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Come si prendono decisioni nella pubblica amministrazione? Quali 
sono i limiti cognitivi dei funzionari pubblici? In che modo bias, euri-
stiche e percezioni distorte influenzano la qualità delle scelte collet-
tive? In questo volume, Luca Gnan affronta questi interrogativi con 
rigore e profondità, offrendo un’analisi teorica e operativa del pro-
cesso decisionale pubblico. Il libro esplora le dinamiche individuali, 
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municazione dei risultati. Arricchito da esempi concreti, riferimenti 
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che pubbliche. Con la prefazione di Enrico Giovannini, Dilemmi della 
mente e del potere: la costruzione della realtà amministrativa tra perce-
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dall’ozio (aergìa). Energheia (ἐνέργεια) è azione 
efficace (en, particella intensiva ed ergon, 
capacità di agire). Da cui attività umane: di tipo 
agricolo, artigianale, ma anche pesca, caccia, 
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Prefazione
Enrico Giovannini*

Questo libro di Luca Gnan è di un’attualità straordinaria. 
Infatti, viene pubblicato mentre osserviamo la sequenza di de-
cisioni che la nuova Amministrazione Trump assume, stravol-
gendo regole consolidate, non solo negli Stati Uniti, ma nelle 
democrazie liberali costruite in vari parti del mondo dal secondo 
dopoguerra in avanti. Ovviamente, non mi riferisco qui ai con-
tenuti degli ordini esecutivi di Trump, peraltro senza precedenti 
in termini di numerosità, ma al metodo con cui le decisioni sono 
assunte e al modo in cui esse sono comunicate, cioè esattamente 
i temi trattati in questo volume. Come scrive Gnan

Il settore pubblico è chiamato a tenere in considerazione una mol-
teplicità di elementi. Il principio cardine è l’interesse pubblico […] 
Questa complessità deriva inoltre dall’obbligo di rispettare valori 
quali trasparenza, inclusività, giustizia sociale ed equità, che costitu-
iscono la base della legittimità amministrativa. 

E questo è ciò che ha caratterizzato (finora) il funzionamen-
to delle pubbliche amministrazioni nei Paesi OCSE, tra cui l’Ita-
lia, fino a novembre 2024. 

Ma quello che sta succedendo negli Stati Uniti scardina tut-
to ciò. Per comprendere il cambiamento di prospettiva che gui-
da la nuova amministrazione Trump, si può ricordare l’articolo 

* Professore ordinario di Statistica,  Università degli Studi di Roma Tor-
Vergata.
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pubblicato sul Wall Street Journal il 20 novembre 2024, in cui 
Elon Musk, futuro responsabile del Dipartimento per l’efficienza 
del governo (DOGE) voluto da Trump, spiegò che:

la nostra nazione è stata fondata sull’idea di base che le persone che 
eleggiamo gestiscono il governo. Non è così che funziona l’America 
oggi. La maggior parte degli atti giuridici non sono leggi emanate 
dal Congresso ma norme e regolamenti promulgati da burocrati non 
eletti, decine di migliaia ogni anno. La maggior parte delle decisio-
ni applicative del governo e delle spese discrezionali non vengono 
prese dal presidente democraticamente eletto o dai suoi incaricati 
politici, ma da milioni di dipendenti pubblici non eletti e non nomi-
nati all’interno delle agenzie governative che si considerano immuni 
dal licenziamento grazie alle tutele del servizio civile. Ciò è antide-
mocratico. 

L’intenzione dichiarata fin da allora era quella di smantel-
lare la legislazione amministrativa e tagliare il personale delle 
agenzie responsabili di essa in proporzione al numero di atti che 
verranno cancellati. In questo modo, si nega l’approccio alle po-
litiche basate su valutazioni di efficacia degli atti amministrati-
vi tipico delle democrazie moderne, Al suo posto, si adotta la 
filosofia tipica del Marchese del Grillo, il personaggio del film 
del 1981, interpretato da Alberto Sordi, il quale si muoveva nel-
la Roma del ‘700 dicendo “Io so’ io e voi non siete un ca…!”. 
Con l’approccio di Musk il criterio del “merito” delle questioni 
alle quali si riferiscono gli atti viene sostituito da quello legato al 
“chi” li firma (cioè l’eletto e non il burocrate) e viene smantellato 
il principio dell’autonomia dell’apparato amministrativo nell’at-
tuare gli atti politici, e non a caso Trump ha anche ripristinato la 
possibilità di licenziare dipendenti pubblici non allineati all’im-
postazione politica in carica. 

Proprio ciò che sta accadendo negli Stati Uniti aiuta a capire 
la rilevanza del libro di Luca Gnan, che illustra in modo appro-
fondito e coerente i temi con cui chi è chiamato a fare i conti chi 
assume posizioni di rilievo nelle amministrazioni pubbliche. Ed 
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essendo stato per due volte chiamato ad assumere la responsa-
bilità di ministro, ma essendo stato anche presidente dell’Istituto 
nazionale di statistica (Istat), posso sottolineare l’elevata qualità 
dei contenuti di questo volume, nel quale si trovano non solo 
solide analisi di carattere teorico, ma anche, e soprattutto, tante 
indicazioni su come si possano trasformare quei principi in com-
portamenti concreti. 

I capitoli dedicati alle caratteristiche dei processi decisionali 
pubblici, collettivi e individuali, e alle possibili strategie di comu-
nicazione necessarie per creare consenso intorno alle decisioni, 
sono estremamente interessanti, anche perché connettono le clas-
siche visioni dell’azione pubblica con gli sviluppi dell’economia 
comportamentale che la ricerca più recente mette a disposizio-
ne, soprattutto al fine di realizzare una visione “partecipata” dei 
processi decisionali. Particolarmente significativa è la parte nella 
quale si analizza il ruolo dei bias cognitivi nei processi decisionali 
non solo individuali, ma anche collettivi e si individuano concrete 
soluzioni per migliorare tali processi. Chi ha avuto responsabilità 
dirette nella gestione di amministrazioni pubbliche (ma anche di 
imprese) sa bene quanto quei processi siano difficili e magari, leg-
gendo il libro, scoprirà di aver commesso errori che avrebbero po-
tuto essere evitati se questo libro fosse stato pubblicato tempo fa. 

Analoga utilità ha la parte dedicata alla comunicazione, 
sia interna che esterna, fattore decisivo per accrescere l’efficacia 
delle politiche e delle decisioni, soprattutto nel difficile mondo 
dell’informazione e della comunicazione pubblica come si è con-
figurato negli ultimi dieci anni con lo sviluppo dei social media. 
A tale proposito Gnan sottolinea come 

l’uso di strumenti di visualizzazione dei dati e di strategie di storytel-
ling consente di rendere le decisioni più accessibili e trasparenti, col-
mando il divario tra amministrazione e cittadini. La pianificazione 
di una strategia comunicativa chiara e coerente consente di preve-
nire incomprensioni e di promuovere un dialogo costruttivo con il 
pubblico. 
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Ha assolutamente ragione e nel mio libro I ministri tecnici 
non esistono ho provato, tra l’altro, a raccontare come si fa a met-
tere in pratica molti dei principi illustrati in questo libro. 

Concludo questa prefazione con un’altra citazione presa 
dalle considerazioni con cui Gnan chiude il libro:

Il monitoraggio e la valutazione continua delle decisioni pubbliche 
sono fondamentali per garantire il miglioramento continuo delle po-
litiche adottate.

Si tratta di un tema che ho affrontato negli ultimi 25 anni in 
varie forme, ma è evidente che ci sono vari modi di svolgere la 
valutazione delle politiche: c’è chi guarda solo al diretto impat-
to di una decisione su uno specifico aspetto (economico, sociale, 
ambientale, ecc.) e chi cerca di guardare all’impatto complessivo 
che essa determina, utilizzando modelli che valutano anche le 
relazioni tra diverse dimensioni. Credo sia importante cercare 
di adottare il secondo approccio, utilizzando come riferimento 
il concetto di sostenibilità, incorporato nell’Agenda 2030 adot-
tata dall’ONU nel 2015, articolata in 17 Obiettivi e 169 Target. 
La letteratura disponibile mostra chiaramente come sia possibile 
assumere tale ottica integrata, utilizzando strumenti qualitativi 
e quantitativi per valutare l’impatto complessivo delle politiche 
pubbliche. 

Da questo punto di vista, non posso non ricordare che la 
modifica degli artt. 9 e 41 della Costituzione italiana intervenu-
ta nel febbraio del 2022, la quale ha introdotto “l’interesse delle 
future generazioni” tra i suoi principi fondamentali. Questo im-
pone una valutazione delle politiche pubbliche anche nell’ottica 
della giustizia intergenerazionale, una sfida concettuale e meto-
dologica, che l’Italia può vincere utilizzando le esperienze matu-
rate in altri Paesi. Si tratta di un tema ineludibile se vogliamo co-
struire politiche pubbliche in grado di contribuire ad assicurarci 
un futuro di sviluppo sostenibile.



1. Contesto, valori e sfide del decidere nella 
pubblica amministrazione

Il processo decisionale nella pubblica amministrazione rap-
presenta un’attività complessa e fondamentale per attuare poli-
tiche pubbliche efficaci e trasparenti. A differenza delle imprese 
private, orientate principalmente all’efficienza operativa e al pro-
fitto, il settore pubblico è chiamato a tenere in considerazione una 
molteplicità di elementi. Il principio cardine è l’interesse pubblico: 
le decisioni prese dai funzionari non solo impattano la vita dei cit-
tadini, ma influenzano direttamente anche il funzionamento e la 
legittimità delle istituzioni democratiche (March, 1994, p. 23).

Questa complessità deriva inoltre dall’obbligo di rispettare 
valori quali trasparenza, inclusività, giustizia sociale ed equità, 
che costituiscono la base della legittimità amministrativa. Tali 
principi non sono meri ideali teorici, ma servono a garantire 
che ogni azione amministrativa risulti giusta e accettabile per i 
cittadini (Denhardt e Denhardt, 2015, p. 45). L’integrazione di 
questi valori rende il processo decisionale più aperto e respon-
sabile, rafforzando un dialogo continuo tra le istituzioni e la so-
cietà (Bryson, 2018, p. 12). Questo aspetto assume una rilevanza 
particolare nella gestione della pubblica amministrazione, dove 
mantenere un equilibrio tra efficienza e rispetto dei valori demo-
cratici risulta essenziale per un’azione orientata al bene comune 
(Kettl, 2016, p. 78).

Le sfide decisionali, pertanto, si estendono ben oltre l’effi-
cacia operativa, richiedendo alle amministrazioni un continuo 
adattamento alle esigenze della società e una capacità di rispon-
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dere ai bisogni collettivi in modo trasparente e inclusivo. Ogni 
scelta comporta una serie di conseguenze etiche, sociali e poli-
tiche, rafforzando l’idea che il processo decisionale nel settore 
pubblico non possa essere considerato unicamente come un in-
sieme di procedure operative (Nabben, 2023, p. 36), ma come un 
percorso in cui i valori e i principi democratici svolgono un ruolo 
fondamentale. In tal senso, le amministrazioni pubbliche devono 
continuamente bilanciare l’efficienza con l’equità, assicurando 
che le decisioni siano non solo funzionali ma anche legittimate 
da un consenso ampio e informato.

Questa prospettiva evidenzia l’importanza di un approccio 
decisionale che, pur mantenendo la professionalità e il rigore, 
favorisca anche la partecipazione e il coinvolgimento dei citta-
dini. Così facendo, il processo diventa uno strumento di raffor-
zamento della fiducia pubblica e un mezzo per garantire che le 
politiche siano allineate alle aspettative della società, riducendo 
il rischio di conflitti e incomprensioni. Il dialogo continuo e la 
responsabilizzazione reciproca tra istituzioni e cittadini rappre-
sentano, dunque, elementi essenziali per promuovere un’azione 
amministrativa trasparente e orientata al bene comune. 

1.1.	 Il processo decisionale nella pubblica amministrazione

Il processo decisionale nella pubblica amministrazione rap-
presenta una delle attività centrali e più complesse, con l’obiettivo 
di promuovere politiche pubbliche che siano efficaci, trasparenti e 
orientate all’interesse pubblico. A differenza delle organizzazioni 
private, dove l’efficienza e la redditività rivestono un ruolo pri-
oritario, il contesto della pubblica amministrazione richiede che 
le decisioni tengano conto di una pluralità di valori, includendo 
giustizia sociale, trasparenza e legittimità democratica. Ogni scelta 
operata in tale ambito incide direttamente sulla vita dei cittadini e 
sul funzionamento delle istituzioni (Diedrich, 2023, p. 78).



1. contesto, valori e sfide del decidere nella pubblica amministrazione	 17

Questa diversità di obiettivi e i vincoli istituzionali rendono 
il processo decisionale pubblico intrinsecamente più articolato ri-
spetto a quello privato (McCloskey, 2023, p. 114). Non solo i deci-
sori pubblici devono tenere in considerazione una molteplicità di 
interessi, ma devono farlo nel rispetto delle normative vigenti, dei 
principi costituzionali e della sostenibilità economica. Ad esem-
pio, un sindaco che valuta un progetto di sviluppo urbanistico è 
chiamato a bilanciare la crescita economica locale con la tutela am-
bientale e culturale, rispondendo sia alle esigenze della cittadinan-
za che alle normative nazionali (Mintzberg, 1994, p. 45).

In aggiunta alla complessità intrinseca, i decisori pubblici 
affrontano spesso situazioni di incertezza, caratterizzate da in-
formazioni incomplete o ambigue, che li costringono a prendere 
decisioni rapide senza il beneficio di tutti i dati necessari (Simon, 
1955, p. 99). Questo contesto incerto richiede ai funzionari una 
valutazione critica delle alternative, utilizzando modelli decisio-
nali capaci di gestire la complessità e l’incertezza. Simon (1955, 
p. 102) ha delineato un concetto chiave in tal senso: la teoria del-
la “razionalità limitata”, secondo cui le decisioni vengono prese 
con un’analisi parziale delle informazioni disponibili, poiché i 
decisori non riescono a considerare tutte le alternative possibili a 
causa di limitazioni cognitive e temporali.

I funzionari pubblici ricorrono frequentemente a euristiche, 
ossia scorciatoie cognitive che semplificano il processo decisio-
nale, ma che possono introdurre errori sistematici noti come bias 
cognitivi (Tversky e Kahneman, 1974, p. 1124). Il bias dell’anco-
raggio, ad esempio, porta a sovrastimare la prima informazione 
ricevuta, influenzando la valutazione delle alternative successive 
(Kahneman e Tversky, 1974, p. 1130). Similmente, il bias di con-
ferma induce i decisori a cercare solo le informazioni che con-
fermano le loro convinzioni preesistenti, tralasciando dati che 
potrebbero contraddirle (Kahneman e Tversky, 1974, p. 1132).

Durante la pandemia di COVID-19, l’effetto di tali bias è 
stato evidente: il bias di disponibilità ha portato molti governi a 
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sovrastimare eventi catastrofici sulla base delle immagini e dei 
dati facilmente accessibili dai media (Kahneman, 2011, p. 138). In 
alcuni casi, ciò ha condotto a decisioni eccessivamente restrittive, 
che non sempre hanno considerato in modo equilibrato le conse-
guenze economiche e sociali a lungo termine. Tuttavia, l’influen-
za dei bias cognitivi può essere mitigata attraverso strumenti 
come l’analisi costi-benefici e l’analisi di scenario, i quali consen-
tono di valutare sistematicamente alternative e di prepararsi a 
una gamma più ampia di eventualità (Schoemaker, 1993, p. 184).

La teoria degli stakeholder sostiene che i decisori pubbli-
ci devono coinvolgere attivamente tutti i soggetti che possono 
influenzare o essere influenzati dalle decisioni, tra cui cittadini, 
ONG, aziende e istituzioni internazionali (Freeman, 1984, p. 125). 
Questo approccio, oltre a migliorare la legittimità delle decisio-
ni, amplia il ventaglio di informazioni disponibili, riducendo il 
rischio di errori cognitivi.

Per garantire un processo decisionale efficace e inclusivo, 
è cruciale che i funzionari pubblici siano consapevoli dei pro-
pri bias e adottino strategie per limitarne l’effetto. La pratica del 
devil’s advocate, in cui un membro del gruppo assume il ruolo di 
critico costruttivo, rappresenta una tecnica utile per individuare 
punti deboli nelle proposte decisionali (Schwenk, 1984, p. 220). 
Inoltre, l’utilizzo di tecniche partecipative come le consultazioni 
pubbliche e i forum deliberativi favorisce una visione più ampia 
e inclusiva delle problematiche, limitando l’influenza dei bias in-
dividuali e di gruppo (Arnstein, 1969, p. 216).

1.2.	 L’impatto delle euristiche e dei bias cognitivi

Nel processo decisionale pubblico, le euristiche rappresenta-
no “scorciatoie cognitive” utilizzate dai decisori per semplificare 
situazioni complesse o incerte. Questi meccanismi mentali ridu-
cono il carico cognitivo e consentono di prendere decisioni rapi-
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de, ma introducono potenziali errori sistematici noti come bias 
cognitivi, che influiscono sulla qualità delle scelte. Kahneman e 
Tversky (1974, p. 1124) hanno ampiamente studiato questo feno-
meno, dimostrando che, in condizioni di incertezza o pressione, 
gli individui tendono ad affidarsi a euristiche quali l’ancoraggio, 
la disponibilità e la rappresentatività. Sebbene utili, tali strategie 
possono condurre a giudizi subottimali, soprattutto quando ap-
plicate in contesti come la pubblica amministrazione, dove le de-
cisioni hanno un impatto diretto su cittadini e risorse pubbliche 
(Kahneman e Tversky, 1974, p. 1127).

Un bias particolarmente rilevante in questo contesto è il bias 
di conferma, che porta i decisori a privilegiare le informazioni 
che confermano le proprie ipotesi iniziali, trascurando dati che 
potrebbero contraddirle. Questo rischio è evidente, ad esempio, 
nella valutazione di progetti infrastrutturali. Un comune che sta 
considerando la costruzione di una nuova linea di trasporto pub-
blico potrebbe concentrare l’attenzione sui dati che confermano la 
fattibilità del progetto, trascurando aspetti problematici come i co-
sti di manutenzione a lungo termine o le implicazioni ambientali. 
Se non riconosciuto e gestito, questo bias può condurre a scelte 
subottimali con conseguenze negative sia economiche che sociali 
(Kahneman, 2011, p. 145; Tversky e Kahneman, 1982, p. 276).

Per mitigare gli effetti dei bias cognitivi nel processo decisio-
nale pubblico, è essenziale adottare strategie che favoriscano un 
approccio più critico e oggettivo. Una delle strategie più efficaci 
è l’adozione di gruppi di lavoro eterogenei, dove la diversità di 
competenze e prospettive riduce il rischio di conformismo e inco-
raggia una valutazione più equilibrata delle alternative. Inoltre, 
l’istituzione di meccanismi di revisione critica, come la rotazione 
dei ruoli o l’adozione della pratica del devil’s advocate, può aiu-
tare a identificare e correggere potenziali distorsioni prima che 
influenzino negativamente la decisione finale (Janis, 1982, p. 74).

I bias cognitivi assumono quindi una rilevanza particolare nella 
pubblica amministrazione, poiché le decisioni prese non solo im-
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pattano direttamente i cittadini, ma spesso coinvolgono anche ri-
sorse pubbliche significative. L’inclusione di metodologie di revi-
sione critica e di meccanismi come il devil’s advocate può migliorare 
significativamente la qualità del processo decisionale, aiutando a 
prevenire errori sistematici e a garantire che le decisioni riflettano 
un’analisi completa e imparziale (Thaler e Sunstein, 2008, p. 22).

1.3.	 Il ruolo della partecipazione nel processo decisionale 
pubblico

Nella pubblica amministrazione, un principio cardine del 
processo decisionale è la partecipazione degli stakeholder e dei 
cittadini, con l’obiettivo di prendere decisioni trasparenti e in-
clusive. Tale approccio garantisce che tutte le parti coinvolte ab-
biano l’opportunità di esprimere il proprio punto di vista, am-
pliando la comprensione dei problemi e riducendo il rischio di 
errori cognitivi che potrebbero derivare da una prospettiva ec-
cessivamente limitata o parziale. Come evidenziato dalla teoria 
degli stakeholder di Freeman (1984, p. 46), ogni decisione deve 
considerare l’impatto su una molteplicità di attori che possono 
influenzare o essere influenzati dalle politiche pubbliche. Questo 
coinvolgimento non solo fornisce informazioni preziose, ma con-
sente anche di costruire un consenso attorno alle decisioni prese, 
aumentando la probabilità di successo nella fase di implementa-
zione delle politiche (Freeman, 1984, p. 49; Bryson, 2004, p. 102).

Un esempio pratico di partecipazione si osserva nella piani-
ficazione urbanistica: prima di approvare un nuovo piano rego-
latore, molte amministrazioni locali organizzano consultazioni 
pubbliche. In queste occasioni, cittadini, imprese e organizza-
zioni non governative possono esprimere le proprie opinioni sui 
progetti proposti, contribuendo a migliorare la qualità delle deci-
sioni e favorendo una maggiore accettazione sociale delle scelte 
adottate. Questo approccio riduce anche il rischio di conflitti o 
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proteste a posteriori, poiché i cittadini si sentono coinvolti nel 
processo decisionale (Arnstein, 1969, p. 216).

Inoltre, la partecipazione è particolarmente efficace quan-
do si affrontano questioni complesse e multidimensionali, come 
la sostenibilità ambientale o la gestione delle risorse naturali. In 
questi casi, l’adozione di forum deliberativi rappresenta una solu-
zione strategica per facilitare il confronto tra esperti, cittadini e 
rappresentanti delle istituzioni, promuovendo l’emergere di so-
luzioni innovative e condivise (Habermas, 1996, p. 314; Dryzek, 
2000, p. 88). Questo tipo di partecipazione, supportato da meto-
dologie come i forum e le consultazioni pubbliche, consente di 
tener conto della complessità delle questioni trattate, allineando 
il processo decisionale agli interessi collettivi e alle aspettative 
sociali (Fung, 2006, p. 45).

1.4.	 La comunicazione dei risultati

Un aspetto cruciale del processo decisionale nella pubblica 
amministrazione riguarda la comunicazione efficace dei risulta-
ti. Come sottolineato da Reynolds (2020, p. 57), l’abilità di tra-
smettere in maniera chiara e comprensibile le decisioni prese è 
essenziale per costruire fiducia e garantire la trasparenza tra i 
cittadini. Infatti, nel settore pubblico, la percezione di equità e 
correttezza nelle scelte adottate è strettamente legata alla qualità 
della comunicazione delle stesse.

Un esempio dell’importanza della comunicazione è evi-
dente nelle campagne di sensibilizzazione pubblica. Durante la 
crisi sanitaria del COVID-19, per esempio, è stato cruciale che le 
amministrazioni comunicassero in maniera trasparente le moti-
vazioni dietro l’adozione di misure restrittive, come il lockdown 
o la chiusura delle scuole. Solo attraverso una comunicazione 
efficace è possibile ottenere il consenso pubblico e garantire un’a-
desione consapevole alle politiche adottate (Heath, 2001, p. 203).
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Nella pubblica amministrazione, una pianificazione strate-
gica della comunicazione è altrettanto importante quanto il pro-
cesso decisionale stesso. Prima di divulgare i risultati, è essenzia-
le definire chiaramente il messaggio, identificare il pubblico di 
riferimento e scegliere i canali di comunicazione più appropriati. 
Ad esempio, nel contesto di politiche ambientali, può essere utile 
comunicare al pubblico non solo i dati scientifici alla base delle 
decisioni, ma anche le conseguenze a lungo termine delle mi-
sure adottate e informazioni pratiche per coinvolgere i cittadini 
nell’attuazione.

Il processo decisionale nella pubblica amministrazione è, 
quindi, un’attività complessa e multidimensionale, influenzata 
da una molteplicità di fattori cognitivi, sociali e politici (Simon, 
1997, p. 214). La capacità di prendere decisioni efficaci e traspa-
renti, basate su dati oggettivi e su una valutazione critica delle 
alternative, è essenziale per garantire la legittimità delle politi-
che pubbliche e il benessere della comunità (Behn, 2001, p. 64). 
Tuttavia, i decisori pubblici affrontano numerose sfide, tra cui 
l’influenza dei bias cognitivi, la gestione delle pressioni politiche 
e la necessità di bilanciare interessi contrastanti.

Per migliorare la qualità delle decisioni pubbliche, è fonda-
mentale che i funzionari sviluppino una maggiore consapevolez-
za dei propri limiti cognitivi e adottino tecniche che favoriscano 
un approccio critico e basato su evidenze. Allo stesso tempo, è 
necessario promuovere la partecipazione attiva degli stakeholder 
e garantire una comunicazione trasparente ed efficace dei risul-
tati. Solo attraverso un processo decisionale inclusivo, consape-
vole e trasparente è possibile affrontare le sfide della governance 
pubblica e promuovere politiche capaci di rispondere efficace-
mente alle esigenze della società (Bovens, Hart e Van Twist, 2007, 
p. 312).



2. Introduzione al processo decisionale nella 
pubblica amministrazione

Il processo decisionale nella pubblica amministrazione 
si distingue per la complessità e l’unicità del suo contesto, de-
rivanti dall’integrazione di fattori politici, economici, sociali e 
istituzionali che lo rendono differente rispetto al settore privato 
(Simon, 1947, p. 15). Mentre in quest’ultimo prevale la ricerca 
dell’efficienza economica e della massimizzazione del profitto, 
la pubblica amministrazione opera per contemperare moltepli-
ci obiettivi legati al bene pubblico e alla legittimità del sistema 
democratico (Lipsky, 1980, p. 45). Tali obiettivi includono la tra-
sparenza, la giustizia sociale e l’equità, che rappresentano prin-
cipi irrinunciabili e derivano dalla necessità di garantire i diritti 
dei cittadini (Weber, 1947, p. 62). Di conseguenza, ogni decisione 
contribuisce a rafforzare o indebolire la fiducia pubblica, nonché 
la legittimità delle istituzioni democratiche, configurandosi non 
solo come un atto operativo ma anche come un percorso etico e 
sociale (Dahl, 1989, p. 88).

Questo ambiente complesso richiede una costante attenzio-
ne alla “razionalità limitata”, concetto introdotto da Simon (1947, 
p. 23), che descrive come, a causa delle limitazioni cognitive e del 
contesto informativo incerto, le decisioni vengono spesso prese 
basandosi su un’analisi parziale. In tale contesto, le euristiche e i 
bias cognitivi, come l’ancoraggio e il bias di conferma, possono in-
fluenzare significativamente il processo decisionale, portando a 
scelte subottimali (Kahneman e Tversky, 1974, p. 1124). Tuttavia, 
il settore pubblico possiede strumenti per mitigare questi bias, 
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tra cui tecniche di revisione critica come il devil’s advocate, che 
favorisce la valutazione equilibrata delle alternative (Schwenk, 
1984, p. 127).

In aggiunta, il processo decisionale nella pubblica ammini-
strazione richiede di operare entro vincoli normativi che assicu-
rino il rispetto dei principi democratici e di trasparenza (Behn, 
1998, p. 201). Tale vincolo, pur limitando la flessibilità operativa, 
favorisce l’adozione di procedure partecipative, come le consul-
tazioni pubbliche e i forum deliberativi, che aumentano il ventaglio 
informativo a disposizione e riducono il rischio di errori derivan-
ti da prospettive limitate. Ad esempio, nella pianificazione urba-
nistica, coinvolgere cittadini e stakeholder permette una visione 
complessiva delle esigenze e dei valori in gioco, migliorando sia 
la qualità delle decisioni sia il consenso sociale verso le politiche 
adottate (Arnstein, 1969, p. 216).

Un ulteriore elemento distintivo della pubblica amministra-
zione è l’obbligo di contemperare l’interesse pubblico con l’effica-
cia operativa, senza compromettere valori essenziali come l’equità 
e la giustizia sociale (Rainey, 1997, p. 132). Questo bilanciamento 
è particolarmente evidente in contesti complessi e multidimensio-
nali, come la gestione delle risorse naturali, dove il confronto tra 
esperti, cittadini e rappresentanti istituzionali si configura come 
una strategia per sviluppare soluzioni innovative e condivise (Ha-
bermas, 1996, p. 314; Dryzek, 2000, p. 88). Tale coinvolgimento non 
solo garantisce decisioni più complete e accettabili ma rappresenta 
anche un importante strumento per prevenire conflitti e promuo-
vere il dialogo pubblico (Patterson et al., 2012, p. 45).

Il settore pubblico si avvale inoltre di una pianificazione 
strategica della comunicazione, che risulta fondamentale per tra-
smettere in maniera chiara e trasparente le scelte prese, al fine di 
costruire e mantenere la fiducia pubblica. Una comunicazione 
ben pianificata risponde all’obiettivo di informare i cittadini del-
le ragioni che sottostanno a ogni decisione, soprattutto in conte-
sti critici come durante la crisi sanitaria del COVID-19, in cui il 
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consenso e la cooperazione del pubblico sono stati determinanti 
per l’efficacia delle misure adottate (Heath, 2001, p. 203).

2.1.	 Definizione di processo decisionale

Il processo decisionale rappresenta un insieme di fasi logiche 
e cognitive che conducono un individuo o un gruppo a scegliere 
l’opzione più adatta per affrontare un problema o rispondere a 
una situazione critica. Questa sequenza inizia con l’identificazione 
di una discrepanza tra la situazione attuale e lo stato desiderato, 
e procede con la raccolta e l’analisi delle informazioni rilevanti, 
culminando nella selezione dell’alternativa considerata ottimale. 
Tuttavia, nel contesto della pubblica amministrazione, il proces-
so decisionale assume una dimensione più complessa e articola-
ta: esso non si limita a massimizzare l’efficienza o la redditività, 
ma deve integrare valori quali giustizia, inclusione e trasparenza 
(Adair, 2007, p. 112; Kahneman, 2011, p. 138).

La teoria della “razionalità limitata,” formulata da Simon 
(1955, p. 99), evidenzia che i decisori non sono in grado di con-
siderare tutte le possibili alternative a causa delle limitazioni co-
gnitive e temporali. Per questo, le decisioni si basano su un’analisi 
incompleta delle informazioni disponibili. Questa teoria risulta 
particolarmente rilevante per la pubblica amministrazione, dove 
i decisori devono confrontarsi con una vasta gamma di interessi e 
vincoli normativi (North, 1990, p. 78), che limitano le possibilità di 
scelta e aumentano la complessità del processo decisionale.

Nel settore pubblico, tale complessità è spesso aggravata 
dal modello del Garbage can, descritto da Cohen, March e Olsen 
(1972, p. 36). Secondo questo modello, il processo decisionale 
nelle organizzazioni pubbliche si sviluppa attraverso una serie 
di eventi casuali e disordinati, nei quali problemi, soluzioni e 
opportunità si incontrano in modo non lineare. Ciò riflette la na-
tura fluida e caotica delle decisioni pubbliche, dove l’incontro 
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tra questioni critiche e vincoli esterni – come normative, limiti di 
bilancio e opinione pubblica – può influire sull’efficacia e sulla 
coerenza delle scelte finali (March e Olsen, 1989, p. 104).

I bias cognitivi giocano un ruolo importante in questo conte-
sto, alterando la percezione dei problemi e influenzando le scelte 
dei decisori pubblici. Come sottolineato da Kahneman e Tver-
sky (1974, p. 1124), le euristiche sono scorciatoie mentali che sem-
plificano il processo decisionale, ma spesso introducono errori 
sistematici. Ad esempio, il bias dell’ancoraggio spinge i decisori 
a dare un peso eccessivo alla prima informazione ricevuta, men-
tre il bias di conferma porta a cercare elementi che sostengano 
le convinzioni preesistenti, tralasciando informazioni contrarie 
(Tversky e Kahneman, 1974, p. 1132; Nickerson, 1998, p. 99). In 
situazioni critiche, come una crisi sanitaria, il bias di disponibili-
tà può indurre i decisori a sovrastimare la probabilità di eventi 
catastrofici in base a informazioni prontamente disponibili, come 
quelle fornite dai media, senza considerare adeguatamente le 
conseguenze economiche e sociali.

Per mitigare gli effetti dei bias cognitivi e migliorare la quali-
tà delle decisioni pubbliche, i decisori possono adottare tecniche 
di supporto come l’analisi costi-benefici, che permette di valutare 
sistematicamente i pro e i contro di ciascuna alternativa, o l’ana-
lisi di scenario, che aiuta a considerare una gamma più ampia 
di possibili esiti. Questi strumenti favoriscono un approccio più 
critico e informato, riducendo l’impatto delle euristiche e dei bias 
nel processo decisionale pubblico (Boardman et al., 2006, p. 203; 
Schoemaker, 1995, p. 87).

2.2.	 Obiettivi del processo decisionale nella pubblica ammi-
nistrazione

Gli obiettivi del processo decisionale nella pubblica am-
ministrazione vanno ben oltre la mera efficienza operativa e 



2. introduzione al processo decisionale nella pubblica amministrazione	 27

includono principi etici e normativi fondamentali per la tu-
tela del bene comune. A differenza delle decisioni nel setto-
re privato, focalizzate sulla massimizzazione del profitto e 
sull’efficienza, il processo decisionale pubblico deve conside-
rare una molteplicità di valori, tra cui l’equità, la trasparenza 
e la responsabilità. Questi principi riflettono l’importanza del 
settore pubblico nel garantire la giustizia sociale e il rispet-
to delle norme democratiche (Mintzberg, 1973, p. 76; March, 
1994, p. 45).

Un obiettivo cruciale è assicurare che le decisioni siano in-
clusive e trasparenti, in modo da rispettare i valori di giustizia ed 
equità sociale. Questo approccio richiede che le scelte siano basa-
te non solo su criteri di efficienza e razionalità economica, ma an-
che sulla capacità di coinvolgere attivamente una vasta gamma 
di stakeholder, bilanciando interessi potenzialmente contrastanti 
(Freeman, 1984, p. 92). Infatti, come suggerisce la teoria degli sta-
keholder, il processo decisionale nella pubblica amministrazione 
deve includere il dialogo costante con cittadini, ONG, imprese e 
altre istituzioni, assicurando così una pluralità di punti di vista 
(Freeman, 1984, p. 95).

Un altro obiettivo centrale è garantire la qualità delle de-
cisioni attraverso l’adozione di tecniche capaci di mitigare l’in-
fluenza dei bias cognitivi e delle euristiche. Come evidenziato da 
Kahneman e Tversky (1974, p. 1124), questi bias possono distor-
cere il processo decisionale, portando i decisori a scelte subotti-
mali. Il bias dell’ancoraggio, ad esempio, può far sì che i decisori 
attribuiscano un peso eccessivo alla prima informazione ricevu-
ta, anche se non del tutto rilevante, mentre il bias di conferma 
li induce a cercare solo informazioni che confermano le proprie 
convinzioni preesistenti. È dunque fondamentale adottare stra-
tegie mirate per ridurre tali influenze e mantenere la qualità del 
processo decisionale.

Un obiettivo rilevante, correlato alla qualità delle decisio-
ni, è la trasparenza, elemento che incrementa la legittimità delle 
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scelte pubbliche e favorisce l’accettazione delle politiche da parte 
della cittadinanza (Suchman, 1995, p. 45). La trasparenza implica 
che i processi siano aperti e le motivazioni dietro ogni decisione 
chiaramente esplicitate, in modo che ogni attore coinvolto possa 
comprendere le ragioni alla base delle scelte adottate. Questo li-
vello di chiarezza aumenta la fiducia nelle istituzioni pubbliche, 
riducendo il rischio di conflitti e promuovendo la cooperazione 
sociale.

Gestire l’incertezza costituisce un ulteriore obiettivo cru-
ciale del processo decisionale pubblico. Le amministrazioni si 
trovano spesso a dover prendere decisioni in condizioni di infor-
mazione incompleta o ambigua, in cui i rischi e le conseguenze 
sono difficili da prevedere o misurare (Cyert e March, 1963, p. 
108). In questi casi, strumenti come l’analisi di scenario e l’analisi 
costi-benefici diventano essenziali per esplorare una gamma più 
ampia di esiti e ridurre l’incertezza, migliorando così l’efficacia 
delle decisioni.

Infine, la partecipazione dei cittadini e degli stakeholder 
rappresenta un obiettivo fondamentale per promuovere de-
cisioni inclusive e riflettere le necessità della comunità. La te-
oria della democrazia deliberativa di Gutmann e Thompson 
(1996, p. 120) sottolinea che il coinvolgimento degli stakeholder 
arricchisce il processo decisionale, ampliando le prospettive e 
aumentando la legittimità delle scelte. Forum deliberativi, con-
sultazioni pubbliche e assemblee cittadine rappresentano stru-
menti utili per integrare le opinioni e le esigenze della società 
nel processo decisionale (Gutmann e Thompson, 1996, p. 124; 
Habermas, 1984, p. 311).

Gli obiettivi del processo decisionale nella pubblica ammi-
nistrazione, quindi, si estendono ben oltre l’efficienza e compren-
dono la promozione dell’equità, della trasparenza e della parte-
cipazione. La loro integrazione è essenziale per assicurare che le 
politiche pubbliche siano efficaci e allo stesso tempo legittimate 
dalla comunità.
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2.3.	 I bias nel processo decisionale

I bias cognitivi rappresentano una delle principali sfide nel 
processo decisionale, in particolare nella pubblica amministra-
zione, dove la qualità delle decisioni può avere conseguenze si-
gnificative sulla vita dei cittadini e sulla gestione delle risorse 
pubbliche. I bias sono distorsioni sistematiche che si verificano 
quando i decisori, nel tentativo di semplificare la complessità del 
processo decisionale, ricorrono a scorciatoie cognitive note come 
euristiche. Queste euristiche, pur essendo utili per ridurre il carico 
cognitivo e velocizzare il processo decisionale, possono condur-
re a errori prevedibili e ripetitivi, che compromettono l’efficacia 
e l’equità delle decisioni stesse. Come descritto da Kahneman, il 
“pensiero veloce” (Sistema 1) si basa su processi intuitivi e imme-
diati che, sebbene utili in situazioni semplici, diventano proble-
matici in contesti complessi come quello della pubblica ammini-
strazione (Kahneman, 2011, p. 10).

Uno dei bias più comuni è il bias dell’ancoraggio, che si ma-
nifesta quando i decisori si basano eccessivamente sulla prima 
informazione ricevuta e la utilizzano come riferimento per va-
lutare tutte le informazioni successive. Ad esempio, in una gara 
d’appalto pubblica, il prezzo della prima offerta ricevuta può 
influenzare in modo sproporzionato la valutazione delle offer-
te successive, portando a scelte non ottimali (Tversky e Kahne-
man, 1974, p. 15). Questo bias è particolarmente pericoloso nella 
pubblica amministrazione, dove le decisioni devono essere prese 
in modo imparziale e oggettivo, considerando tutte le alternative 
in modo equo (Simon, 1947, p. 63).

Un altro bias rilevante è il bias di conferma, che porta i de-
cisori a cercare e selezionare solo le informazioni che conferma-
no le loro convinzioni preesistenti, ignorando o minimizzando 
quelle che potrebbero contraddirle. Questo bias è particolarmente 
dannoso nel processo decisionale pubblico, poiché può portare a 
scelte che non riflettono una valutazione completa e oggettiva 
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delle opzioni disponibili. Ad esempio, se un’amministrazione 
pubblica ha deciso di implementare una riforma economica 
basandosi su determinate previsioni, il bias di conferma potrebbe 
spingerla a ignorare o minimizzare dati che segnalano potenziali 
rischi o svantaggi della riforma (Festinger, 1957, p. 201).

Il bias di disponibilità è un altro bias cognitivo frequentemen-
te osservato nel processo decisionale. Esso si manifesta quando 
i decisori basano i loro giudizi sulla facilità con cui esempi ri-
levanti vengono in mente. Ciò significa che eventi recenti o al-
tamente pubblicizzati tendono a influenzare maggiormente le 
decisioni rispetto a dati più completi ma meno accessibili. Nel 
contesto della pubblica amministrazione, questo bias può porta-
re a sopravvalutare o sottovalutare la probabilità di determinati 
eventi sulla base di informazioni facilmente disponibili, come le 
notizie dei media (Schwarz et al., 1991, p. 189).

Un altro bias rilevante nel processo decisionale pubblico è 
il bias dell’eccessiva sicurezza, che si verifica quando i decisori 
sopravvalutano la loro capacità di prevedere risultati futuri o di 
valutare correttamente una situazione. L’eccessiva fiducia nelle 
proprie capacità o nelle proprie previsioni può portare a decisio-
ni che trascurano rischi importanti o a sottovalutare le possibili 
conseguenze negative (Moore e Healy, 2008, p. 12). Ad esempio, 
un funzionario pubblico potrebbe essere eccessivamente sicuro 
dell’efficacia di una nuova politica di riduzione della criminalità, 
basandosi solo su dati limitati o su esperienze passate, ignoran-
do però segnali che indicano l’esistenza di variabili che potrebbe-
ro influenzare negativamente i risultati.

Infine, il fenomeno dell’escalation dell’impegno rappresen-
ta un altro bias particolarmente insidioso nel contesto della pub-
blica amministrazione. Si verifica quando i decisori, nonostante 
l’evidenza che una decisione iniziale sia stata errata, continuano 
a investire risorse nel tentativo di giustificare la scelta originale, 
piuttosto che riconsiderare e correggere il corso d’azione. Questo 
bias può avere gravi conseguenze nel settore pubblico, dove la 
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gestione delle risorse è fondamentale per il benessere collettivo. 
Un esempio comune è quello dei grandi progetti infrastrutturali 
che, nonostante evidenti problemi di budget o di efficacia, conti-
nuano a ricevere finanziamenti per evitare di ammettere un falli-
mento o una cattiva pianificazione.

Per mitigare l’effetto dei bias cognitivi nel processo decisio-
nale, è fondamentale che i funzionari pubblici sviluppino una 
maggiore consapevolezza di come questi meccanismi influisca-
no sulle loro scelte. Tecniche come il devil’s advocate, che consiste 
nel designare una persona incaricata di mettere in discussione le 
decisioni del gruppo, possono aiutare a ridurre il conformismo e 
a favorire un’analisi più critica delle opzioni (Janis, 1982, p. 30). 
Allo stesso modo, l’adozione di approcci basati su dati oggettivi, 
come l’analisi costi-benefici o l’analisi di scenario, può contribu-
ire a ridurre l’impatto delle euristiche e dei bias cognitivi, miglio-
rando la qualità complessiva delle decisioni pubbliche.

2.4.	 Implicazioni dei bias nel contesto della pubblica ammini-
strazione

Nel contesto della pubblica amministrazione, le implicazioni 
dei bias cognitivi assumono particolare rilevanza poiché le deci-
sioni prese da funzionari e dirigenti possono avere conseguenze 
significative sulla qualità dei servizi pubblici e sulla fiducia dei 
cittadini nelle istituzioni. I bias non solo influenzano il processo 
decisionale in sé, ma hanno anche effetti a cascata su altri aspetti 
della governance pubblica, inclusa l’efficacia delle politiche, la ge-
stione delle risorse e la coerenza dei processi. Come evidenziato 
da Kahneman (2011, p. 138), i bias introdotti dal “pensiero veloce” 
(Sistema 1) spesso portano a decisioni impulsive e non adeguata-
mente ponderate, compromettendo la qualità del risultato finale.

Un primo effetto critico dei bias cognitivi nel settore pubblico è 
il rischio di scelte subottimali che non rispondono in modo efficace 



32	 Luca Gnan

alle esigenze della collettività. Ad esempio, il bias di disponibilità 
può portare i decisori a privilegiare informazioni recenti o facilmen-
te accessibili, senza considerare dati più completi ma meno imme-
diatamente disponibili. Questo fenomeno è evidente nelle politiche 
di emergenza, dove il peso delle informazioni di carattere emotivo, 
spesso amplificate dai media, può distorcere la percezione dei rischi 
e portare a scelte non ottimali (Schwarz et al., 1991, p. 189).

Il bias di conferma ha ulteriori implicazioni nel contesto 
della pubblica amministrazione, soprattutto per quanto riguarda 
la coerenza delle politiche pubbliche. Quando i decisori si con-
centrano esclusivamente su informazioni che confermano le loro 
convinzioni, possono trascurare elementi cruciali che potrebbero 
rendere inefficace o inadeguata una politica. Questo può portare 
a una gestione rigida e poco flessibile, che non risponde alle reali 
necessità della popolazione. Un’amministrazione che ignora si-
stematicamente dati discordanti corre il rischio di implementare 
politiche disallineate rispetto alle condizioni effettive del conte-
sto sociale ed economico (Festinger, 1957, p. 201).

L’eccessiva sicurezza rappresenta un’altra sfida per la pub-
blica amministrazione, poiché induce i decisori a sovrastimare le 
proprie capacità di previsione o di gestione delle risorse. Questo 
bias può portare a valutazioni errate riguardo alla fattibilità di 
politiche o progetti, e a una cattiva allocazione delle risorse pub-
bliche. In progetti infrastrutturali, ad esempio, l’eccessiva fiducia 
nelle proprie previsioni può portare a stime di costo ottimistiche, 
che successivamente richiedono ingenti risorse aggiuntive per 
coprire i costi effettivi (Moore e Healy, 2008, p. 12).

Il fenomeno dell’escalation dell’impegno ha ulteriori conse-
guenze, in quanto può spingere le amministrazioni a mantenere il 
proprio impegno su iniziative fallimentari o inefficaci. Invece di ri-
valutare una decisione sbagliata e correggere il corso d’azione, i de-
cisori pubblici possono continuare a investire risorse per “giustifi-
care” la scelta iniziale, causando uno spreco di risorse che potrebbe 
essere meglio impiegato altrove. Questo fenomeno è particolarmen-
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te visibile nei progetti di ampio respiro, come le opere infrastruttu-
rali, dove l’ammissione di errore potrebbe implicare una perdita di 
consenso o di legittimità politica (Staw, 1981, p. 583).

Un’altra implicazione importante dei bias cognitivi riguarda 
la trasparenza e la fiducia pubblica. Poiché i cittadini sono spes-
so poco informati riguardo ai meccanismi interni delle decisioni 
pubbliche, l’emergere di errori legati ai bias può compromettere 
la fiducia verso le istituzioni. Decisioni percepite come inique o 
non giustificate possono portare a un aumento del malcontento 
sociale e a una riduzione della partecipazione civica, aspetti che 
sono essenziali per la legittimità delle politiche pubbliche (Bo-
vens, Hart e Van Twist, 2007, p. 312). La fiducia nelle istituzioni 
è infatti strettamente collegata alla percezione di imparzialità e 
competenza nei processi decisionali, ed errori sistematici causati 
dai bias rischiano di compromettere questo legame cruciale.

Per affrontare le implicazioni dei bias cognitivi, la pubbli-
ca amministrazione può adottare strategie che promuovano un 
processo decisionale più riflessivo e critico. La formazione dei 
funzionari su queste tematiche può aiutare a sviluppare una 
maggiore consapevolezza degli errori cognitivi, mentre tecniche 
come il devil’s advocate e l’analisi costi-benefici offrono strumenti 
concreti per ridurre l’impatto dei bias (Janis, 1982, p. 30). Inoltre, 
la promozione di una cultura organizzativa che incoraggi la di-
scussione e la revisione delle decisioni può contribuire a creare 
un contesto in cui le politiche pubbliche siano sempre più orien-
tate al bene comune e all’efficacia.

2.5.	 Fasi del processo decisionale nella pubblica amministra-
zione

Il processo decisionale nella pubblica amministrazione si 
articola in una serie di fasi distinte, ognuna delle quali riveste 
un ruolo cruciale per garantire che le scelte adottate siano effi-
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caci, trasparenti e orientate all’interesse pubblico. Tali fasi, pur 
variando in base alla specificità del contesto e della problematica 
affrontata, condividono alcuni passaggi fondamentali, descritti 
ampiamente nella letteratura sui processi decisionali pubblici 
(Simon, 1947, p. 63).

La prima fase è l’identificazione del problema, che consiste 
nel riconoscere una discrepanza tra la situazione attuale e lo stato 
desiderato. In questo stadio, i funzionari devono raccogliere in-
formazioni preliminari per delineare il contesto e individuare le 
principali questioni in gioco. L’efficacia di questa fase è cruciale, 
poiché una cattiva definizione del problema può compromettere 
l’intero processo decisionale. Un esempio tipico è l’identificazio-
ne di problematiche infrastrutturali in una città: se il problema 
viene definito solo in termini di traffico e non si considerano fat-
tori ambientali o sociali, le soluzioni proposte rischiano di essere 
incomplete o inefficaci (Dunn, 1981, p. 45).

Segue la fase di raccolta e analisi delle informazioni, in cui 
vengono acquisiti dati e approfondimenti rilevanti per compren-
dere meglio il problema e le sue cause. In questo passaggio, i 
decisori devono valutare le informazioni disponibili e, se neces-
sario, raccoglierne di ulteriori tramite studi, sondaggi o consul-
tazioni con esperti e stakeholder. La qualità delle informazioni 
raccolte è essenziale per evitare errori derivanti da bias o da dati 
incompleti, che possono compromettere la validità delle soluzio-
ni proposte (Patton e Sawicki, 1986, p. 102).

La terza fase è la generazione delle alternative, in cui i deci-
sori formulano una serie di opzioni per risolvere il problema. In 
questa fase è importante adottare un approccio creativo e inclu-
sivo, valutando tutte le possibilità, anche quelle che potrebbero 
sembrare meno convenzionali. Coinvolgere esperti e stakeholder 
in questa fase può aiutare a esplorare soluzioni innovative e ga-
rantire che le alternative riflettano una pluralità di prospettive 
(Bardach, 2000, p. 89). Questo approccio può ridurre il rischio di 
scelte limitate o troppo influenzate da bias cognitivi.
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La quarta fase, valutazione delle alternative, è cruciale per 
il processo decisionale pubblico. In questa fase, i decisori devono 
analizzare ciascuna opzione alla luce di criteri quali l’efficacia, 
l’equità, la sostenibilità e il costo. L’uso di strumenti come l’anali-
si costi-benefici e l’analisi multicriterio può migliorare la qualità 
delle valutazioni, offrendo un quadro oggettivo per confrontare 
le opzioni. È anche in questo passaggio che si può fare ricorso a 
tecniche come il devil’s advocate, per ridurre l’impatto dei bias e 
favorire una valutazione critica e bilanciata delle alternative (Ja-
nis, 1982, p. 30).

Dopo la valutazione delle alternative, si passa alla fase della 
scelta, nella quale viene selezionata l’opzione ritenuta più adat-
ta a risolvere il problema nel rispetto degli obiettivi pubblici. La 
scelta non si basa solo sull’analisi tecnica, ma deve anche consi-
derare la fattibilità politica e sociale delle soluzioni. Nel contesto 
della pubblica amministrazione, la scelta della soluzione è spes-
so il risultato di un compromesso tra criteri oggettivi e vincoli 
politici e istituzionali (Allison e Zelikow, 1999, p. 68).

Una volta selezionata l’alternativa, si entra nella fase di im-
plementazione, durante la quale la decisione viene tradotta in 
azioni concrete. In questa fase è essenziale garantire che le risor-
se siano allocate in modo adeguato e che il personale sia formato 
e informato riguardo agli obiettivi e ai metodi operativi. L’effi-
cacia dell’implementazione può influire notevolmente sul suc-
cesso della decisione, poiché un’esecuzione inadeguata rischia 
di compromettere anche le migliori scelte politiche (Pressman e 
Wildavsky, 1973, p. 84).

L’ultima fase del processo decisionale è la valutazione dei 
risultati. Dopo aver implementato la decisione, i funzionari de-
vono monitorare e valutare gli effetti delle azioni intraprese per 
verificare se gli obiettivi iniziali siano stati raggiunti e identifica-
re eventuali margini di miglioramento. Questa fase rappresenta 
un’occasione per apprendere dall’esperienza e correggere errori, 
fornendo un feedback utile per decisioni future. La valutazione 
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può includere indicatori di performance e coinvolgere sia gli sta-
keholder che i cittadini, garantendo trasparenza e favorendo la fi-
ducia nelle istituzioni pubbliche (Vedung, 1997, p. 23).

2.6.	 Tecniche partecipative nel processo decisionale della 
pubblica amministrazione

Nel processo decisionale della pubblica amministrazione, 
le tecniche partecipative assumono un ruolo fondamentale per 
garantire che le scelte adottate siano inclusive, trasparenti e ri-
spondenti alle reali esigenze della collettività. La partecipazione 
dei cittadini e degli stakeholder amplia la base informativa a di-
sposizione dei decisori, promuove la legittimità delle politiche 
pubbliche e contribuisce a costruire una cultura di fiducia tra 
istituzioni e società civile (Arnstein, 1969, p. 216). Le tecniche 
partecipative si articolano in una varietà di strumenti, ognuno 
dei quali risponde a differenti esigenze e obiettivi.

Uno strumento fondamentale è la consultazione pubblica, 
che consente ai cittadini di esprimere opinioni e suggerimenti su 
questioni specifiche prima che venga presa una decisione finale. 
Questo metodo è particolarmente utile nei progetti di urbanisti-
ca e nelle politiche ambientali, dove è essenziale comprendere 
le preoccupazioni della popolazione e raccogliere input da una 
molteplicità di voci. Le consultazioni possono avvenire tramite 
sondaggi, assemblee cittadine o piattaforme online, che offrono 
canali accessibili e trasparenti per la raccolta delle opinioni pub-
bliche (Fung, 2006, p. 48).

I forum deliberativi rappresentano un’altra tecnica di parteci-
pazione, in cui cittadini, esperti e rappresentanti delle istituzio-
ni si riuniscono per discutere un tema in maniera approfondita. 
Durante questi incontri, i partecipanti possono confrontarsi su di-
verse prospettive e co-creare soluzioni che riflettano il pluralismo 
della società. Questo metodo è spesso impiegato per affrontare 
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problematiche complesse, come la gestione delle risorse naturali, 
che richiedono un confronto tra interessi divergenti e una valuta-
zione delle implicazioni a lungo termine (Dryzek, 2000, p. 88).

Il budget partecipativo è una tecnica che offre ai cittadini l’op-
portunità di influenzare le decisioni relative alla distribuzione 
delle risorse finanziarie. Introdotto per la prima volta a Porto 
Alegre, in Brasile, negli anni ‘90, il budget partecipativo permette 
alla popolazione di decidere come allocare una parte del bilan-
cio pubblico, garantendo una gestione delle risorse più equa e 
rispondente alle esigenze locali (Wampler, 2007, p. 102). Questa 
tecnica rafforza il senso di appartenenza dei cittadini, aumentan-
done il coinvolgimento nelle questioni comunitarie e la consape-
volezza delle sfide amministrative.

Le assemblee cittadine, o citizen’s assemblies, costituiscono 
un’ulteriore tecnica partecipativa. In queste assemblee, un gruppo 
rappresentativo di cittadini, scelti spesso tramite sorteggio, viene 
chiamato a esprimersi su questioni di interesse pubblico. Questo 
metodo è particolarmente efficace nel trattare temi controversi o 
divisivi, poiché le assemblee offrono un ambiente controllato e 
strutturato per esplorare differenti punti di vista, favorendo una 
discussione informata e rispettosa (Setälä e Smith, 2018, p. 45).

Le tecniche partecipative non solo migliorano la qualità 
delle decisioni, ma contribuiscono anche a mitigare l’impatto dei 
bias cognitivi all’interno del processo decisionale. Coinvolgendo 
una vasta gamma di prospettive e esperienze, queste tecniche ri-
ducono il rischio di decisioni influenzate da bias come il bias di 
conferma o il bias dell’ancoraggio, poiché i decisori sono esposti 
a una pluralità di dati e opinioni. Inoltre, la partecipazione atti-
va dei cittadini aumenta la trasparenza, un valore fondamentale 
nella pubblica amministrazione, che rafforza la fiducia pubblica 
nelle istituzioni e assicura una maggiore responsabilità da parte 
dei decisori (Michels e De Graaf, 2010, p. 488).

Per implementare efficacemente le tecniche partecipative, 
la pubblica amministrazione deve adottare un approccio strut-
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turato e inclusivo, assicurandosi che ogni voce venga ascoltata 
e rispettata. È essenziale garantire che le modalità di partecipa-
zione siano accessibili e comprensibili per tutti, riducendo bar-
riere linguistiche, tecniche o culturali che potrebbero limitare 
la partecipazione di alcuni gruppi. Inoltre, per ottenere risultati 
significativi, le amministrazioni devono impegnarsi a integrare i 
risultati delle consultazioni e dei forum nelle fasi finali del pro-
cesso decisionale, dimostrando così che la partecipazione non è 
solo un atto formale ma un elemento sostanziale della governance 
pubblica (Habermas, 1996, p. 314).

2.7.	 Impatti della percezione e del contesto decisionale

La percezione e il contesto decisionale giocano un ruolo 
cruciale nel determinare come le decisioni vengono prese nella 
pubblica amministrazione. La percezione si riferisce al modo in 
cui i decisori interpretano e danno significato alle informazio-
ni che ricevono, mentre il contesto decisionale include l’insie-
me delle circostanze ambientali, politiche e istituzionali in cui 
le decisioni vengono prese. Questi fattori possono influenzare 
profondamente il modo in cui i problemi vengono definiti, le al-
ternative vengono valutate e le decisioni vengono implementate. 
La comprensione degli impatti della percezione e del contesto 
decisionale è essenziale per migliorare la qualità delle scelte pub-
bliche e ridurre l’influenza dei bias cognitivi.

La percezione dei decisori pubblici è spesso influenzata da 
fattori cognitivi e soggettivi che possono distorcere il modo in cui 
interpretano le informazioni e le situazioni (Simon, 1955, p. 1). 
Come evidenziato da Kahneman (2011, p. 10), il modo in cui un 
problema viene presentato, o framed, può influenzare significa-
tivamente il giudizio e le scelte. Il cosiddetto bias di framing può 
indurre i decisori a prendere decisioni diverse a seconda di come 
le informazioni sono strutturate. Ad esempio, una proposta po-
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litica presentata come una “opportunità di crescita” potrebbe 
essere percepita più positivamente rispetto alla stessa proposta 
presentata come un “rischio di indebitamento”, anche se i dati 
sottostanti sono identici. Questo fenomeno mette in luce come 
la percezione soggettiva dei decisori possa alterare il processo 
decisionale, portando a scelte che riflettono una visione parziale 
o distorta della realtà (Kahneman, 2011, p. 10).

Un altro elemento che influisce sulla percezione dei de-
cisori pubblici è il bias di conferma, che porta gli individui a 
cercare e interpretare le informazioni in modo da confermare 
le proprie convinzioni preesistenti (Festinger, 1957, p. 16). Nel 
contesto della pubblica amministrazione, questo bias può por-
tare i decisori a selezionare informazioni che supportano le loro 
preferenze politiche o le loro ipotesi iniziali, ignorando dati che 
potrebbero mettere in discussione le loro posizioni. Ad esem-
pio, un decisore che è fortemente favorevole a un progetto di 
infrastrutture potrebbe concentrarsi esclusivamente sui dati 
che dimostrano i benefici economici del progetto, trascurando 
informazioni rilevanti riguardanti i costi ambientali o i rischi di 
finanziamento. Questo approccio selettivo e distorto all’infor-
mazione può portare a decisioni subottimali e a inefficienze nel 
settore pubblico.

Il contesto decisionale, che include fattori ambientali, isti-
tuzionali e politici, ha un’influenza determinante sulle decisioni 
prese nella pubblica amministrazione. I decisori non operano in 
un vuoto, ma sono costantemente influenzati dalle dinamiche del 
contesto in cui agiscono. Questo contesto può includere vincoli 
istituzionali, come leggi e regolamenti, così come fattori esterni, 
come l’opinione pubblica o le pressioni politiche. Ad esempio, in 
periodi di crisi economica, i decisori pubblici possono essere più 
propensi a prendere decisioni che privilegiano il breve termine e 
la stabilità immediata, anche a scapito di soluzioni più sostenibili 
a lungo termine. La pressione politica e mediatica può accentua-
re queste tendenze, portando i decisori a privilegiare soluzioni 
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che possano ottenere un rapido consenso politico, piuttosto che 
decisioni più ponderate e orientate al futuro.

Un esempio di come il contesto influenzi il processo deci-
sionale è rappresentato dalle dinamiche del ciclo elettorale. Il co-
siddetto ciclo elettorale politico, evidenziato da Nordhaus (1975, 
p. 25), suggerisce che i governi tendono a implementare politiche 
espansive poco prima delle elezioni per ottenere il consenso elet-
torale, mentre dopo le elezioni adottano misure più restrittive 
per correggere gli squilibri creati. Questo tipo di dinamica deci-
sionale può compromettere la qualità delle politiche pubbliche, 
poiché le scelte vengono influenzate più dalle esigenze elettorali 
che dai reali bisogni della popolazione.

Un altro esempio rilevante riguarda il contesto di crisi o 
emergenza. Durante situazioni di emergenza, come disastri na-
turali o crisi sanitarie, i decisori pubblici sono spesso costretti a 
prendere decisioni rapide e in condizioni di forte incertezza. In 
tali circostanze, il contesto decisionale diventa particolarmente 
rilevante, poiché i decisori devono bilanciare la necessità di ri-
sposte immediate con la gestione delle informazioni incomplete 
o ambigue. La pressione di agire rapidamente può esacerbare 
l’influenza dei bias cognitivi, portando a decisioni affrettate o 
basate su pregiudizi cognitivi, come il bias di disponibilità, che 
porta a dare un peso eccessivo alle informazioni facilmente ac-
cessibili o di recente acquisizione, ignorando alternative meno 
evidenti ma potenzialmente più rilevanti (Tversky e Kahneman, 
1973, p. 18).

Anche la cultura organizzativa rappresenta un elemento 
chiave del contesto decisionale che può influenzare il processo 
decisionale nella pubblica amministrazione. Le norme, i valori e 
le prassi consolidate all’interno di un’istituzione possono influ-
ire sul modo in cui le decisioni vengono prese e implementate 
(Schein, 1992, p. 30). Ad esempio, in un’organizzazione caratte-
rizzata da una forte cultura gerarchica, i decisori potrebbero es-
sere più riluttanti a mettere in discussione l’autorità o a esplorare 
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alternative innovative, preferendo adottare soluzioni più tradi-
zionali e conformi alle aspettative istituzionali. In questo conte-
sto, il bias del conformismo può giocare un ruolo significativo, 
poiché i membri di un’organizzazione tendono a conformarsi 
alle norme prevalenti per evitare il conflitto o il dissenso.

Per mitigare gli impatti negativi della percezione e del con-
testo decisionale, è fondamentale che i decisori pubblici adottino 
strategie che promuovano una maggiore consapevolezza critica 
e una valutazione più obiettiva delle informazioni. Ad esempio, 
la deliberazione collettiva e il dibattito aperto possono aiutare a 
ridurre l’influenza dei bias cognitivi e delle distorsioni percettive, 
favorendo un confronto più approfondito tra diverse opinioni e 
prospettive. Allo stesso modo, l’uso di strumenti analitici, come 
l’analisi di scenario o il risk assessment, può aiutare a migliorare 
la qualità delle decisioni in contesti di incertezza, fornendo una 
base più solida e strutturata per valutare le alternative (Mintz-
berg, 1973, p. 35).

La percezione e il contesto decisionale influenzano in modo 
significativo il processo decisionale nella pubblica amministra-
zione, determinando il modo in cui i problemi vengono definiti e 
le decisioni vengono prese (March e Simon, 1958, p. 5). La com-
prensione di questi fattori e l’adozione di strategie per ridurre 
l’impatto dei bias cognitivi e delle pressioni contestuali sono es-
senziali per garantire che le decisioni pubbliche siano informate, 
equilibrate e orientate al bene comune.

2.8.	 Approfondimento delle fasi del processo decisionale nel-
la pubblica amministrazione

Il processo decisionale nella pubblica amministrazione si 
caratterizza per la sua complessità, poiché si sviluppa attraverso 
fasi che presentano ciascuna sfide specifiche sia sul piano cogni-
tivo sia sul piano istituzionale e politico. Oltre a una mera se-
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quenzialità, queste fasi richiedono un’attenzione particolare per 
assicurare che le decisioni prese siano trasparenti, informate e 
attente agli interessi dei cittadini. Un’analisi approfondita delle 
diverse fasi è essenziale per comprendere dove si concentrano 
le criticità e per adottare strategie che riducano l’impatto dei bias 
cognitivi e delle distorsioni, migliorando la qualità complessiva 
delle scelte pubbliche.

La fase di identificazione del problema, la prima nel pro-
cesso, ha un ruolo cruciale, poiché il modo in cui viene percepito 
e definito un problema orienta l’intero processo decisionale. La 
percezione del problema è influenzata da diversi fattori cognitivi 
e contestuali, come i bias di framing, che inducono a interpretare 
il problema in modo diverso a seconda di come viene presentato 
(Simon, 1957, p. 7). Questo concetto, come discusso in precedenza 
(cfr. cap. 2.4), trova applicazione concreta nella pubblica ammini-
strazione, dove il problema può essere rappresentato come una 
“minaccia” o una “opportunità”, con conseguenti implicazioni 
sulle scelte. In tale fase, i decisori pubblici devono bilanciare una 
pluralità di interessi, considerare i vincoli normativi e assicurarsi 
che il problema venga identificato in modo tale da distinguere 
tra sintomi visibili e cause strutturali. Affrontare solo i sintomi di 
un problema, come un aumento della criminalità, senza indaga-
re le cause profonde, come le disuguaglianze sociali, può portare 
a soluzioni temporanee e inefficaci (March e Simon, 1958, p. 12).

La raccolta delle informazioni, seconda fase del processo, 
si concentra sulla raccolta e l’analisi dei dati necessari per com-
prendere meglio il problema e valutare possibili soluzioni. Qui, 
l’accuratezza e l’ampiezza delle informazioni influenzano diret-
tamente la qualità del processo decisionale. Tuttavia, la raccol-
ta delle informazioni è suscettibile a bias cognitivi come il bias di 
conferma e quello di disponibilità (Tversky e Kahneman, 1973, p. 
20). Ad esempio, il bias di disponibilità induce a basarsi su infor-
mazioni facilmente accessibili o recenti, a scapito di una prospet-
tiva più ampia. Pertanto, i decisori pubblici devono adottare un 
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approccio sistematico e oggettivo alla raccolta di dati, utilizzan-
do fonti diversificate e approcci analitici, come le indagini sta-
tistiche o le consultazioni con esperti, per ridurre l’impatto dei 
bias cognitivi e assicurare una visione completa delle questioni 
trattate (Mintzberg, 1979, p. 10).

Nella fase di sviluppo delle alternative, i decisori devono 
esplorare diverse possibili soluzioni al problema. Questo ri-
chiede creatività e apertura mentale, elementi spesso limitati da 
vincoli cognitivi e istituzionali, come il bias di ancoraggio, che 
induce a privilegiare le prime opzioni proposte (Asch, 1951, p. 
18). Per affrontare questi limiti, è utile utilizzare strumenti come 
il brainstorming e la matrice decisionale, che stimolano la genera-
zione di nuove idee e promuovono un’esplorazione sistematica 
delle alternative. In ambito pubblico, evitare il conformismo e 
favorire l’innovazione è particolarmente importante, poiché le 
soluzioni convenzionali potrebbero non rispondere adeguata-
mente alle sfide attuali (Nonaka e Takeuchi, 1995, p. 22).

La fase di valutazione delle alternative rappresenta un mo-
mento critico, poiché implica una valutazione accurata e impar-
ziale delle opzioni disponibili. Criteri quali l’efficacia, l’equità e 
la sostenibilità devono essere presi in considerazione, avvalen-
dosi di strumenti come l’analisi costi-benefici e l’analisi multicri-
terio per limitare l’influenza di bias cognitivi o pressioni esterne 
(Dror, 1968, p. 25). Tuttavia, anche questi strumenti analitici pos-
sono presentare distorsioni se utilizzati in modo inadeguato. Ad 
esempio, l’analisi costi-benefici potrebbe enfatizzare eccessiva-
mente i benefici economici a breve termine, trascurando aspetti 
sociali o ambientali rilevanti. Per evitare tali rischi, è cruciale che 
la valutazione sia bilanciata e rispetti i valori fondanti della pub-
blica amministrazione.

La scelta dell’alternativa, quinta fase del processo decisio-
nale, è spesso influenzata da dinamiche di gruppo, come il feno-
meno del groupthink, che può portare alla conformità senza una 
valutazione critica. Questa tendenza è particolarmente insidiosa 
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nelle organizzazioni pubbliche, dove le gerarchie e le pressioni 
politiche possono soffocare il confronto aperto. La tecnica del de-
vil’s advocate, che assegna a uno o più membri il compito di met-
tere in discussione le scelte dominanti, rappresenta una strategia 
utile per contrastare il groupthink e migliorare la qualità delle de-
cisioni (Janis, 1972, p. 30).

L’implementazione della decisione è un momento delicato, 
poiché la traduzione delle scelte in azioni concrete può incon-
trare ostacoli organizzativi e istituzionali, come la resistenza al 
cambiamento. Tecniche di change management possono aiutare a 
superare queste difficoltà, favorendo la collaborazione tra i vari 
attori e facilitando l’esecuzione delle decisioni.

La fase di monitoraggio e valutazione è essenziale per ga-
rantire che gli obiettivi prefissati vengano raggiunti e per iden-
tificare eventuali deviazioni. Il monitoraggio continuo e la va-
lutazione ex post delle politiche pubbliche, oltre a consentire 
aggiustamenti correttivi, favoriscono l’apprendimento istituzio-
nale e il miglioramento dei processi decisionali futuri. In linea 
con i principi di trasparenza e responsabilità, i risultati devono 
essere comunicati in modo chiaro e accessibile, al fine di mante-
nere la fiducia dei cittadini e promuovere un dialogo costruttivo 
con la società (Kahneman, 2011, p. 15).

2.9.	 Comunicazione efficace nel processo decisionale

La comunicazione svolge un ruolo fondamentale nel proces-
so decisionale della pubblica amministrazione, influenzando sia 
la qualità delle decisioni prese sia la loro accettazione da parte del 
pubblico e degli stakeholder coinvolti. Una comunicazione efficace 
è essenziale per garantire che le informazioni circolino in modo 
accurato, tempestivo e trasparente tra tutti gli attori interessati, fa-
cilitando il processo decisionale e migliorando la percezione della 
legittimità delle scelte adottate. Nel contesto della pubblica ammi-
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nistrazione, dove le decisioni spesso coinvolgono una vasta gam-
ma di soggetti con interessi differenti, la capacità di comunicare in 
modo chiaro e inclusivo è cruciale per favorire la partecipazione, 
ridurre i conflitti e promuovere la coesione sociale.

Uno degli aspetti più importanti della comunicazione nel 
processo decisionale è la trasparenza. I decisori pubblici hanno la 
responsabilità di assicurare che il processo decisionale sia aperto 
e accessibile, fornendo informazioni dettagliate e comprensibili 
su ogni fase del processo, dai criteri utilizzati per identificare il 
problema alle alternative valutate e alla scelta finale. La traspa-
renza non solo aumenta la fiducia dei cittadini nelle istituzioni 
pubbliche, ma permette anche di migliorare la qualità del dibatti-
to pubblico, favorendo una discussione informata basata su dati 
concreti e sull’analisi critica delle opzioni disponibili (Suchman, 
1995, p. 571). Nel contesto della pubblica amministrazione, la tra-
sparenza si traduce spesso nella pubblicazione di documenti uf-
ficiali, report e analisi tecniche, che devono essere resi accessibili 
sia ai professionisti che al pubblico generico.

Oltre alla trasparenza, la chiarezza è un altro elemento es-
senziale della comunicazione efficace. La complessità delle deci-
sioni pubbliche richiede che le informazioni siano presentate in 
modo chiaro e comprensibile per tutti i destinatari, indipenden-
temente dal loro livello di competenza tecnica. Questo è partico-
larmente importante quando le decisioni riguardano questioni 
tecniche o altamente specializzate, come le politiche economiche, 
sanitarie o ambientali, dove un linguaggio eccessivamente tecni-
co può risultare inaccessibile per il pubblico non esperto (Adair, 
2007, p. 102). I decisori pubblici devono quindi adottare uno stile 
di comunicazione che renda i concetti complessi più accessibili, 
senza tuttavia semplificarli eccessivamente o distorcerne il signi-
ficato. Strumenti come infografiche, riepiloghi esecutivi e sessio-
ni di domande e risposte possono essere utili per garantire che i 
cittadini comprendano pienamente le implicazioni delle decisio-
ni adottate.
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Un altro aspetto cruciale della comunicazione nel proces-
so decisionale è il coinvolgimento degli stakeholder. La pubblica 
amministrazione si trova spesso ad affrontare decisioni che inte-
ressano una vasta gamma di soggetti, tra cui cittadini, organizza-
zioni non governative, imprese e altri enti pubblici. Per garantire 
che il processo decisionale sia inclusivo e che tutte le voci siano 
ascoltate, è essenziale adottare pratiche di comunicazione parte-
cipative che consentano agli stakeholder di esprimere le loro opi-
nioni e di contribuire attivamente alla definizione delle politiche. 
Tecniche come le consultazioni pubbliche, i forum deliberativi e 
le assemblee cittadine sono strumenti efficaci per garantire che il 
processo decisionale sia aperto e inclusivo, favorendo un dialo-
go costruttivo tra i decisori pubblici e i vari gruppi di interesse 
(Freeman, 1984, p. 237).

Il coinvolgimento degli stakeholder, tuttavia, non deve li-
mitarsi alla fase iniziale del processo decisionale. È importan-
te che la comunicazione sia continua e che gli stakeholder siano 
informati non solo durante la fase di consultazione, ma anche 
durante l’implementazione delle decisioni e il monitoraggio dei 
risultati (Gutmann e Thompson, 1996, p. 95). Questo tipo di co-
municazione continua permette di mantenere un dialogo aperto 
con i cittadini e di adattare le politiche in base ai feedback ricevuti, 
migliorando così la qualità complessiva delle decisioni e aumen-
tando la loro accettazione. Inoltre, una comunicazione continua 
e trasparente riduce il rischio di incomprensioni o resistenze 
da parte del pubblico, che possono derivare dalla mancanza di 
informazioni o dal sospetto che le decisioni siano state prese in 
modo poco trasparente.

Nel contesto della pubblica amministrazione, la comunica-
zione interna tra i diversi dipartimenti e unità operative è altret-
tanto importante quanto la comunicazione esterna con il pubbli-
co. Le decisioni pubbliche spesso richiedono la collaborazione di 
più attori istituzionali, ciascuno con competenze e responsabilità 
specifiche. Per garantire che il processo decisionale sia efficace 
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e coordinato, è essenziale che vi sia una comunicazione fluida e 
tempestiva tra i diversi dipartimenti coinvolti. Questo non solo 
facilita la condivisione delle informazioni, ma permette anche 
di ridurre il rischio di duplicazione degli sforzi o di conflitti in-
terni che possono rallentare o impedire l’implementazione delle 
decisioni (Mintzberg, 1973, p. 50). Strumenti come piattaforme 
digitali per la condivisione delle informazioni, riunioni inter-
dipartimentali regolari e report di avanzamento possono essere 
utili per migliorare la comunicazione interna e garantire che tutti 
i soggetti coinvolti siano allineati sugli obiettivi e sulle priorità.

Un ulteriore elemento della comunicazione efficace nel pro-
cesso decisionale è la gestione delle crisi. In situazioni di emer-
genza o crisi, come disastri naturali, crisi economiche o pande-
mie, la capacità di comunicare rapidamente e in modo efficace 
diventa ancora più critica. In questi contesti, i decisori pubblici 
devono essere in grado di fornire informazioni tempestive e ac-
curate, rassicurando il pubblico e guidando la risposta all’emer-
genza. La gestione delle crisi richiede una comunicazione chiara 
e coerente, che eviti messaggi contrastanti o ambigui che potreb-
bero aumentare il senso di incertezza o di panico tra la popola-
zione (Tversky e Kahneman, 1974, p. 1124). È fondamentale che 
i decisori pubblici stabiliscano canali di comunicazione affidabili 
e tempestivi, come conferenze stampa regolari, aggiornamenti 
tramite i media sociali e l’uso di tecnologie di allerta rapida per 
informare i cittadini sulle misure adottate e su come comportarsi 
durante l’emergenza.

La fiducia è un elemento cardine di una comunicazione 
efficace nel processo decisionale. La fiducia dei cittadini nelle 
istituzioni pubbliche è essenziale per garantire che le decisioni 
vengano accettate e rispettate (Putnam, 1993, p. 200). La man-
canza di fiducia può portare a resistenze o proteste, soprattutto 
quando le decisioni comportano cambiamenti significativi o sa-
crifici per la popolazione. Per costruire e mantenere la fiducia, i 
decisori pubblici devono dimostrare trasparenza, competenza e 
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responsabilità nelle loro comunicazioni. La capacità di ascolta-
re attivamente le preoccupazioni dei cittadini e di rispondere in 
modo tempestivo e appropriato è fondamentale per mantenere 
un rapporto di fiducia con il pubblico.

Una comunicazione ben gestita non solo facilita il processo 
decisionale, ma rafforza anche la legittimità e la fiducia nelle isti-
tuzioni pubbliche.

2.10.	Bias cognitivi ed euristiche nel processo decisionale della 
pubblica amministrazione

Nel contesto del processo decisionale della pubblica ammi-
nistrazione, i bias cognitivi e le euristiche rappresentano fattori 
cruciali che influenzano la qualità delle scelte pubbliche. I deci-
sori pubblici, come tutti gli esseri umani, sono soggetti a limiti 
cognitivi che condizionano la loro capacità di processare le infor-
mazioni e valutare le alternative disponibili. Questi limiti con-
ducono spesso all’uso di euristiche, scorciatoie mentali che, pur 
utili per semplificare la complessità decisionale, possono genera-
re errori sistematici o bias cognitivi, compromettendo l’efficacia 
delle decisioni pubbliche (Simon, 1955, p. 99).

Un esempio significativo è il bias di conferma (Nickerson, 
1998, p. 175), che si manifesta quando i decisori tendono a cercare 
e interpretare le informazioni in modo da confermare le proprie 
convinzioni preesistenti, ignorando o sminuendo i dati che po-
trebbero contraddirle. Nel contesto della pubblica amministra-
zione, questo bias è particolarmente rischioso, poiché i decisori 
spesso operano in condizioni di incertezza, dove le informazioni 
sono incomplete o ambigue. Ad esempio, un amministratore che 
sostiene una politica economica potrebbe focalizzarsi sui dati 
favorevoli, trascurando evidenze che ne mostrano i limiti. Questo 
tipo di distorsione, se non mitigata, porta a scelte subottimali, 
compromettendo una visione obiettiva delle informazioni.
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Un’altra euristica comune è quella dell’ancoraggio (Tver-
sky e Kahneman, 1974, p. 1125), che si verifica quando i de-
cisori fondano le loro valutazioni su un valore iniziale o un 
riferimento specifico, utilizzato come “ancora” per valutare 
le informazioni successive. Nel settore pubblico, ciò può ac-
cadere quando un decisore si basa su un budget preliminare, 
limitando la considerazione di altre informazioni rilevanti. 
L’ancoraggio incide fortemente sul processo decisionale, spe-
cialmente in condizioni di pressione o di urgenza, quando si 
tende a fare affidamento su dati esistenti, senza considerare 
pienamente nuove informazioni.

Il bias di disponibilità (Tversky e Kahneman, 1973, p. 207) 
è un ulteriore esempio di come la percezione del rischio possa 
essere distorta dalla facilità con cui certi esempi vengono richia-
mati alla mente. I decisori pubblici, esposti a notizie su eventi 
particolarmente salienti, tendono a sovrastimare la probabilità 
di tali eventi, portandoli a decisioni eccessivamente cautelative 
o a focalizzarsi su rischi minori. Un esempio tipico è la gestione 
delle emergenze: a seguito di un disastro naturale di grande im-
patto, i decisori potrebbero dare la priorità a politiche preventive 
per quel tipo specifico di evento, trascurando altri rischi poten-
zialmente più rilevanti (vedi cap. 5.2).

L’uso delle euristiche è intrinsecamente collegato alla com-
plessità del contesto decisionale della pubblica amministrazio-
ne. Secondo la teoria della “razionalità limitata” di Simon (1955, 
p. 99), i decisori operano in un ambiente dove risorse cognitive, 
tempo e informazioni sono limitati. Ne deriva che non possono 
esaminare tutte le alternative in modo completo e razionale, ma 
devono fare affidamento su modelli semplificati. Le euristiche, 
quindi, rappresentano un adattamento necessario, ma aumenta-
no il rischio di errori sistematici. Nel settore pubblico, dove le de-
cisioni devono spesso bilanciare interessi contrastanti e garantire 
trasparenza ed equità, l’impatto delle euristiche e dei bias cogni-
tivi risulta particolarmente problematico.
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Le dinamiche di gruppo amplificano l’effetto dei bias cogni-
tivi, con fenomeni come il groupthink (Janis, 1972, p. 45), dove i 
membri di un gruppo tendono a conformarsi all’opinione domi-
nante, evitando di esprimere dissenso. Questo fenomeno è par-
ticolarmente pericoloso nelle strutture gerarchiche pubbliche, 
dove le pressioni istituzionali possono ostacolare il confronto 
critico. Ad esempio, per contrastare il groupthink, si adottano tec-
niche come il devil’s advocate, che promuovono la riflessione criti-
ca tra i membri del gruppo (Patterson et al., 2012, p. 45). Anche il 
bias dell’autorità (Milgram, 1974, p. 40) contribuisce a influenzare 
le decisioni di gruppo: nelle organizzazioni pubbliche, i membri 
tendono a dare un peso eccessivo alle opinioni delle figure di 
autorità, anche quando queste non sono supportate da analisi 
oggettive. Questo tipo di conformismo compromette la qualità 
del processo decisionale e ostacola l’innovazione.

Un altro bias rilevante è quello di eccessiva sicurezza (Moo-
re e Healy, 2008, p. 20), che induce i decisori a sovrastimare la 
propria capacità di valutare correttamente le conseguenze delle 
scelte, un fenomeno problematico nelle decisioni pubbliche con 
rischi elevati o in contesti di forte incertezza. Ad esempio, nella 
pianificazione economica, i funzionari potrebbero essere eccessi-
vamente fiduciosi nelle previsioni di crescita economica, trascu-
rando i rischi legati a variabili esterne. Questo bias porta a scelte 
che si rivelano inefficaci o dannose nel lungo termine.

La teoria del Prospetto (Kahneman e Tversky, 1979, p. 263) 
fornisce un modello utile per comprendere come i decisori af-
frontano il rischio e l’incertezza. Secondo questa teoria, le per-
sone tendono a valutare le scelte in termini relativi rispetto a un 
punto di riferimento e mostrano un’avversione alla perdita. Que-
sto può condurre i decisori pubblici a preferire scelte conservati-
ve e a privilegiare lo “status quo”, anche quando alternative più 
innovative potrebbero portare a risultati migliori. Nel contesto 
delle risorse finanziarie pubbliche, ad esempio, l’avversione alla 
perdita può spingere i funzionari a mantenere politiche fiscali 
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restrittive, nonostante l’evidenza dei benefici di una maggiore 
spesa in settori come l’istruzione e la sanità.

L’impatto delle euristiche e dei bias cognitivi nel processo 
decisionale della pubblica amministrazione può essere mitiga-
to attraverso tecniche come l’analisi costi-benefici e l’analisi di 
scenario, che promuovono una valutazione più oggettiva delle 
alternative. La creazione di gruppi di lavoro eterogenei, con pro-
spettive diverse, riduce il rischio di conformismo e incoraggia 
una valutazione critica delle opzioni. La pratica del devil’s advo-
cate è particolarmente efficace nel contrastare il conformismo e 
favorire una discussione critica, identificando i punti deboli delle 
proposte decisionali prima della loro attuazione (vedi cap. 3.4.1).

I bias cognitivi e le euristiche influenzano quindi il modo in 
cui i decisori pubblici percepiscono le informazioni e valutano 
le alternative, con conseguenze rilevanti sulla qualità delle po-
litiche adottate. La consapevolezza e l’adozione di strategie per 
mitigare tali distorsioni migliorano la qualità delle decisioni e 
promuovono l’equità e la trasparenza nel settore pubblico.





3. Processo decisionale individuale

Il processo decisionale individuale rappresenta un tema cen-
trale per comprendere sia il comportamento umano sia le di-
namiche nelle organizzazioni, specialmente nella pubblica am-
ministrazione (PA). Le decisioni prese da funzionari o dirigenti 
influenzano una vasta gamma di stakeholder – cittadini, imprese 
e altre istituzioni pubbliche – e richiedono pertanto un’analisi at-
tenta delle influenze cognitive e psicologiche che possono altera-
re l’efficacia delle scelte (March e Simon, 1958, p. 1). A differenza 
di quanto avviene in contesti privati, le decisioni nella PA devo-
no essere prese tenendo conto di interessi collettivi e dell’impatto 
sociale delle azioni intraprese.

La percezione gioca un ruolo cruciale nel determinare come 
un decisore interpreta le informazioni a disposizione e formula 
giudizi (Bohner e Dickel, 2011, p. 7). È noto che la percezione 
stessa può essere soggetta a distorsioni cognitive, le quali limitano 
la capacità di individuare le migliori soluzioni a un problema, 
generando “decisioni subottimali” (Fiske e Taylor, 1991, p. 9). Ad 
esempio, il bias di conferma porta i decisori a privilegiare informa-
zioni che confermano le loro convinzioni preesistenti, ignorando 
dati che potrebbero suggerire alternative migliori (Nickerson, 
1998, p. 10).

Questo capitolo esamina il ruolo della percezione e delle 
influenze cognitive nel processo decisionale individuale, con 
particolare attenzione ai bias e agli errori sistematici che ne de-
rivano (Kahneman e Tversky, 1974, p. 6). Successivamente, ven-
gono analizzati i principali bias cognitivi, come il bias di conferma 
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e l’ancoraggio, che spesso portano i decisori a focalizzarsi su in-
formazioni errate o irrilevanti (Kahneman e Tversky, 1974, p. 6).

Viene inoltre esplorato il legame tra gli stili decisionali 
adottati dai singoli e l’efficacia delle decisioni prese, mostrando 
come fattori quali la rapidità, l’analisi approfondita e il coinvol-
gimento degli altri possano influire sul risultato finale (Simon, 
1987, p. 12).

Infine, il capitolo si concentra sulle tecniche disponibili 
per migliorare il processo decisionale individuale, suggerendo 
strategie concrete per riconoscere e mitigare l’influenza dei bias 
(Bazerman e Moore, 2009, p. 15). Attraverso un’attenta analisi e 
autoconsapevolezza, i decisori possono migliorare significati-
vamente la qualità delle loro scelte, aumentando così l’efficacia 
dell’azione pubblica (Argyris, 1991, p. 18).

3.1.	 Legame tra percezione e processo decisionale

Il legame tra percezione e processo decisionale è fondamentale 
per comprendere come i funzionari pubblici interpretano e va-
lutano le informazioni prima di prendere decisioni. La percezio-
ne non è un semplice atto di osservazione oggettiva; piuttosto, 
è influenzata da una serie di fattori cognitivi, emotivi e contestuali 
che possono determinare l’efficacia o l’inefficacia delle decisioni 
(March e Simon, 1958, p. 1). Nel contesto della pubblica ammi-
nistrazione, questo legame riveste particolare importanza poiché 
le decisioni prese impattano direttamente sulla vita dei cittadini 
e sulle risorse collettive.

Uno dei contributi più significativi in questo campo è stato 
fornito da Kahneman e Tversky (1974), i quali hanno sviluppato 
la Teoria del Prospetto (Prospect Theory). Questa teoria spiega come 
le persone tendano a valutare le decisioni non in termini asso-
luti, ma rispetto a una cornice di riferimento soggettiva. Questa 
cornice è influenzata da fattori quali il rischio percepito e le espe-
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rienze pregresse, portando così i decisori a preferire scelte che 
minimizzano le perdite piuttosto che massimizzare i guadagni 
(Kahneman e Tversky, 1974, p. 1127).

La percezione che i funzionari hanno dei problemi e del-
le soluzioni possibili è fortemente influenzata da fattori esterni, 
quali le pressioni politiche, la copertura mediatica e le aspettati-
ve della cittadinanza. Questi elementi creano una “cornice” in-
terpretativa che guida i decisori verso una valutazione parziale 
delle alternative, talvolta limitando la capacità di considerare 
soluzioni oggettive e complete (Fiske e Taylor, 1991, p. 9). Un 
esempio rilevante è il bias di conferma, che spinge i decisori a se-
lezionare solo le informazioni che confermano le loro opinioni 
iniziali, ignorando dati che potrebbero suggerire alternative più 
efficaci (Nickerson, 1998, p. 175).

Un altro aspetto importante del legame tra percezione e 
processo decisionale è evidenziato nel fenomeno dell’affective 
forecasting, descritto da Gilbert e Wilson (2007). Secondo questa 
teoria, i decisori tendono a sovrastimare l’impatto emotivo che le 
loro decisioni avranno sul benessere futuro, portandoli a scelte 
non ottimali dettate dalla previsione di emozioni esagerate (Gil-
bert e Wilson, 2007, p. 1351).

In questo contesto, il concetto di razionalità limitata, introdot-
to da Simon (1955), assume particolare rilevanza poiché descrive 
come i decisori agiscono sulla base di informazioni incomple-
te e influenze esterne che distorcono la percezione della realtà. 
Tale modello è particolarmente utile per comprendere le dina-
miche della pubblica amministrazione, dove la complessità dei 
problemi e la pressione istituzionale richiedono una valutazione 
rapida, ma spesso non completa, delle informazioni disponibili 
(Simon, 1955, p. 102).

Un esempio pratico dell’importanza del legame tra percezione 
e decisioni nella pubblica amministrazione si osserva nella gestione 
del traffico urbano, dove i decisori devono bilanciare esigenze di 
mobilità e impatto ambientale. Questo tipo di decisione, altamente 
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influenzato dalla percezione dei bisogni della popolazione e dalle 
pressioni mediatiche, mette in luce come la percezione alterata o 
distorta possa portare a decisioni che privilegiano soluzioni imme-
diate piuttosto che a lungo termine (Downs, 1957, p. 21).

3.1.1. Fattori che influenzano la percezione: influenze cognitive 
ed emotive

La percezione, in quanto processo cognitivo che filtra e inter-
preta le informazioni provenienti dall’ambiente, è soggetta a molte-
plici fattori che possono influenzare la qualità e l’accuratezza delle 
decisioni prese. Due categorie principali di fattori sono alla base 
delle distorsioni percettive: le influenze cognitive, legate al funzio-
namento mentale e alle strategie utilizzate dal cervello per sempli-
ficare l’elaborazione delle informazioni, e le influenze emotive, che 
riguardano l’impatto delle emozioni sulla percezione e sulle scelte. 
Questi fattori agiscono in modo spesso impercettibile, ma hanno 
un’influenza significativa, in particolare nel contesto della pubblica 
amministrazione, dove le decisioni sono intrinsecamente complesse 
e cariche di responsabilità (Johnson-Laird, 1983, p. 222).

Le influenze cognitive derivano dalla natura limitata del-
le capacità di elaborazione dell’informazione umana. Gli esseri 
umani sono cognitivamente limitati e, per questo motivo, ten-
dono a fare affidamento su scorciatoie mentali o euristiche per 
prendere decisioni in modo più efficiente. Le euristiche, pur es-
sendo strumenti utili per gestire la complessità, possono portare 
a bias sistematici che distorcono la percezione. Il concetto di razio-
nalità limitata, elaborato da Simon (1955), spiega come i decisori 
non siano in grado di valutare tutte le informazioni rilevanti per 
una scelta, e quindi si affidino a processi decisionali semplificati, 
influenzati dalla loro percezione (Simon, 1955, p. 104).

Uno dei bias cognitivi più comuni legati alla percezione è 
il bias di disponibilità, descritto da Kahneman e Tversky (1974). 
Questo bias si verifica quando gli individui giudicano la proba-
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bilità di un evento in base alla facilità con cui riescono a richia-
mare esempi o ricordi simili dalla memoria. Nel contesto della 
pubblica amministrazione, ciò potrebbe portare un dirigente a 
sovrastimare la frequenza di eventi negativi come disastri na-
turali o crisi economiche, semplicemente perché tali eventi sono 
più facili da ricordare a causa della loro drammatica copertura 
mediatica (Kahneman e Tversky, 1974, p. 1125). Questo porta a 
distorsioni percettive che possono influenzare le decisioni, spin-
gendo a privilegiare misure preventive per eventi che, in realtà, 
hanno una bassa probabilità di verificarsi.

Un altro bias rilevante è il bias di conferma, studiato da Ni-
ckerson (1998). Tale fenomeno si verifica quando i decisori cer-
cano attivamente informazioni che confermano le loro credenze 
preesistenti, ignorando o minimizzando le informazioni contra-
rie. Nel processo decisionale della pubblica amministrazione, 
ciò potrebbe portare i funzionari a selezionare dati che sosten-
gono una determinata politica, ignorando studi o rapporti che 
evidenziano potenziali criticità. Questo fenomeno ha un impatto 
devastante sulla qualità delle decisioni, poiché limita la capacità 
di considerare soluzioni alternative e porta a una percezione di-
storta della realtà (Nickerson, 1998, p. 195).

La framing theory di Kahneman e Tversky (1981) fornisce un 
ulteriore esempio di come le influenze cognitive possano alte-
rare la percezione. Secondo questa teoria, le persone prendono 
decisioni basandosi sul modo in cui le informazioni vengono 
presentate piuttosto che sui contenuti oggettivi delle informa-
zioni stesse. Nel contesto della pubblica amministrazione, una 
riforma sanitaria potrebbe essere percepita diversamente se pre-
sentata come una misura per ridurre i costi piuttosto che come 
un miglioramento dell’efficienza del sistema sanitario. Anche se 
entrambe le formulazioni descrivono la stessa politica, la perce-
zione dei decisori e, di conseguenza, il loro comportamento po-
trebbe variare notevolmente in base al modo in cui viene struttu-
rato il problema (Kahneman e Tversky, 1981, p. 453).
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L’effetto di ancoraggio, descritto sempre da Kahneman e 
Tversky (1974), è un altro bias cognitivo che influisce fortemente 
sulla percezione. Questo bias si verifica quando i decisori fanno 
affidamento su un’informazione iniziale (l’ancora) per prendere 
decisioni, anche quando nuove informazioni potrebbero indica-
re una direzione diversa. Nel contesto amministrativo, questo 
effetto può manifestarsi, ad esempio, quando i decisori pubbli-
ci continuano a basare le loro scelte su stime di costo obsolete, 
nonostante l’emergere di dati aggiornati che suggeriscono una 
rivalutazione del progetto (Kahneman e Tversky, 1974, p. 1130).

Le influenze emotive costituiscono un altro fattore significa-
tivo nel modellare la percezione e, di conseguenza, le decisioni. 
Le emozioni possono amplificare o distorcere la percezione della 
realtà, conducendo a decisioni che non riflettono una valutazione 
obiettiva delle informazioni disponibili. Secondo la teoria dell’Af-
fective Forecasting, sviluppata da Gilbert e Wilson (2007), le persone 
tendono a prevedere come si sentiranno in risposta a eventi futuri, 
ma queste previsioni emotive sono spesso imprecise. Le decisioni 
possono quindi essere prese in base a percezioni errate dell’im-
patto emotivo di una scelta, portando a comportamenti eccessiva-
mente conservativi o rischiosi (Gilbert e Wilson, 2007, p. 1353). Nel 
contesto della pubblica amministrazione, questo si può manifesta-
re quando i funzionari pubblici esagerano le conseguenze emotive 
di una decisione impopolare, rinunciando a implementare rifor-
me necessarie ma potenzialmente controverse.

Un altro contributo rilevante è dato dalla Teoria del Double 
Bind di Bateson et al. (1956), che evidenzia come situazioni caratte-
rizzate da conflitti emotivi irrisolvibili possano bloccare la capaci-
tà di prendere decisioni chiare. I decisori pubblici, trovandosi in si-
tuazioni politicamente o socialmente cariche di tensione emotiva, 
potrebbero percepire ogni scelta come rischiosa o problematica, 
portando a una paralisi decisionale (Bateson et al., 1956, p. 252). 
Questa teoria mette in luce l’importanza di comprendere come le 
emozioni, in particolar modo la paura di fallimento o il desiderio 
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di evitare conflitti, possano distorcere la percezione delle opzioni 
disponibili e generare decisioni subottimali.

Le emozioni giocano anche un ruolo cruciale nella distorsio-
ne delle percezioni attraverso il fenomeno dell’escalation dell’im-
pegno (Staw, 1976). Quando un decisore è fortemente investito 
emotivamente in una scelta precedente, potrebbe percepire come 
necessario continuare a sostenere quella scelta, anche quando le 
prove indicano che è errata. Nel contesto della pubblica ammi-
nistrazione, questo può portare a situazioni in cui i funzionari 
pubblici continuano a finanziare o supportare progetti fallimen-
tari, semplicemente perché il loro impegno emotivo li spinge a 
evitare di riconoscere il fallimento (Staw, 1976, p. 60).

Le influenze cognitive ed emotive non operano in modo iso-
lato, ma interagiscono tra loro in modi complessi e interdipenden-
ti. Questa interazione può amplificare ulteriormente le distorsio-
ni percettive, rendendo difficile per i decisori riconoscere i limiti 
delle loro valutazioni. La teoria del doppio sistema di Kahneman 
(2011), che distingue tra il Sistema 1 (rapido, intuitivo e emotivo) 
e il Sistema 2 (lento, deliberato e razionale), illustra come le deci-
sioni prese sotto l’influenza del Sistema 1 siano spesso distorte da 
emozioni immediate e da euristiche cognitive, mentre quelle prese 
utilizzando il Sistema 2 richiedono uno sforzo cognitivo maggiore 
e tendono a essere più accurate (Kahneman, 2011, p. 62).

Nella pratica, però, il Sistema 2 non è sempre attivato, spe-
cialmente in contesti ad alta pressione emotiva, come le situazio-
ni di crisi. Ad esempio, in una crisi sanitaria, come la pandemia 
di COVID-19, i decisori potrebbero prendere decisioni affrettate 
sotto l’influenza del Sistema 1, guidati dall’ansia e dalla paura 
del contagio, senza valutare in modo critico tutte le informazioni 
disponibili. La percezione delle conseguenze di ogni scelta di-
venta, quindi, distorta dalle emozioni e dalle pressioni cognitive, 
compromettendo la qualità del processo decisionale.

Inoltre, lo status quo bias descritto da Samuelson e Zeckhau-
ser (1988) dimostra come l’interazione tra influenze cognitive ed 
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emotive porti i decisori a preferire lo stato attuale delle cose, evi-
tando cambiamenti che potrebbero portare incertezza. Questo bias 
è particolarmente problematico nella pubblica amministrazione, 
dove la resistenza al cambiamento può limitare le innovazioni 
necessarie per migliorare l’efficacia e l’efficienza dei servizi 
pubblici (Samuelson e Zeckhauser, 1988, p. 39).

Infine, la teoria del rimpianto anticipato di Loomes e Sugden 
(1982, pp. 805-824) suggerisce che i decisori tendano ad evitare 
scelte che potrebbero generare rimpianto futuro, portando a una 
percezione distorta dei rischi e a una preferenza per decisioni 
conservative. Questa tendenza è particolarmente evidente nelle 
politiche pubbliche, dove il timore di fallire di fronte all’opinio-
ne pubblica può condurre a scelte che privilegiano la stabilità 
rispetto all’innovazione.

Per ridurre l’influenza delle distorsioni percettive nel proces-
so decisionale pubblico, è essenziale sviluppare strategie mirate. 
Una delle tecniche proposte è il debiasing training, descritto da Fi-
schhoff (1982), che promuove la capacità di riconoscere e correg-
gere i bias. Questo tipo di formazione aiuta i funzionari pubblici a 
diventare consapevoli delle proprie limitazioni cognitive ed emo-
tive, migliorando la qualità delle scelte (Fischhoff, 1982, p. 423).

Inoltre, l’integrazione di pratiche di meta-cognizione e di ri-
flessione critica nei programmi di formazione continua per i deciso-
ri pubblici può contribuire a ridurre l’impatto dei bias e ad affinare 
le capacità di analisi e valutazione delle informazioni. Come appro-
fondito nei capitoli precedenti, queste strategie possono rafforza-
re la resilienza decisionale, permettendo ai funzionari di navigare 
meglio tra le complesse dinamiche della pubblica amministrazione.

3.2.	 Bias ed errori nel processo decisionale individuale

I bias cognitivi sono distorsioni sistematiche del pensiero 
che emergono nel tentativo di semplificare la complessità deci-
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sionale. Essi risultano dall’uso di euristiche, strategie mentali ra-
pide e intuitive, che aiutano i decisori ad affrontare informazioni 
incerte o incomplete, ma che introducono al contempo rischi di 
errore. Questo aspetto è particolarmente rilevante nella pubblica 
amministrazione, dove decisioni subottimali possono avere un 
impatto diretto e significativo sul benessere della collettività e 
sulla gestione delle risorse pubbliche (Simon, 1955, p. 99).

Un bias comune, noto come bias di conferma, spinge i decisori 
a cercare informazioni che confermino le proprie ipotesi, igno-
rando dati che le contraddicono (Nickerson, 1998, p. 345). Questa 
inclinazione, tipica delle scelte individuali, può causare decisioni 
non oggettive, influenzate da preferenze personali o convinzio-
ni preesistenti. Tale distorsione è frequente in ambito pubblico, 
ad esempio nella valutazione di progetti infrastrutturali, dove i 
decisori possono focalizzarsi sui vantaggi economici del proget-
to senza considerare potenziali rischi ambientali o costi sociali. 
Questo tipo di errore è accentuato dal contesto politico, in cui 
pressioni esterne possono rinforzare determinate convinzioni.

In aggiunta, il bias di ancoraggio porta i decisori a dare ecces-
sivo peso alla prima informazione ricevuta, utilizzandola come 
riferimento per le valutazioni successive (Tversky e Kahneman, 
1974, p. 1127). Nel settore pubblico, questo bias può influire 
sull’assegnazione di fondi o sulla selezione di alternative, condu-
cendo a scelte che riflettono solo parzialmente la gamma di infor-
mazioni disponibili. Ad esempio, in un processo di valutazione 
delle offerte in una gara d’appalto, il primo prezzo proposto può 
influenzare in modo sproporzionato la percezione di tutte le of-
ferte successive.

Un ulteriore elemento di distorsione è l’effetto framing, os-
sia l’influenza che il modo di presentare le informazioni eserci-
ta sulle decisioni (Kahneman e Tversky, 1981, p. 453). In ambito 
amministrativo, questo fenomeno può portare a diverse inter-
pretazioni di uno stesso problema, con conseguenti variazio-
ni nelle scelte. Se una proposta politica viene presentata come 
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un’opportunità di sviluppo, essa potrebbe ottenere un consen-
so diverso rispetto alla stessa proposta presentata come un po-
tenziale rischio.

L’impatto di questi bias nel processo decisionale pubblico 
non può essere sottovalutato, poiché i loro effetti si manifestano 
a livello sistemico. Gli errori causati dai bias non solo influenza-
no la qualità delle decisioni ma incidono anche sulla fiducia dei 
cittadini nelle istituzioni pubbliche. Per attenuare tali effetti, la 
pubblica amministrazione può adottare strategie mirate, come 
la revisione critica e l’inclusione di punti di vista diversi tramite 
pratiche di devil’s advocate, che incoraggia una visione critica e la 
valutazione bilanciata delle alternative (Janis, 1982, p. 104).

I bias cognitivi rappresentano una sfida costante per il setto-
re pubblico, ma la loro consapevolezza può aiutare i decisori a 
riconoscerne l’impatto e a mitigare i rischi associati.

3.2.1. Principali bias cognitivi

I bias cognitivi sono distorsioni sistematiche del pensiero 
che emergono quando gli individui prendono decisioni sotto 
condizioni di incertezza, complessità o limitazioni cognitive. 
Questi bias sono il risultato dell’utilizzo di euristiche, scorciatoie 
mentali che permettono di prendere decisioni più velocemente, 
ma che spesso portano a errori prevedibili. Nella pubblica am-
ministrazione, la consapevolezza e la gestione dei bias cognitivi 
sono essenziali per garantire decisioni più razionali e informate, 
evitando errori che possono avere impatti negativi su vasta scala 
(March e Shapira, 1987, p. 1410).

Uno dei bias più noti è il bias dell’ancoraggio. Kahneman e 
Tversky (1974, p. 1128) hanno dimostrato come le persone tenda-
no a fare affidamento su un’informazione iniziale (l’ancora), an-
che quando ricevono successivamente nuove informazioni più 
rilevanti. Ad esempio, un dirigente della pubblica amministra-
zione potrebbe basare le sue decisioni di spesa su un budget ini-
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zialmente stimato, anche quando emergono nuove informazioni 
che suggeriscono la necessità di maggiori risorse.

Un altro bias cruciale è l’escalation dell’impegno, studiato da 
Staw (1976, p. 44), che si verifica quando un decisore continua a 
supportare un progetto, anche di fronte a evidenze che ne sug-
gerirebbero l’abbandono. Questa distorsione è particolarmente 
pericolosa nella pubblica amministrazione, dove la necessità di 
giustificare le scelte può portare a perseverare in progetti falli-
mentari, aggravando le perdite complessive.

Il bias del senno di poi (o hindsight bias), descritto da Fischhoff 
(1975, p. 288), è un’altra distorsione cognitiva importante, che si 
manifesta quando le persone, osservando eventi passati, credono 
erroneamente che avrebbero potuto prevedere ciò che è accadu-
to. Nella pubblica amministrazione, questo bias può portare a so-
vrastimare la prevedibilità degli eventi, creando una percezione 
distorta della complessità delle scelte.

Un ulteriore bias significativo è il bias di conferma, che porta 
i decisori a cercare e interpretare informazioni in modo da con-
fermare convinzioni preesistenti (Nickerson, 1998, p. 347). In am-
bito pubblico, ciò può distorcere il processo decisionale, poiché 
limita la capacità di considerare alternative o evidenze contrarie, 
favorendo decisioni miopi e limitando le opportunità di corre-
zione di eventuali errori.

Il bias di disponibilità, teorizzato da Kahneman e Tversky 
(1974, p. 1129), si manifesta quando le persone giudicano la pro-
babilità di un evento basandosi sulla facilità con cui esempi simi-
li vengono richiamati alla mente. Nel contesto amministrativo, 
questo bias può portare a un’eccessiva attenzione su problemi 
di grande impatto emotivo ma di bassa probabilità, a scapito di 
problemi meno visibili ma più comuni.

Il bias dello status quo descritto da Samuelson e Zeckhauser 
(1988, p. 34) spiega perché le persone tendano a preferire l’opzio-
ne attuale, anche quando il cambiamento potrebbe portare van-
taggi significativi. Nel settore pubblico, i decisori spesso optano 
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per soluzioni che mantengono l’equilibrio esistente, resistendo 
alle riforme necessarie.

Infine, il bias di ottimismo, descritto da Weinstein (1980, p. 
90), porta i decisori a sovrastimare le probabilità di successo e 
a sottostimare i rischi. Nella pubblica amministrazione, ciò può 
portare a una pianificazione inadeguata e a risultati inferiori alle 
aspettative, poiché i decisori minimizzano gli ostacoli e trascura-
no la complessità.

La comprensione di questi bias cognitivi è essenziale per 
migliorare il processo decisionale nella pubblica amministrazio-
ne, dove l’adozione di tecniche di debiasing e la consapevolezza 
dei limiti cognitivi possono contribuire a decisioni più efficaci e 
a una gestione delle risorse più responsabile.

3.2.2. Effetti dei bias

I bias cognitivi svolgono un ruolo significativo nel proces-
so decisionale della pubblica amministrazione, influenzando le 
scelte e riducendo l’efficacia delle politiche. Come discusso nel 
capitolo 3.1.3, i bias si manifestano in diverse fasi del processo 
decisionale, dalla percezione dei problemi alla selezione delle 
soluzioni, introducendo distorsioni nella valutazione del rischio 
e nella pianificazione strategica (cfr. Tversky e Kahneman, 1974, 
p. 8).

Un esempio rilevante è il bias di disponibilità, già trattato nel 
contesto delle euristiche di pensiero (si veda il capitolo 3.1.1), che 
porta i decisori a focalizzarsi su eventi vividi ma statisticamente 
improbabili. Kahneman e Tversky (1974, p. 1124) mostrano come 
questo bias influenzi l’allocazione delle risorse pubbliche, portan-
do a investimenti sproporzionati su questioni di grande impatto 
mediatico (ad esempio, il terrorismo) e a trascurare rischi infra-
strutturali concreti. Tale concetto si riallaccia alle riflessioni sul-
la percezione distorta del rischio e sull’influenza delle pressioni 
esterne discusse nel capitolo 3.2.1.
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L’escalation dell’impegno, già esaminata nel contesto delle 
dinamiche di gestione dei progetti (cfr. capitolo 3.2), rappresen-
ta un’altra distorsione rilevante. In presenza di segnali di inef-
ficacia, i decisori possono continuare a sostenere un progetto 
per evitare un fallimento percepito, con il rischio di incorrere 
in perdite crescenti. Un esempio pratico si riscontra nei progetti 
infrastrutturali con costi eccedenti, nonostante la mancanza di 
risultati tangibili (Staw, 1976, p. 27). Questo fenomeno si collega 
ai principi del dialogo e della gestione dei conflitti, già approfon-
diti nel capitolo 3.2.1 (Patterson et al., 2012, p. 45), e suggerisce 
l’importanza di un confronto aperto per mitigare tale bias.

Il bias di conferma, ampiamente analizzato nel capitolo 3.1.2, 
induce i decisori a selezionare solo informazioni che confermano 
le proprie convinzioni. Nel contesto della pubblica amministra-
zione, ciò limita la capacità di esplorare alternative innovative 
e sostenibili, come illustrato nell’esempio della gestione dei tra-
sporti pubblici, dove le amministrazioni tendono a preferire so-
luzioni consolidate anziché considerare opzioni più sostenibili 
come l’elettrificazione (cfr. Nickerson, 1998, p. 175). Questa ten-
denza si allinea ai temi dell’inerzia istituzionale discussi nel ca-
pitolo 3.2, evidenziando la necessità di strategie che incentivino 
la revisione critica delle decisioni.

Il bias del senno di poi, introdotto nel capitolo 3.1.4, è un ef-
fetto che distorce le valutazioni retrospettive delle decisioni. 
Fischhoff (1975, p. 288) evidenzia come questo bias porti a per-
cepire gli eventi passati come prevedibili, compromettendo la re-
visione obiettiva delle politiche implementate. Tale distorsione, 
come già trattato nel capitolo sulla revisione delle performance, 
compromette l’apprendimento dagli errori e ostacola il migliora-
mento continuo dei processi decisionali.

Il bias di ottimismo, discusso in relazione alle sfide di pianifi-
cazione (cfr. capitolo 3.1.5), si manifesta attraverso la sottostima 
dei rischi e la sopravvalutazione del successo atteso. Weinstein 
(1980, p. 806) descrive come, in ambito infrastrutturale, questo 
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bias contribuisca a stime di budget irrealistiche e a tempistiche ec-
cessivamente ottimistiche, spesso causando ritardi e sforamenti 
di budget. Tale bias è strettamente collegato alle problematiche 
della gestione del rischio discusse nel capitolo 3.2.2, sottolineando 
la necessità di piani più realistici.

Infine, il bias dello status quo, come evidenziato nel capito-
lo 3.2.1 sulle resistenze al cambiamento, rappresenta una prefe-
renza per le scelte esistenti. Samuelson e Zeckhauser (1988, p. 
7) spiegano come questo bias possa limitare l’adozione di nuove 
tecnologie e ostacolare le politiche sostenibili. In ambito ambien-
tale, tale preferenza rallenta l’adozione di soluzioni ecologiche, 
limitando la capacità della pubblica amministrazione di rispon-
dere alle nuove sfide ecologiche.

Questi bias evidenziano l’importanza di strategie di debia-
sing, come suggerito nel capitolo 3.4, e sostengono l’adozione di 
pratiche come la formazione mirata e l’uso di analisi critiche per 
promuovere scelte pubbliche più efficaci. Tali tecniche consen-
tono ai decisori di mitigare l’influenza dei bias e di ottimizzare 
le risorse, rispondendo in modo più trasparente e accurato alle 
esigenze collettive.

3.3.	 Stili decisionali individuali

Nel contesto della pubblica amministrazione, comprendere 
gli stili decisionali individuali è fondamentale per riconoscere 
come i funzionari affrontano scelte complesse che influiscono 
sulla qualità delle politiche e dei servizi pubblici. Come discusso 
nel capitolo 2, sui bias e le distorsioni cognitive, e nel capitolo 
4, che analizza i modelli di presa di decisione, gli stili indivi-
duali sono modellati da un insieme di fattori, tra cui esperienze 
pregresse, caratteristiche personali e il contesto organizzativo. 
Esaminare questi stili non solo contribuisce alla consapevolez-
za individuale, ma fornisce agli enti pubblici strumenti per pro-
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muovere decisioni più efficaci e coerenti con gli obiettivi di tra-
sparenza e responsabilità.

Uno dei modelli più consolidati per descrivere gli stili de-
cisionali è quello di Scott e Bruce (1995, p. 818), che identifica 
cinque approcci principali: razionale, intuitivo, dipendente, 
evitante e spontaneo. Di seguito, ogni stile viene analizzato con 
esempi concreti di applicazione per i decision-maker della pub-
blica amministrazione, ponendo l’accento sull’utilità pratica di 
ciascun approccio.

1.	 Stile razionale: Lo stile razionale si distingue per un ap-
proccio sistematico e analitico, in cui il decisore pondera 
attentamente alternative e impatti attraverso un’analisi 
strutturata dei dati. Questo stile è particolarmente in-
dicato nei processi di pianificazione strategica o di ge-
stione delle risorse economiche, dove l’accuratezza e 
l’obiettività sono essenziali. Un esempio pratico è la va-
lutazione di un piano di spesa per interventi infrastrut-
turali: un decisore razionale analizzerà diverse opzioni 
in base ai costi e benefici, cercando di ottimizzare le ri-
sorse per il massimo impatto pubblico. Tuttavia, come 
discusso nel capitolo 3 sulla propensione all’analisi, una 
raccolta eccessiva di dati può portare alla cosiddetta 
“paralisi da analisi” (March e Simon, 1958, p. 54). Per 
mitigare questo rischio, i funzionari possono affidarsi a 
strumenti decisionali e protocolli standardizzati, come 
le analisi SWOT, che facilitano una sintesi rapida delle 
informazioni, mantenendo però elevati livelli di rigore.

2.	 Stile intuitivo: Lo stile intuitivo, fondato su euristiche e 
impressioni istintive, consente di rispondere rapida-
mente a situazioni dinamiche. Questo approccio, incen-
trato sulla reattività, è particolarmente utile durante le 
emergenze, come le crisi ambientali o sanitarie, dove i 
funzionari esperti si affidano a schemi già appresi per 
prendere decisioni rapide. Ad esempio, un responsabile 
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di protezione civile potrebbe attivare protocolli di eva-
cuazione basandosi su una valutazione intuitiva della 
situazione di rischio. Tuttavia, come sottolineato nel ca-
pitolo 2 sui bias, questo stile è vulnerabile a distorsioni 
cognitive, come il bias di conferma, che può portare a una 
percezione distorta delle informazioni (Tversky e Kah-
neman, 1974, p. 1127). Per ovviare a tali limiti, i funzio-
nari possono utilizzare revisioni post-azione per riflet-
tere sulle scelte compiute e migliorare la risposta nelle 
future situazioni di emergenza.

3.	 Stile dipendente: Chi adotta uno stile dipendente tende 
a cercare rassicurazione e opinioni di esperti o colleghi 
prima di prendere una decisione. Questo approccio è 
molto comune nei processi collaborativi, come l’elabo-
razione di politiche sociali, in cui è utile consultare team 
multidisciplinari per raccogliere prospettive diverse e 
favorire il consenso. Ad esempio, nel contesto della pro-
gettazione di interventi sociali, un decisore dipendente 
potrebbe organizzare tavoli di consultazione con esperti 
in sociologia e psicologia per delineare le implicazioni 
delle politiche proposte. Tuttavia, un’eccessiva dipen-
denza dalle opinioni altrui può rallentare le decisioni, 
portando a indecisioni che comprometterebbero la tem-
pestività degli interventi. Linee guida chiare e scadenze 
definite possono ridurre il rischio di ritardi, favorendo 
una gestione autonoma e responsabile del processo de-
cisionale (Simon, 1983, p. 87).

4.	 Stile evitante: Questo stile, caratterizzato dalla procrastina-
zione di decisioni complesse o percepite come rischiose, è 
spesso il risultato di una scarsa tolleranza per l’incertez-
za. Nella pubblica amministrazione, lo stile evitante può 
comportare significativi ritardi operativi, come accade 
in progetti di grande impatto che richiedono un impe-
gno economico rilevante. Ad esempio, nei programmi di 
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sviluppo urbano, un decisore che adotta questo stile può 
rimandare l’implementazione di un’infrastruttura per 
paura di eventuali ripercussioni finanziarie, con l’effetto 
di generare costi aggiuntivi e ritardi. Come descritto nel 
capitolo 3.2 sull’efficacia dei processi decisionali, l’ado-
zione di strumenti di monitoraggio e verifica periodica 
(ad esempio milestone review) permette di mitigare questa 
tendenza, incentivando i decisori a implementare misure 
concrete e tempestive (Staw, 1976, p. 42).

5.	 Stile spontaneo: Incentrato sull’azione immediata, lo stile 
spontaneo risulta vantaggioso nelle situazioni di crisi, 
dove la velocità è cruciale per evitare che la situazione 
peggiori. Ad esempio, un funzionario della sanità pub-
blica potrebbe dover decidere rapidamente sulla chiusu-
ra di una struttura in seguito a un’epidemia, senza avere 
il tempo per un’analisi dettagliata dei dati. Tuttavia, tale 
stile è soggetto a distorsioni cognitive, come l’illusione 
di controllo, che porta il decisore a sovrastimare la pro-
pria capacità di influire sugli esiti (Langer, 1975, p. 315). 
Per bilanciare rapidità e accuratezza, si consiglia l’utiliz-
zo di piani di emergenza predefiniti e l’integrazione con 
sistemi di supporto decisionale, che riducono il rischio 
di errori dettati dalla pressione del momento.

La scelta dello stile decisionale adeguato dipende sia dai 
tratti individuali sia dal contesto operativo. Secondo Fiedler 
(1967, p. 123), l’efficacia dello stile dipende dall’interazione tra il 
decisore e l’ambiente organizzativo. Nella pubblica amministra-
zione, dove è essenziale bilanciare l’aderenza alle normative con 
la gestione del rischio, gli stili razionali o dipendenti risultano 
particolarmente adatti per garantire una gestione oculata delle 
risorse e il rispetto delle procedure. Tuttavia, come approfondito 
nel capitolo 5 sulle strategie di gestione delle crisi, in situazioni 
d’urgenza o di elevata complessità è più vantaggioso adottare un 
approccio intuitivo o spontaneo.
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Anche la percezione del rischio è un fattore rilevante che 
incide sulla scelta degli stili. Come evidenziato nella teoria del 
rischio percepito di Slovic (1987, p. 285), i funzionari pubblici 
valutano il rischio non solo in termini di dati oggettivi, ma an-
che sulla base di fattori emotivi e sociali. In contesti caratterizzati 
da alto rischio reputazionale, gli operatori tendono ad adottare 
stili più cauti, come l’evitante o il dipendente, per minimizza-
re le probabilità di errori personali e le possibili conseguenze. 
Utilizzare protocolli di valutazione standardizzati consente di 
mitigare tali tendenze, incoraggiando decisioni basate su criteri 
oggettivi (Pfeffer, 1992, p. 90).

La teoria dei processi doppi di Kahneman (2011, p. 210), già 
trattata nel capitolo 2.1, approfondisce come le persone alternino 
tra un “Sistema 1” intuitivo e automatico, e un “Sistema 2” più de-
liberato e analitico, a seconda della situazione. In aggiunta, la teoria 
del conflitto decisionale di Janis e Mann (1977, p. 310) suggerisce 
che i decisori affrontano tensioni interne, come i dubbi e le preoccu-
pazioni, che possono influenzare lo stile scelto. Questi aspetti sono 
particolarmente rilevanti nella PA, dove è necessario bilanciare la 
pressione della rapidità con l’esigenza di accuratezza, specialmente 
in situazioni in cui l’opinione pubblica gioca un ruolo critico.

Per migliorare l’efficacia decisionale nella PA, è essenziale 
che i funzionari sviluppino consapevolezza sugli stili adottati e 
sui possibili bias. Tecniche di debiasing, come la revisione critica 
delle decisioni e la consultazione di dati esterni, possono ridurre 
l’impatto dei bias cognitivi. Come suggerito da Arkes e Blumer 
(1985, p. 130), questo tipo di approccio aiuta a evitare scelte af-
frettate, consentendo ai decision-maker di affinare le proprie ca-
pacità e rispondere con maggiore flessibilità alle sfide della PA. 
La formazione continua e la riflessione critica, come indicato da 
Argyris e Schön (1974, p. 75), rappresentano dunque strumenti 
essenziali per promuovere uno stile decisionale flessibile e adat-
tivo, capace di allinearsi agli obiettivi di equità e trasparenza del 
settore pubblico.
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3.3.1. Vantaggi e limiti di ciascun stile

Nella pubblica amministrazione, conoscere i vantaggi e i 
limiti di ciascuno stile decisionale risulta essenziale per i funzio-
nari, spesso chiamati a prendere decisioni in scenari complessi e 
in costante evoluzione. Come esaminato nel capitolo 2.1, la scelta 
di uno stile decisionale è condizionata da variabili cognitive e dal 
contesto, entrambi fattori che influenzano il processo di valuta-
zione delle informazioni. È cruciale, quindi, che i decisori pubbli-
ci siano consapevoli dei contesti specifici in cui ciascuno stile può 
apportare vantaggi oppure rischi, permettendo loro di modulare 
il proprio approccio decisionale con maggiore efficacia.

Lo stile razionale, caratterizzato da un metodo struttura-
to e analitico, risulta particolarmente indicato per le decisioni 
strategiche e la pianificazione, dove è necessario valutare con 
attenzione tutti i dati a disposizione. Nella gestione di progetti 
di infrastrutture, ad esempio, un funzionario può utilizzare un’a-
nalisi costi-benefici per scegliere l’opzione più vantaggiosa per la 
comunità. Tuttavia, come analizzato nel capitolo 3, la “raziona-
lità limitata” di Simon (1955, p. 99) implica che, in contesti com-
plessi, non sempre si possa disporre di tutte le informazioni. Nei 
processi di gara o in decisioni che richiedono una risposta celere, 
un’analisi eccessiva può rallentare le operazioni, determinando 
quella che viene definita “paralisi da analisi” (March e Simon, 
1958, p. 54). Per superare questa difficoltà, molti enti pubblici 
adottano sistemi di gestione per obiettivi che permettono di sin-
tetizzare i dati e prendere decisioni più rapidamente.

Lo stile intuitivo, in contrasto, si fonda su euristiche e sull’e-
sperienza accumulata dal decisore, risultando utile in contesti di 
emergenza, in cui è essenziale agire prontamente. Un esempio di 
applicazione pratica di questo stile si osserva nei funzionari del-
la protezione civile, che, durante un’alluvione, devono prende-
re decisioni immediate per garantire la sicurezza delle persone 
coinvolte. Tuttavia, i bias associati all’intuizione, come il bias di 
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conferma, possono influire negativamente sul giudizio, portan-
do il decisore a considerare solo le informazioni che confermano 
le proprie aspettative (Tversky e Kahneman, 1974, p. 1127). Per 
ridurre l’impatto di tali bias, molte amministrazioni introducono 
revisioni post-azione e sistemi di feedback, in modo da analizzare 
criticamente le scelte e migliorare il processo decisionale futuro.

Lo stile dipendente si distingue per l’importanza attribui-
ta alla collaborazione e al confronto con altri esperti, risultando 
vantaggioso nei processi che richiedono un approccio multidisci-
plinare o un consenso condiviso, come osservato nel capitolo de-
dicata ai modelli decisionali inclusivi (capitolo 5). In un progetto 
di politica sanitaria, ad esempio, il responsabile può consultare 
epidemiologi, economisti e psicologi per considerare l’impatto 
delle diverse opzioni. Tuttavia, un affidamento eccessivo sui pa-
reri altrui può rallentare il processo decisionale e ridurre l’auto-
nomia del decisore, specialmente nelle situazioni in cui è richie-
sta tempestività. Il fenomeno del “pensiero di gruppo” descritto 
da Janis (1982, p. 38) costituisce una criticità di questo stile, poi-
ché può ridurre il giudizio critico e promuovere scelte troppo 
caute o poco innovative. Per evitare tali inconvenienti, alcune 
amministrazioni definiscono limiti di tempo per le consultazioni, 
favorendo così una gestione più autonoma e responsabile delle 
scelte.

Lo stile evitante, caratterizzato dalla tendenza a rimandare le 
decisioni percepite come rischiose, può essere utile in contesti in 
cui il rinvio permette di raccogliere ulteriori informazioni o di os-
servare l’evolversi delle condizioni esterne. Ad esempio, nei pro-
getti di sviluppo urbano, il rinvio può consentire di ottenere un 
quadro più chiaro delle variabili coinvolte. Tuttavia, questo stile 
risulta inefficace nei contesti che richiedono reattività, poiché la 
procrastinazione può generare inefficienze e portare a un’escala-
tion dell’impegno, fenomeno in cui risorse e tempo vengono im-
piegati senza che si giunga a una risoluzione concreta (Staw, 1976, 
p. 32). Per evitare tali inefficienze, molte amministrazioni ricorro-
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no a strumenti di monitoraggio e scadenze intermedie, stimolan-
do i decisori a prendere iniziative in tempi adeguati.

Lo stile spontaneo, infine, consente ai funzionari di agire con 
rapidità, un elemento essenziale nelle situazioni di crisi in cui è 
fondamentale intervenire prontamente per ridurre i danni. Un 
responsabile della sanità pubblica, per esempio, può trovarsi a 
dover prendere decisioni immediate per contenere un’epidemia, 
anche in assenza di tutte le informazioni disponibili. Tuttavia, lo 
stile spontaneo può essere influenzato dall’“illusione di controllo” 
descritta da Langer (1975, p. 102), che porta i decisori a sovrasti-
mare la propria capacità di influire sugli esiti senza considerare 
adeguatamente i fattori esterni. Per migliorare la precisione in 
questi contesti, le amministrazioni adottano protocolli e linee gui-
da che garantiscono coerenza e affidabilità anche sotto pressione.

La consapevolezza dei vantaggi e dei limiti di ciascuno stile 
rappresenta per i funzionari pubblici una risorsa fondamentale 
per selezionare consapevolmente l’approccio più indicato in base 
alla situazione. In linea con i principi di riduzione dei bias analiz-
zati nel capitolo 2, le tecniche di debiasing e i programmi di for-
mazione continua rappresentano strumenti cruciali per garantire 
la qualità delle decisioni pubbliche, riducendo l’influenza delle 
distorsioni cognitive (Arkes e Blumer, 1985, p. 124). La capacità 
di adattare lo stile decisionale alle necessità del contesto consen-
te ai funzionari di rispondere con flessibilità e competenza alle 
sfide della pubblica amministrazione, preservando i valori di 
equità e trasparenza che orientano l’azione pubblica (Argyris e 
Schön, 1974, p. 115).

3.4.	 Superare i bias: tecniche per migliorare il processo deci-
sionale individuale

I bias cognitivi, sebbene intrinsecamente legati al processo 
decisionale, possono essere mitigati attraverso strategie speci-
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fiche, particolarmente rilevanti nel contesto della pubblica am-
ministrazione. La consapevolezza di queste distorsioni è infatti 
cruciale per i funzionari pubblici, i cui interventi influenzano di-
rettamente la vita dei cittadini. Come discusso nei capitoli dedi-
cati all’impatto delle euristiche e dei bias (cfr. capitolo 2.10), rico-
noscere questi limiti cognitivi e gestirne l’effetto è fondamentale 
per garantire decisioni più informate e trasparenti (Kahneman, 
2011, p. 45). In continuità con tali concetti, questo capitolo appro-
fondisce l’utilizzo di tecniche pratiche per riconoscere e attenua-
re i bias, contribuendo così a una gestione più equa ed efficace 
delle scelte pubbliche.

Un primo passo per promuovere scelte più obiettive risiede 
nello sviluppo di una maggiore consapevolezza rispetto ai propri 
limiti cognitivi, concetto che rimanda alla “razionalità limitata” di 
Simon (1955, p. 99). In questo quadro, il riconoscimento dei bias 
diventa uno strumento fondamentale per i funzionari pubblici. 
L’impiego di simulazioni, ad esempio, aiuta a esaminare in antici-
po gli esiti di decisioni potenziali, limitando l’effetto di scorciatoie 
cognitive (Fischhoff, 1982, p. 423). Nei piani di emergenza sani-
taria, tali simulazioni permettono ai funzionari di testare diverse 
risposte operative, riducendo il rischio di basarsi unicamente su 
dati recenti o facilmente accessibili (si veda il capitolo 5.1.2 per 
il concetto di complessità nella gestione della PA), e consentendo 
l’adozione di misure più lungimiranti e ponderate.

Il bias dell’illusione di controllo, già trattato nel contesto 
della percezione e processo decisionale individuale (cfr. capitolo 
3.1.1), è un fenomeno particolarmente influente quando si tratta 
di gestione delle risorse pubbliche. Esso porta i decisori a soprav-
valutare il proprio dominio sugli esiti, compromettendo la riu-
scita di interventi complessi (Langer, 1975, p. 311). Un esempio 
concreto è riscontrabile nei progetti di rigenerazione urbana, in 
cui le amministrazioni locali tendono ad avere aspettative eleva-
te rispetto alla loro capacità di influenzare il contesto socioeco-
nomico. Adottare un approccio basato su dati statistici e su una 
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valutazione dei possibili scenari, come già suggerito nei capitoli 
riguardanti la razionalità limitata (cfr. capitolo 2.4), permette ai 
decisori di limitare l’impatto di questo bias, favorendo una ge-
stione delle risorse più sostenibile e realistica.

Affrontare il bias di conferma, una delle distorsioni cogniti-
ve più pervasivamente studiate (cfr. capitolo 3.2.1), richiede tec-
niche di confronto critico (Tversky e Kahneman, 1974, p. 1128). 
In particolare, la pratica del devil’s advocate, già esaminata nel 
contesto dei processi decisionali di gruppo (cfr. capitolo 4.3.1), 
si dimostra efficace per mettere alla prova le ipotesi di lavoro, 
incoraggiando un’analisi oggettiva e approfondita. Nei comita-
ti di valutazione delle politiche, ad esempio, l’assegnazione di 
un ruolo critico a un membro del gruppo ha portato a decisioni 
più equilibrate e trasparenti, riducendo il rischio di scelte basate 
esclusivamente su dati che confermano le opinioni preesistenti 
(March e Simon, 1958, p. 125). Questo approccio, già menziona-
to nei capitoli riguardanti la gestione dei bias in gruppo, amplia 
la gamma di prospettive in gioco e stimola una valutazione più 
completa delle alternative.

Il coinvolgimento degli stakeholder, concetto già sviluppato 
nei capitoli sul processo decisionale partecipativo (cfr. capito-
lo 5.3), è un altro strumento cruciale per ridurre l’impatto dei 
bias cognitivi. L’organizzazione di forum deliberativi consente 
ai decisori di ampliare il ventaglio di punti di vista, mitigando 
distorsioni come il bias di disponibilità. In decisioni riguardanti 
la sostenibilità ambientale, per esempio, l’adozione di processi 
partecipativi permette di evitare una visione limitata o focalizza-
ta solo su dati recenti e di considerare prospettive diversificate, 
favorendo decisioni più bilanciate e condivise (March e Simon, 
1958, p. 135). Questo tipo di coinvolgimento è fondamentale per 
consolidare la fiducia pubblica e promuovere una gestione tra-
sparente e inclusiva.

Il dialogo aperto e la gestione dei conflitti, temi trattati nei 
capitoli sui processi decisionali di gruppo e gestione partecipati-
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va (cfr. capitolo 4.4), svolgono un ruolo chiave nel garantire de-
cisioni equilibrate e rappresentative (Patterson et al., 2012, p. 45). 
Nei casi di allocazione di fondi pubblici, ad esempio, un confron-
to aperto tra le diverse parti in causa non solo limita il rischio di 
bias, ma migliora anche la qualità delle scelte. Come evidenziato 
nell’approfondimento sugli approcci collaborativi, l’adozione di 
bilanci partecipativi permette di identificare le priorità comuni-
tarie e rispondere alle esigenze locali, favorendo un approccio 
orientato all’interesse collettivo (Argyris e Schön, 1974, p. 76).

3.4.1. Tecniche per identificare e mitigare l’influenza dei bias

Il processo decisionale umano è spesso influenzato dai bias 
cognitivi, ossia distorsioni che portano i decisori a discostarsi da 
un ragionamento logico e obiettivo. Contrastare l’influenza di 
questi bias rappresenta una sfida cruciale per ottenere scelte più 
efficaci, soprattutto nel settore pubblico, dove le decisioni indi-
viduali possono avere ampie ripercussioni. Come esplorato nei 
capitoli precedenti, l’adozione di tecniche specifiche può aiutare 
i funzionari pubblici a superare queste distorsioni, favorendo un 
processo più consapevole e rigoroso.

Uno degli strumenti principali per affrontare i bias è lo svi-
luppo dell’autoconsapevolezza. Come delineato da Flavell (1979) 
nella sua teoria della “meta-cognizione”, la capacità di analizzare 
i propri processi mentali e monitorarli consapevolmente è essen-
ziale per individuare i momenti in cui i bias cognitivi interferisco-
no con il processo decisionale (Flavell, 1979, p. 906). Nell’ambito 
pubblico, dove le decisioni sono spesso prese sotto pressione, 
l’autoconsapevolezza consente ai decisori di correggere imme-
diatamente gli errori di valutazione. Ad esempio, riflettere criti-
camente sulle scelte passate permette di riconoscere l’influenza 
di bias come quello di conferma o di disponibilità, già approfon-
diti nel capitolo sugli stili decisionali individuali, e di migliorare la 
qualità delle decisioni future.
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La “ricerca attiva di controprove” è un altro metodo efficace 
per affrontare i bias cognitivi. Questo approccio, discusso da Su-
rowiecki (2005), mira a contrastare il bias di conferma spingendo 
i decisori a cercare informazioni che confutino le proprie convin-
zioni preesistenti (Surowiecki, 2005, p. 102). Nel contesto pubbli-
co, tale tecnica si traduce in protocolli di debiasing, che incorag-
giano i decisori a considerare anche le prove contrarie prima di 
raggiungere una decisione. Così facendo, il processo decisionale 
si equilibra, riducendo il rischio di basarsi su presupposti non 
verificati e promuovendo, come sottolineato nel capitolo sull’effi-
cacia delle decisioni, una valutazione più obiettiva delle opzioni 
disponibili.

Un altro approccio utile è incrementare il numero di alter-
native. Staw (1976) ha studiato come il fenomeno dell’escalation 
dell’impegno porti a destinare risorse a progetti fallimentari, a 
causa dell’impegno già investito (Staw, 1976, p. 28). Questo fe-
nomeno è frequente nella pubblica amministrazione, dove le 
pressioni politiche possono ostacolare l’ammissione di un errore. 
Come esplorato nel capitolo sugli stili decisionali, l’aumento del-
le opzioni disponibili offre ai decisori l’opportunità di esplorare 
percorsi alternativi, mitigando la “fallacia dei costi sommersi” e 
contribuendo a scelte più efficaci.

In aggiunta, l’adozione di euristiche strutturate rappresen-
ta un’altra tecnica per mitigare i bias. Se applicate senza consa-
pevolezza, le euristiche possono causare distorsioni cognitive; 
tuttavia, un loro uso consapevole permette un approccio critico. 
Kahneman (2011) spiega come tali euristiche possano spostare il 
processo decisionale dal Sistema 1, basato su intuizioni rapide, al 
Sistema 2, più analitico e ponderato (Kahneman, 2011, p. 98). La 
tecnica del devil’s advocate, già trattata nel capitolo sulla gestione 
dei conflitti nei processi decisionali, rappresenta un’applicazione 
pratica di questo approccio, stimolando una valutazione critica 
di ogni proposta e contrastando il rischio di conformismo, favo-
rendo decisioni più ponderate.
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Il pre-mortem, descritto da Klein (2007), è una tecnica inno-
vativa che invita a immaginare che un progetto sia già fallito, 
identificando retrospettivamente le cause del fallimento. Come 
trattato nel capitolo sui metodi di prevenzione degli errori, il 
pre-mortem stimola la riflessione sui potenziali ostacoli, miglio-
rando la pianificazione e la valutazione delle alternative (Klein, 
2007, p. 19). Nel contesto della pubblica amministrazione, il 
pre-mortem è particolarmente utile per ridurre l’ottimismo ecces-
sivo e favorire una valutazione realistica delle sfide che un pro-
getto può incontrare.

Un’altra tecnica cruciale è l’adozione di prospettive esterne, 
che aiuta a ridurre il bias dell’ottimismo e a migliorare la pre-
cisione delle previsioni. Kahneman e Lovallo (1993) evidenzia-
no che confrontare le proprie aspettative con esperienze esterne 
può aiutare a formulare previsioni più realistiche (Kahneman e 
Lovallo, 1993, p. 25). Come trattato nel capitolo sulla percezione 
dei rischi, l’adozione di prospettive esterne consente ai decisori 
pubblici di valutare le proprie scelte confrontandole con pratiche 
internazionali o esperienze simili, riducendo il rischio di sovra-
stimare i benefici e di sottovalutare i rischi.

Infine, l’uso di strumenti quantitativi si dimostra efficace 
nel ridurre l’influenza dei bias. L’analisi costi-benefici, per esem-
pio, offre una base oggettiva per valutare diverse opzioni, limi-
tando l’impatto delle percezioni soggettive. Slovic et al. (2004) 
hanno evidenziato che l’uso di dati quantitativi può contrastare 
bias come quello di disponibilità e l’ancoraggio, fornendo una 
base empirica su cui basare le decisioni (Slovic et al., 2004, p. 
152). Nel settore pubblico, l’utilizzo di modelli quantitativi evita 
decisioni basate su intuizioni o pressioni politiche, promuoven-
do invece un processo trasparente, come evidenziato nel capitolo 
sui dati strategici.

Un’ulteriore risorsa, come si è già avuto modo dire, per 
migliorare il processo decisionale è lo sviluppo di una costante 
auto-consapevolezza. Argyris (1991) ha evidenziato l’importan-
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za della “doppia riflessione”, attraverso cui i decisori analizzano 
non solo i risultati delle decisioni, ma anche il modo in cui tali 
scelte sono state prese (Argyris, 1991, p. 105). Come trattato nel 
capitolo sull’importanza della riflessione critica, l’auto-consape-
volezza richiede pratica continua. Solo attraverso un’auto-rifles-
sione costante i decisori possono raffinare il proprio approccio, 
favorendo decisioni più equilibrate e prive di distorsioni.

Applicando queste tecniche – autoconsapevolezza, ricerca 
attiva di controprove, incremento delle alternative, euristiche 
strutturate, pre-mortem, prospettive esterne e strumenti quantita-
tivi – i decisori pubblici possono affrontare in modo sistematico 
l’influenza dei bias cognitivi, ottenendo decisioni più consape-
voli e migliorando significativamente la qualità dei risultati in 
contesti complessi come quello della pubblica amministrazione.





4. Processo decisionale di gruppo

Il processo decisionale di gruppo è un elemento centrale 
nella gestione delle organizzazioni, soprattutto nella pubblica 
amministrazione, dove è spesso necessario raggiungere decisioni 
condivise coinvolgendo diversi attori con prospettive ed esigen-
ze varie. Le dinamiche di gruppo consentono spesso di ottenere 
soluzioni più dettagliate e ponderate, integrate da una moltepli-
cità di competenze. Tuttavia, questo tipo di decision-making può 
essere soggetto a distorsioni cognitive, come il conformismo – 
che induce i membri a seguire l’opinione prevalente per evitare 
conflitti (Janis, 1982, p. 12) – e il “groupthink”, una distorsione 
che influisce profondamente sul lavoro di gruppo (Janis, 1982, 
p. 15). Se non gestite adeguatamente, queste dinamiche possono 
portare a decisioni subottimali, come osservato da Surowiecki 
(2005, p. 20), o a scelte più estreme rispetto a quelle individuali, 
fenomeno noto come polarizzazione di gruppo (Moscovici e Za-
valloni, 1969, p. 6).

Come trattato nel capitolo 4.1.3, tali fenomeni mettono in 
luce la necessità di adottare tecniche per limitare le distorsioni 
nel processo decisionale collettivo. Il brainstorming, ad esempio, 
facilita la generazione di idee e attenua l’effetto del conformismo 
(Osborn, 1953, p. 25), mentre le dinamiche di potere nel gruppo 
possono introdurre ulteriori distorsioni cognitive che influenza-
no negativamente le decisioni (French e Raven, 1959, p. 7).

Questo capitolo analizza a fondo gli elementi essenziali 
del processo decisionale di gruppo, con particolare attenzione ai 
vantaggi, ai limiti e alle tecniche per ottimizzare la qualità delle 
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decisioni, fornendo esempi applicativi nel settore pubblico. La 
leadership partecipativa, ad esempio, può ridurre il rischio di con-
formismo e aumentare la qualità delle scelte (Lewin, Lippitt e 
White, 1939, p. 15), mentre l’uso del devil’s advocate incoraggia 
un’analisi critica delle proposte e contribuisce a mitigare i bias 
di gruppo (Schwenk, 1984, p. 12). Anche la rotazione dei ruoli, 
permettendo a ciascun membro di assumere diverse prospetti-
ve, rappresenta una strategia efficace per promuovere diversità e 
pensiero critico nel gruppo (Belbin, 1981, p. 25).

Inoltre, il gruppo può affrontare la sfida della dilatazione 
dei tempi decisionali, caratteristica tipica delle decisioni collet-
tive (Hackman, 1990, p. 18). Mantenere un equilibrio tra colla-
borazione e competizione è essenziale per un processo efficace 
(Deutsch, 1949, p. 3), e la gestione strutturata dei conflitti interni 
migliora notevolmente le scelte collettive (Pruitt e Rubin, 1986, p. 
15). Il feedback continuo tra i membri è inoltre fondamentale per 
mantenere un livello elevato di qualità nelle decisioni (Vroom e 
Yetton, 1973, p. 29), supportando il gruppo a riflettere sulle scelte 
intraprese e ad apportare miglioramenti laddove necessario.

4.1.	 Le ombre di grigio del processo decisionale di gruppo

Il processo decisionale di gruppo nella pubblica ammini-
strazione è complesso e spesso segnato da sfumature intricate, 
descritte come “ombre di grigio”. La varietà di opinioni, espe-
rienze e valori contribuisce a un processo decisionale più ricco, 
ma lo rende anche suscettibile a dinamiche che possono disto-
gliere il gruppo da un percorso oggettivo e razionale. Queste 
“ombre” sono frequentemente associate a conflitti latenti che, se 
non affrontati efficacemente, possono bloccare le decisioni o con-
durre a esiti subottimali.

Come analizzato nel capitolo 3.2, il compromesso è una 
parte essenziale del processo, specialmente quando le decisioni 
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collettive puntano a garantire inclusività e trasparenza. Tuttavia, 
il compromesso può risultare in una riduzione della qualità deci-
sionale, poiché cercare di soddisfare diverse parti può condurre 
a scelte non ideali. Inoltre, l’influenza di pregiudizi nascosti o di 
“leader di pensiero” può accentuare le distorsioni cognitive, osta-
colando la neutralità del processo.

Questo capitolo esplora le componenti fondamentali del 
processo decisionale di gruppo, individuando le principali “om-
bre” e suggerendo strategie per gestirle. Le dinamiche di potere, 
i conflitti di interesse e le gerarchie implicite, spesso invisibili ma 
capaci di influenzare significativamente il risultato delle decisio-
ni, vengono analizzati in dettaglio. Come discusso nei capitoli 
precedenti, l’adozione di strategie di gestione dei conflitti e una 
regolazione attenta delle gerarchie interne al gruppo possono 
contribuire a mantenere l’integrità del processo decisionale.

In continuità con i principi trattati nelle sezioni precedenti, 
l’applicazione di tali strategie nel contesto della pubblica ammi-
nistrazione contribuisce a ridurre gli effetti negativi delle dina-
miche di gruppo, garantendo che il focus rimanga sugli obiettivi 
di equità e trasparenza, elementi centrali per le decisioni colletti-
ve nel settore pubblico.

4.1.1. Introduzione

Il processo decisionale di gruppo è una delle aree più intri-
cate nelle dinamiche organizzative, soprattutto nel contesto della 
pubblica amministrazione (Hackman, 1990, p. 24). Come esplo-
rato nel capitolo 2.3, questa complessità deriva dalla presenza 
di attori con esperienze e interessi distinti, rendendo sfidante il 
raggiungimento di decisioni che siano ottimali e rappresentati-
ve delle diverse istanze pubbliche (Belbin, 1981, p. 34). Sebbene 
il lavoro di gruppo favorisca l’integrazione di prospettive e la 
creazione di soluzioni originali, emergono criticità come il group-
think e il conformismo, che possono comprometterne l’efficacia 



84	 Luca Gnan

(Janis, 1972, p. 45). Questo aspetto è cruciale nella pubblica am-
ministrazione, dove le decisioni influenzano una vasta gamma di 
stakeholder e richiedono responsabilità e trasparenza.

Tra i fenomeni più rilevanti vi è il groupthink, concetto svi-
luppato da Janis (1972, p. 47) e trattato nel capitolo 4.2.3. Esso de-
scrive la tendenza dei membri del gruppo a favorire la coesione 
interna piuttosto che l’analisi critica delle alternative. Ad esem-
pio, quando una decisione politica gode di un ampio sostegno 
all’interno del gruppo, i membri possono evitare di proporre al-
ternative per preservare l’unità o per timore di sanzioni (French 
e Raven, 1959, p. 152). Questa dinamica può condurre a scelte 
subottimali, che influenzano direttamente cittadini e istituzioni.

Il conformismo rappresenta un ulteriore ostacolo, esplorato 
nel capitolo 4.2.2, dove Asch (1951, p. 34) dimostra come gli in-
dividui possano conformarsi alla maggioranza, anche in caso di 
errore. Nei contesti gerarchici della pubblica amministrazione, 
questo fenomeno viene accentuato, poiché la presenza di figure 
di autorità può scoraggiare l’espressione di opinioni dissenzien-
ti, generando un “falso consenso” (Asch, 1951, p. 38). In situazio-
ni come le riunioni strategiche, questa riluttanza ad esprimere 
punti di vista alternativi può portare a decisioni meno efficaci, 
non del tutto allineate alle necessità della comunità.

La dilatazione dei tempi decisionali rappresenta un’ulte-
riore criticità, come descritto nel capitolo 4.2.4. Le decisioni di 
gruppo richiedono un processo di discussione e valutazione che 
rallenta il raggiungimento di un consenso, complice la comples-
sità delle negoziazioni interne (Hackman, 1990, p. 26; Mintzberg, 
1973, p. 54). Nella pubblica amministrazione, questa lentez-
za può rappresentare un ostacolo rilevante, specialmente nelle 
emergenze, dove una risposta tempestiva è essenziale per garan-
tire la sicurezza pubblica (Pruitt e Rubin, 1986, p. 63).

Infine, il conflitto tra interessi individuali e collettivi costitui-
sce un fattore di rischio, come esplorato nel capitolo 2.4, dove si ana-
lizza l’influenza degli interessi personali sul bene pubblico (Deut-
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sch, 1949, p. 130). La teoria dell’agenzia (Jensen e Meckling, 1976, p. 
315) suggerisce che i membri del gruppo possano avere incentivi a 
massimizzare il proprio beneficio, a discapito dell’interesse comu-
ne. Questo risulta particolarmente critico nella pubblica ammini-
strazione, dove decisioni che avvantaggiano pochi possono minare 
il benessere collettivo. Durante la pianificazione urbana, conflitti tra 
interessi privati e il beneficio collettivo possono portare a decisioni 
che non rispecchiano appieno le necessità dei cittadini, limitando 
l’efficacia delle politiche amministrative (House, 1977, p. 192).

In continuità con quanto approfondito in questo, il prossi-
mo capitolo si focalizzerà sulle strategie pratiche di mitigazione 
dei rischi associati al processo decisionale di gruppo, conside-
rando anche l’adozione di strumenti per facilitare un dialogo in-
clusivo e costruttivo. Tale approccio mira a migliorare la qualità 
delle decisioni prese in ambito pubblico, garantendo una mag-
giore coerenza tra gli interessi individuali e collettivi e suppor-
tando la pubblica amministrazione nell’attuare scelte più consa-
pevoli ed efficaci.

4.1.2. Vantaggi del processo decisionale di gruppo

Il processo decisionale di gruppo rappresenta un elemento 
strategico per la pubblica amministrazione, offrendo un’oppor-
tunità per integrare visioni e competenze multiple e promuo-
vendo una cultura collaborativa. Questo approccio sostiene la 
trasparenza e l’inclusività, fattori essenziali in un contesto che 
deve bilanciare l’efficienza amministrativa con l’adesione della 
comunità. Come discusso nel capitolo 3, un processo partecipato 
garantisce che le decisioni siano più complete e supportate dalla 
collettività, favorendo la loro implementazione.

Diversità di prospettive e riduzione dei bias cognitivi
Uno dei principali vantaggi del processo decisionale di 

gruppo è la capacità di accogliere una pluralità di prospettive, 
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utile per ridurre l’impatto dei bias cognitivi individuali. Nei pa-
ragrafi 2.1 e 2.2 è stato trattato il ruolo della diversità di opinioni 
nella limitazione di pregiudizi come il bias di conferma, fenomeno 
che porta i singoli a considerare solo informazioni che conferma-
no le proprie idee preesistenti. Nella pubblica amministrazione, 
gruppi che integrano competenze interdisciplinari favoriscono 
una visione più articolata e riducono la possibilità di decisioni 
distorte da preconcetti. Ad esempio, i gruppi di pianificazione 
urbana, composti da esperti in architettura, economia e sociolo-
gia, sono in grado di sviluppare soluzioni bilanciate che tengono 
conto di vari interessi e prospettive.

Creatività e innovazione
Il processo decisionale collettivo incoraggia anche la creati-

vità e l’innovazione, aspetti che nella pubblica amministrazione 
sono spesso ostacolati da modelli decisionali rigidi. Come di-
scusso nel capitolo 3, la collaborazione tra membri di background 
differenti permette di generare idee innovative e sviluppare so-
luzioni fuori dagli schemi. Il confronto aperto e lo scambio di 
opinioni facilitano la creazione di nuove prospettive e l’emergere 
di approcci inediti, specialmente in ambiti che richiedono poli-
tiche adattive. Per esempio, nei progetti sociali, gruppi che in-
tegrano conoscenze da settori come la psicologia, la sociologia e 
l’economia pubblica elaborano programmi di intervento capaci 
di rispondere in modo flessibile a necessità complesse.

Legittimità e accettazione delle decisioni
La legittimità e l’accettazione delle decisioni rappresentano 

un ulteriore beneficio del processo decisionale di gruppo, crucia-
le per il settore pubblico. Come discusso nel capitolo 3, il coin-
volgimento di vari stakeholder rende le decisioni più trasparenti e 
contribuisce ad aumentare la fiducia pubblica. La Teoria del Coin-
volgimento degli Stakeholder di Freeman (1984, p. 27) conferma che 
un processo partecipato facilita il consenso attorno alle scelte, ri-
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ducendo la resistenza e migliorando la fase di implementazione. 
Nei progetti di sviluppo urbano, il coinvolgimento della comu-
nità e di esperti locali consente di raccogliere input preziosi, che 
supportano la legittimazione delle decisioni e rafforzano il senso 
di appartenenza dei cittadini.

Maggiore capacità di affrontare problemi complessi
Il gruppo decisionale offre un supporto cruciale nella ge-

stione di problemi complessi, potendo distribuire il carico co-
gnitivo e combinare competenze diverse. Come trattato nel ca-
pitolo 2 e approfondito nel paragrafo 2.3, il contributo collettivo 
consente una valutazione dettagliata dei molteplici aspetti di un 
problema. La Teoria della Razionalità Limitata di Simon (1955, p. 
99) sottolinea che le limitazioni cognitive individuali riducono la 
capacità di analizzare tutte le opzioni; tuttavia, la collaborazio-
ne di gruppo permette di superare queste limitazioni, offrendo 
un’analisi completa delle situazioni. Ad esempio, nei progetti di 
gestione ambientale, un team multidisciplinare può analizzare i 
fattori scientifici, legali ed economici in modo integrato, garan-
tendo decisioni più bilanciate e approfondite.

Riduzione del rischio individuale e condivisione delle responsabilità
Il processo decisionale di gruppo consente di ridurre il rischio 

personale associato a decisioni complesse, distribuendo le respon-
sabilità tra i membri. Come esplorato nel capitolo 3 e nel paragrafo 
3.2, la diffusione della responsabilità facilita una valutazione pon-
derata e riduce l’effetto di pressioni individuali. La Teoria della Re-
sponsabilità Diffusa di Darley e Latané (1968, p. 378) sostiene che la 
condivisione delle responsabilità tra i partecipanti incoraggia scelte 
più equilibrate. Questo è particolarmente rilevante nelle ammini-
strazioni pubbliche, dove la trasparenza e la responsabilità sono 
prioritarie. Nei comitati di pianificazione economica, ad esempio, 
la distribuzione della responsabilità decisionale riduce i rischi per i 
singoli e consente un’attuazione condivisa delle strategie.
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Migliore gestione delle informazioni e della conoscenza
Il processo decisionale di gruppo promuove una gestione 

più efficace delle informazioni e della conoscenza, indispensabi-
le per decisioni ben fondate nel settore pubblico. Come discusso 
nel capitolo 2 e nel paragrafo 2.4, l’intelligenza collettiva svilup-
pata attraverso la collaborazione migliora l’accuratezza e la per-
tinenza delle decisioni. Lévy (1997, p. 54) sottolinea che un grup-
po valorizza la somma delle competenze individuali, costruendo 
una base informativa più solida. Nei piani di emergenza, per 
esempio, la collaborazione tra operatori con competenze tecni-
che, logistiche e sociali consente di creare un sistema informativo 
più robusto e pronto a rispondere alle situazioni critiche.

Miglioramento del processo di apprendimento organizzativo
Il processo decisionale di gruppo contribuisce all’appren-

dimento organizzativo, elemento essenziale per una pubblica 
amministrazione che si adatta a un ambiente in continua evo-
luzione. La Teoria dell’Apprendimento Organizzativo di Argyris 
e Schön (1978, p. 16) indica che le organizzazioni migliorano 
quando imparano dagli errori e modificano le loro pratiche. 
Come trattato nel capitolo 2, la condivisione di esperienze tra 
i membri favorisce il miglioramento continuo e consente di ac-
quisire competenze specifiche. Un esempio concreto è quello 
dei team di monitoraggio delle performance, che valutano co-
stantemente i risultati per implementare le migliori pratiche e 
ottimizzare l’efficienza.

Sviluppo di competenze sociali e di leadership
Partecipare ai gruppi decisionali consente ai membri di svi-

luppare competenze sociali e leadership, essenziali per il settore 
pubblico. Come approfondito nel capitolo 3, le abilità interper-
sonali sono cruciali per gestire efficacemente le relazioni tra sta-
keholder. La Teoria della Leadership Situazionale di Hersey e Blan-
chard (1969, p. 55) suggerisce che un leader efficace deve saper 
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adattare il proprio stile alle esigenze del gruppo. Nei gruppi di 
lavoro interistituzionali, i partecipanti possono affinare le loro 
capacità di leadership, sviluppando strategie collaborative che 
facilitano il confronto tra diversi interlocutori e promuovono il 
raggiungimento degli obiettivi comuni.

Costruzione di relazioni interpersonali e di rete
Infine, il processo decisionale di gruppo favorisce la co-

struzione di solide relazioni interpersonali e reti professionali, 
elementi fondamentali per una pubblica amministrazione effi-
ciente e ben integrata. Come evidenziato nel capitolo 2, le reti 
sociali all’interno delle organizzazioni forniscono accesso alle 
informazioni e rafforzano il supporto tra colleghi. La Teoria del 
Capitale Sociale di Putnam (1993, p. 167) conferma che una rete 
professionale consolidata facilita la cooperazione e promuove 
la fiducia reciproca. Nei comitati di valutazione delle politiche 
pubbliche, ad esempio, le relazioni costruite nei gruppi decisio-
nali favoriscono l’accesso a risorse condivise e la coordinazione 
tra dipartimenti, migliorando l’efficienza e la qualità dei servizi 
pubblici.

Maggiore adattabilità e flessibilità
Il processo decisionale di gruppo conferisce alla pubblica 

amministrazione una maggiore adattabilità e flessibilità, requi-
siti cruciali per rispondere tempestivamente alle esigenze in 
evoluzione. Come discusso nel capitolo 3, una struttura flessibi-
le consente di adeguare le strategie operative in base alle circo-
stanze, migliorando la risposta alle necessità pubbliche. La Teo-
ria della Contingenza di Burns e Stalker (1961, p. 120) afferma che 
le organizzazioni più efficaci sono quelle capaci di modellare i 
propri processi in base alle condizioni esterne. Ad esempio, nei 
gruppi di gestione delle crisi, la flessibilità decisionale permette 
di adattarsi rapidamente alle situazioni emergenti, garantendo 
interventi tempestivi e appropriati.
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4.1.3. Svantaggi del processo decisionale di gruppo

Il processo decisionale di gruppo, pur essendo spesso favorito 
per promuovere una visione condivisa e integrare prospettive di-
verse, presenta anche limiti che possono influenzare negativamente 
sia la qualità che l’efficacia delle decisioni. In particolare, fenomeni 
come il conformismo, il groupthink e la dilatazione dei tempi decisionali 
tendono a modificare le dinamiche interne del gruppo, ostacolando 
il raggiungimento degli obiettivi strategici e operativi (Janis, 1972, 
pp. 2-4). Come discusso nel capitolo 2.7, questi aspetti possono ri-
velarsi problematici soprattutto nel contesto della pubblica ammi-
nistrazione, dove le decisioni che ne derivano rischiano di non ri-
spondere pienamente all’interesse collettivo. Comprendere a fondo 
queste dinamiche, dunque, appare fondamentale per mitigare i loro 
effetti negativi, assicurando una maggiore coerenza con i principi 
descritti nel capitolo 3 e facilitando l’applicazione pratica delle scelte.

Conformismo e pressioni sociali nel processo decisionale di gruppo
Il conformismo è uno dei comportamenti più diffusi nei con-

testi di gruppo, dove i membri tendono ad adattarsi alla posizio-
ne dominante per evitare il rischio di isolamento o di conflitto. 
Questa inclinazione è spesso guidata da pressioni sociali e dal-
la volontà di mantenere un clima di armonia (Asch, 1951, pp. 
177-180). Nella pubblica amministrazione, questo fenomeno si 
manifesta frequentemente tra i funzionari, che possono evitare 
di esprimere posizioni contrastanti per non compromettere le re-
lazioni interpersonali e il clima di lavoro (cap. 3.2). Secondo la 
teoria del conformismo normativo, il desiderio di accettazione socia-
le è uno degli incentivi principali che favorisce questa tendenza 
(Deutsch e Gerard, 1955, p. 630), particolarmente nei contesti ge-
rarchici in cui il potere del leader limita l’espressione di punti di 
vista divergenti (cap. 3.3.1).

Il conformismo informativo, invece, si verifica quando i mem-
bri del gruppo assumono che l’opinione della maggioranza sia 
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corretta, soprattutto in contesti di incertezza come le situazioni 
di crisi (Deutsch e Gerard, 1955, pp. 630-631). Questa tendenza 
porta spesso a decisioni non pienamente riflettute, basate sull’a-
desione passiva all’opinione del leader, come analizzato nel capi-
tolo 3.4.1. La teoria della dipendenza informativa (Festinger, 1954, 
p. 117) evidenzia come gli individui, cercando di ridurre l’incer-
tezza, tendano a conformarsi all’opinione del gruppo, limitando 
così la propria capacità di giudizio, fenomeno trattato anche nel 
cap. 2.10 sui bias cognitivi.

Il pensiero di gruppo (groupthink) e le sue conseguenze
Il groupthink, concetto sviluppato da Janis (1972, pp. 174-

175), descrive la tendenza dei gruppi a sacrificare la valutazione 
critica per il raggiungimento del consenso, portando a decisioni 
poco ponderate. Tra i sintomi principali del groupthink troviamo 
l’illusione di invulnerabilità, la razionalizzazione collettiva e le 
pressioni verso chi esprime dissenso. La decisione di invadere 
la Baia dei Porci nel 1961 rappresenta un caso emblematico: la 
volontà di preservare l’unità del gruppo ha condotto i membri 
a minimizzare i rischi. In ambito pubblico, dinamiche simili si 
osservano nei comitati strategici di sviluppo urbano, dove il con-
senso viene preferito alla critica costruttiva (cap. 3.2.1).

Ulteriori ricerche hanno collegato il groupthink ai bias di con-
ferma e bias di disponibilità, che portano i membri del gruppo a 
selezionare informazioni che confermino le proprie convinzioni 
e a basarsi su esempi immediatamente accessibili (Kahneman e 
Tversky, 1974, p. 1128), ampliando i rischi analizzati nel capitolo 
3. La polarizzazione di gruppo, descritta da Moscovici e Zavallo-
ni (1969, p. 126), porta i gruppi a posizioni estreme, riducendo 
l’apertura a prospettive alternative nei settori della sicurezza e 
dello sviluppo economico.

La teoria della dominanza sociale (Sidanius e Pratto, 1999, 
pp. 38-39) evidenzia come, in contesti fortemente gerarchici, i 
membri possano evitare di esprimere posizioni divergenti per 
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timore di destabilizzare l’ordine stabilito, un fenomeno partico-
larmente comune nelle organizzazioni pubbliche, come trattato 
nel cap. 3.3.

Dilatazione dei tempi decisionali
Un altro limite rilevante del processo decisionale di gruppo 

è la dilatazione dei tempi decisionali. La necessità di negoziare e 
discutere può prolungare i tempi decisionali, aspetto problema-
tico nei contesti che richiedono prontezza di intervento, come le 
emergenze (Patterson et al., 2012, p. 219). La teoria del processo 
decisionale sequenziale di March e Simon (1958, pp. 36-37) descrive 
le decisioni di gruppo come un processo articolato in più fasi, 
dove ogni fase, aggiungendo complessità, può ritardare l’azione, 
un concetto già discusso nel cap. 2.5.

La teoria della razionalità limitata (Simon, 1955, p. 102) for-
nisce un quadro utile per comprendere come il sovraccarico 
informativo e le limitazioni cognitive influiscano sulla rapidità 
decisionale, un problema che si intensifica con la complessità 
normativa della pubblica amministrazione. La dipendenza se-
quenziale, concetto analizzato da Thompson (1967, pp. 54-55), 
esamina come l’interdipendenza di attività prolunghi i tempi, 
una sfida comune nei progetti infrastrutturali che richiedono il 
coordinamento di molteplici dipartimenti.

Per ottimizzare i tempi, la pubblica amministrazione adot-
ta strategie di suddivisione delle attività e delegazione delle decisioni 
(Mintzberg, 1973, p. 77), come discusso nel cap. 2.3, che favori-
scono una maggiore efficienza nel processo decisionale, in parti-
colare nelle situazioni di emergenza.

4.1.4. Strategie per migliorare il processo decisionale di gruppo

Il processo decisionale di gruppo offre vantaggi legati alla 
diversità di opinioni e alla creatività, ma può essere ostacolato da 
conformismo, groupthink, polarizzazione e tempi decisionali di-
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latati. Per affrontare queste sfide e assicurare decisioni di qualità, 
è essenziale adottare strategie che incoraggino la discussione cri-
tica, un’equa partecipazione e una gestione strutturata delle di-
namiche di gruppo. Tecniche efficaci includono la rotazione dei 
ruoli, l’uso del devil’s advocate, metodi di facilitazione e gestione 
dei conflitti. Ogni strategia è supportata da teorie psicologiche, 
organizzative e cognitive che mirano a ottimizzare le interazioni 
e ridurre i bias cognitivi, già descritti nel capitolo 3.2.1.

Uso della rotazione dei ruoli nel processo decisionale di gruppo
La rotazione dei ruoli consente ai partecipanti di sperimen-

tare diverse responsabilità, alternando compiti operativi con 
funzioni di facilitazione o leadership. Basata sulla teoria della lea-
dership situazionale, che enfatizza la necessità di adattare il ruolo 
alle circostanze e alle competenze, questa tecnica aiuta i membri 
del gruppo a sviluppare una comprensione più profonda delle 
prospettive dei colleghi, promuovendo l’unità del gruppo (Her-
sey e Blanchard, 1969, p. 102).

Nel settore della pubblica amministrazione, dove la colla-
borazione tra dipartimenti è fondamentale per affrontare que-
stioni complesse, la rotazione dei ruoli può rafforzare il senso di 
responsabilità condivisa. Ad esempio, in un comitato interdipar-
timentale impegnato nella formulazione di una nuova politica 
ambientale, i rappresentanti di vari dipartimenti possono alter-
narsi nei ruoli di leader e facilitatore. Questo approccio riduce 
il rischio di conformismo e groupthink, stimolando i membri a 
esplorare alternative e valutare criticamente le decisioni, come 
discusso nel capitolo 4.2.3.

Questa pratica aiuta anche a ridurre le asimmetrie di potere 
che possono emergere quando alcuni membri hanno maggiore 
influenza per posizione o esperienza. La distribuzione equilibra-
ta delle responsabilità di leadership e facilitazione favorisce un 
clima di cooperazione e rispetto reciproco, rispecchiando i prin-
cipi di equità delineati nei capitoli precedenti (Bales, 1950, p. 76).
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L’uso del devil’s advocate per promuovere la discussione critica
Il devil’s advocate introduce un membro che ha il compi-

to di sollevare obiezioni e mettere in discussione le proposte. 
Basata sulla teoria del pensiero critico, questa tecnica sottoli-
nea l’importanza di esplorare i limiti e le implicazioni delle 
decisioni per migliorarne la qualità (Paul e Elder, 2006, p. 45). 
Contrastando conformismo e groupthink, il devil’s advocate aiu-
ta a esaminare criticamente le convinzioni del gruppo, come 
evidenziato nella trattazione delle distorsioni decisionali nel 
capitolo 4.2.1.

Questa tecnica risulta particolarmente efficace nei gruppi 
coesi, dove i membri tendono a evitare conflitti per preservare 
l’armonia. Ad esempio, un devil’s advocate in un gruppo di emer-
genza sanitaria può mettere in discussione le previsioni sugli 
impatti delle misure proposte, stimolando una riflessione più 
approfondita. La teoria dell’opposizione costruttiva suggerisce 
che il dissenso migliora la qualità delle decisioni e incoraggia un 
clima di apertura e fiducia (Nemeth, 1986, p. 34).

Inoltre, il devil’s advocate aiuta a limitare l’influenza dei bias 
cognitivi come il bias di conferma e il bias di ancoraggio, già trat-
tati nel capitolo 3.2.2. Introducendo un elemento di dissenso, 
questa tecnica invita i membri a rivedere le proprie convinzio-
ni e a prendere in considerazione nuove informazioni (Nemeth, 
1986, p. 52).

Adozione di tecniche di facilitazione per migliorare la qualità delle 
decisioni

Le tecniche di facilitazione aiutano i gruppi a condurre di-
scussioni e a prendere decisioni in modo strutturato. Basate sulla 
teoria del problem solving collaborativo, queste tecniche favori-
scono un approccio cooperativo essenziale per decisioni inclu-
sive e bilanciate, qualità particolarmente rilevanti nella pubblica 
amministrazione (Johnson e Johnson, 1994, p. 58).

Tra le tecniche più comuni vi sono:
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•	 Brainstorming strutturato, che consente ai membri di 
esprimere idee in modo organizzato, promuovendo la 
creatività e riducendo l’interferenza di pressioni prema-
ture (Osborn, 1953, p. 22).

•	 Nominal Group Technique (NGT), che consente la genera-
zione e valutazione anonima delle idee, riducendo l’in-
fluenza delle dinamiche di potere, come già discusso nel 
capitolo 4.3.2 (Delbecq e Van de Ven, 1971, p. 47).

•	 Diagramma di Ishikawa, utilizzato per identificare le cause 
principali di un problema e valutare alternative. Questa 
tecnica è particolarmente utile nella pubblica ammini-
strazione, dove è essenziale considerare numerosi vin-
coli (Ishikawa, 1963, p. 39).

•	 Focus group, discussioni strutturate che coinvolgono per-
sone selezionate per la loro esperienza su un argomento 
specifico. I focus group permettono di raccogliere opinio-
ni e identificare priorità, in linea con i principi di parte-
cipazione trattati nel capitolo 2.6 (Krueger, 1994, p. 60).

L’adozione di queste tecniche migliora la qualità delle de-
cisioni di gruppo, riducendo l’impatto delle dinamiche di potere 
e promuovendo una discussione partecipativa, che risulta essen-
ziale nel contesto pubblico.

4.2.	 Problemi nel processo decisionale di gruppo

Il processo decisionale di gruppo costituisce uno strumen-
to cruciale per integrare un ventaglio ampio e diversificato di 
prospettive, risultando indispensabile nei contesti della pubblica 
amministrazione, dove è essenziale tenere conto dell’interesse 
collettivo. Tuttavia, la pluralità di visioni e la necessità di rag-
giungere un consenso espongono questo processo a complessità 
che, se non gestite in modo adeguato, possono compromettere 
sia la qualità che l’efficacia delle scelte. In continuità con quanto 
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trattato nel capitolo 4.1, è evidente come le vulnerabilità intrin-
seche al processo decisionale collettivo richiedano una gestione 
attenta delle dinamiche di gruppo.

Uno degli elementi chiave che ostacola decisioni ottimali è 
il groupthink, fenomeno descritto da Janis (1972), per cui i membri 
di un gruppo evitano opinioni divergenti al fine di preservare 
l’armonia e la coesione (Janis, 1972, p. 45). Come già discusso nel 
capitolo 4.1, tali dinamiche possono facilitare l’emergere di vul-
nerabilità cognitive, riducendo la capacità di esaminare critica-
mente le alternative disponibili. In ambito pubblico, questo feno-
meno appare frequentemente tra gruppi di lavoro istituzionali, 
dove l’orientamento al consenso tende a prevalere sull’approfon-
dimento critico delle opzioni, con il rischio di compromettere la 
solidità delle decisioni assunte.

In modo complementare, il conformismo e la polarizzazione, 
fenomeni studiati rispettivamente da Asch (1951) e Moscovici e 
Zavalloni (1969), limitano ulteriormente la capacità del gruppo 
di esplorare alternative e approfondire il confronto (Asch, 1951, 
p. 30; Moscovici e Zavalloni, 1969, p. 125). Come già trattato nel 
capitolo 3.2.2, l’influenza dei bias cognitivi e la tendenza a confer-
mare opinioni prevalenti condizionano le decisioni individuali e 
collettive, conducendo spesso a scelte polarizzate o conformiste. 
In ambito decisionale pubblico, tali dinamiche ostacolano la ca-
pacità di bilanciare le diverse prospettive, riducendo l’efficacia 
delle decisioni finali e limitando il confronto critico.

In aggiunta, i bias cognitivi, quali il bias dell’ancoraggio e il 
bias di conferma, identificati da Kahneman e Tversky (1974), eser-
citano un impatto diretto sulla percezione delle alternative e la 
valutazione delle probabilità di successo (Kahneman e Tversky, 
1974, p. 1124). Nei contesti pubblici, i decisori rischiano di so-
pravvalutare o sottovalutare opzioni sulla base di convinzioni 
preesistenti. Questo tema, discusso anche nel capitolo 2.10, mette 
in evidenza come i bias cognitivi rappresentino una sfida signi-
ficativa per la pubblica amministrazione, richiedendo l’adozione 
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di strategie che riducano il rischio di scelte subottimali e faciliti-
no decisioni informate e imparziali.

Inoltre, le asimmetrie di potere, come esaminato da Fren-
ch e Raven (1959), rappresentano un fattore di criticità ulteriore, 
poiché all’interno dei gruppi decisionali alcune voci possono as-
sumere un peso sproporzionato rispetto ad altre (French e Raven, 
1959, p. 72). In particolare, nei gruppi di lavoro pubblici, la pre-
senza di figure autorevoli o con maggiore esperienza istituzio-
nale può orientare il processo decisionale verso le loro posizioni, 
riducendo l’equità e la rappresentatività. Come sottolineato nel 
capitolo 4.1.4, bilanciare l’influenza dei membri all’interno del 
gruppo risulta essenziale per garantire un contributo equo e per 
evitare decisioni fortemente orientate dalle posizioni di pochi.

Complessivamente, questi fenomeni evidenziano l’urgenza 
di implementare tecniche e strategie volte a mitigare i bias e a 
promuovere un processo decisionale inclusivo che valorizzi ogni 
prospettiva. Tra le tecniche di comprovata efficacia figurano il 
ruolo di devil’s advocate, la rotazione dei ruoli e la facilitazione 
strutturata delle discussioni (Tversky e Kahneman, 1981, p. 143). 
Come esplorato nel capitolo 4.3, tali strategie risultano essenzia-
li per supportare i gruppi decisionali nell’adottare un approccio 
critico e bilanciato, preservando l’equità e riducendo il rischio di 
conformismo e asimmetrie di potere. Questo approccio non solo 
rafforza la qualità delle decisioni, ma garantisce anche che ogni 
membro del gruppo si senta rappresentato e valorizzato nel pro-
cesso, rispondendo alle esigenze di equità e inclusività tipiche 
della pubblica amministrazione.

4.2.1. Fenomeni distorsivi: conformismo, groupthink, dilatazione 
dei tempi

Nel contesto della pubblica amministrazione, il processo 
decisionale di gruppo è frequentemente soggetto a fenomeni di-
storsivi come il conformismo, il groupthink e la dilatazione dei 



98	 Luca Gnan

tempi. Questi fattori possono compromettere l’efficacia delle 
decisioni e ostacolare il raggiungimento degli obiettivi istituzio-
nali. Tali dinamiche, come discusso in precedenza nelle fasi de-
cisionali (capitolo 2.5), nascono da un’interazione complessa tra 
influenze sociali, strutture istituzionali e bias cognitivi, trovan-
do nel settore pubblico un ambiente particolarmente favorevole 
a causa della natura burocratica e della pressione a preservare 
stabilità e coesione. Comprendere questi meccanismi distorsivi, 
in continuità con i principi già trattati, permette di individuare 
strategie utili per migliorare la gestione dei processi decisionali.

Il conformismo è tra le distorsioni più comuni e si verifica 
quando i membri di un gruppo tendono ad allinearsi alle opi-
nioni della maggioranza, talvolta sacrificando la qualità delle 
decisioni. Questo comportamento si manifesta nel conformismo 
normativo, un meccanismo sociale in cui i funzionari evitano di 
esprimere opinioni dissenzienti rispetto ai superiori (Festinger, 
1954, p. 117-140). Tale atteggiamento è amplificato dalla gerar-
chia e dalle dinamiche di potere interne alla pubblica ammini-
strazione, con un effetto sul desiderio di evitare conflitti e pre-
servare la propria posizione professionale (capitolo 2.8). In un 
contesto che privilegia la conformità, la diversità di opinione si 
riduce, limitando le capacità critiche del gruppo e inficiano l’effi-
cacia complessiva delle decisioni.

Un’altra manifestazione del conformismo, il conformismo 
informativo, si osserva specialmente in contesti di alta comples-
sità tecnica o istituzionale, come nei gruppi interdipartimentali 
della PA. Qui, i funzionari tendono ad adottare le opinioni degli 
esperti o dei superiori, considerandole intrinsecamente più fon-
date. Tale inclinazione riduce la diversità delle prospettive all’in-
terno del gruppo, un elemento cruciale per affrontare le decisioni 
complesse in modo efficace, come evidenziato anche nell’analisi 
delle dinamiche di percezione e bias (capitolo 3.2).

Il groupthink, un ulteriore fenomeno distorsivo esplorato da 
Janis (1972, p. 177), si manifesta quando il desiderio di mantenere 
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armonia e coesione all’interno del gruppo sopprime il dissenso, 
spingendo i membri a evitare soluzioni alternative, anche qualo-
ra risultino più vantaggiose. Nella pubblica amministrazione, il 
groupthink è frequentemente incentivato dalla pressione a com-
piacere la leadership politica e a sostenere un’immagine pubblica 
efficiente. Come discusso in relazione alle pressioni sociali nel 
processo decisionale di gruppo (capitolo 4.2), questa dinamica 
conduce spesso a una sovrastima della probabilità di successo 
delle decisioni e a una sottovalutazione dei rischi. Strategie come 
l’adozione del ruolo di devil’s advocate e la rotazione dei ruoli pos-
sono stimolare un confronto critico e migliorare la qualità com-
plessiva delle decisioni, riducendo il rischio di conformismo e 
favorendo decisioni più equilibrate.

La dilatazione dei tempi decisionali rappresenta un’ulterio-
re sfida che compromette la tempestività delle risposte della PA. 
Come esaminato precedentemente nelle tecniche partecipative 
del processo decisionale (capitolo 2.6), le caratteristiche burocra-
tiche della pubblica amministrazione, con le sue procedure rigi-
de e la necessità di coinvolgere vari attori istituzionali, amplifica-
no questo fenomeno. La teoria della razionalità limitata di Simon 
(1955, p. 99-118) mette in luce come i decisori pubblici, per gestire 
l’incertezza e la complessità delle informazioni, adottino spesso 
un approccio graduale alle decisioni. Questo approccio, pur ne-
cessario, può causare ritardi significativi. Per mitigare tali ritardi, 
la PA può ricorrere a strategie di leadership distribuita e delegare 
responsabilità, agevolando una gestione parallela e più flessibile 
delle decisioni, contribuendo così a ridurre i tempi complessivi 
senza compromettere la qualità del processo decisionale.

4.2.2. Conformismo e pressioni sociali nel processo decisionale

Il conformismo rappresenta un fenomeno sociale e psicologi-
co nel quale gli individui, inseriti in contesti di gruppo, adattano 
comportamenti e opinioni per allinearsi alla maggioranza, anche 
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quando tali posizioni contrastano con le loro convinzioni perso-
nali. Questo processo è caratterizzato da due forme di pressione: 
normativa e informativa. Le pressioni normative, come esaminato 
nel capitolo 3.1.1, derivano dal bisogno di approvazione sociale e 
di evitare l’esclusione; le pressioni informative, invece, rispondono 
alla necessità di accedere a informazioni ritenute valide, special-
mente in condizioni di incertezza, presupponendo che la mag-
gioranza detenga una conoscenza superiore (Deutsch e Gerard, 
1955, p. 629).

Nel contesto decisionale di gruppo, il conformismo rappre-
senta un rischio poiché tende a sopprimere il dissenso e a limita-
re l’esplorazione di alternative. Tale dinamica è particolarmente 
pronunciata in ambienti con elevata pressione all’unanimità o 
con gerarchie rigide, come avviene comunemente nella pubblica 
amministrazione. In questo settore, l’allineamento alle opinioni 
dei superiori non solo risponde alla struttura gerarchica, ma è 
spesso incoraggiato da una cultura che enfatizza la coesione in-
terna, riducendo la possibilità di confronto critico e influenzando 
l’efficacia decisionale complessiva.

Un esempio emblematico di conformismo è dato dagli 
esperimenti di Asch (1951, p. 177), in cui i partecipanti, nono-
stante l’evidenza contraria, modificavano le proprie risposte per 
adeguarsi alla posizione del gruppo. Questo comportamento si 
riflette nel contesto della pubblica amministrazione, dove i fun-
zionari possono esitare a esprimere giudizi divergenti rispetto a 
quelli dei loro superiori, preoccupati di eventuali ripercussioni 
sul loro avanzamento professionale e sull’immagine all’interno 
dell’organizzazione.

Le dinamiche di potere e la struttura gerarchica della pub-
blica amministrazione accentuano il fenomeno del conformismo. 
In molti casi, la preoccupazione di contestare le decisioni dei ver-
tici – come evidenziato da Simon (1955, p. 99) – porta i funzionari 
a sostenere posizioni di cui non sono convinti, temendo che un 
disaccordo possa influenzare negativamente le opportunità di 
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carriera. Tale conformismo è spesso passivo e si manifesta attra-
verso l’adozione di decisioni della leadership senza un consenso 
interno genuino. Nei gruppi caratterizzati da forte coesione, i 
funzionari tendono a evitare espressioni di dissenso per timore 
che vengano interpretate come una mancanza di collaborazione 
o come elementi disturbanti per il gruppo.

Il conformismo informativo si verifica quando i membri del 
gruppo, sentendosi privi delle competenze necessarie, accettano 
in maniera passiva le opinioni della maggioranza o degli esperti 
(Turner, 1991, p. 30). Questo fenomeno è frequente nei gruppi 
tecnici della pubblica amministrazione, come i comitati per la 
sanità pubblica, dove i membri meno esperti tendono a non sfi-
dare le opinioni dei tecnici, rinunciando a una valutazione criti-
ca. L’accettazione passiva delle opinioni altrui può semplificare 
il processo decisionale, ma talvolta compromette la profondità 
delle analisi necessarie in un contesto complesso come quello 
pubblico.

La leadership ha un ruolo centrale nel rafforzare il confor-
mismo, soprattutto nei contesti percepiti come autoritari. I fun-
zionari tendono ad allinearsi alle posizioni dei vertici per evitare 
conflitti e sanzioni (Janis, 1972, p. 30). Questo fenomeno è evi-
dente nei comitati per la pianificazione urbana, dove i membri, 
preoccupati di preservare rapporti professionali positivi, evitano 
di mettere in discussione le proposte dei dirigenti, anche quando 
potrebbero offrire prospettive alternative.

Oltre agli esperimenti di Asch, la teoria della dissonanza co-
gnitiva di Festinger (1957, p. 2), approfondita nel capitolo 2.3, 
suggerisce che il disagio psicologico derivante dalla discordan-
za tra convinzioni individuali e opinioni del gruppo spinge le 
persone a conformarsi per preservare una coerenza interna. Nei 
contesti amministrativi, tale fenomeno porta i membri a preferire 
le posizioni già accettate dal gruppo, anche a costo della propria 
integrità cognitiva, al fine di evitare il disagio provocato dal dis-
senso.
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Anche la teoria della razionalità limitata di Simon (1955, p. 99), 
analizzata nel capitolo 2.4.2, considera il conformismo una stra-
tegia per semplificare decisioni complesse, seguendo le posizioni 
dominanti. Nei contesti pubblici, questa tendenza è accentuata 
dalla rigidità delle procedure burocratiche, che limitano l’esplora-
zione di alternative e facilitano l’adesione alle direttive dei vertici.

La teoria del confronto sociale di Turner (1991, p. 32) identifica 
nel desiderio di preservare l’identità sociale e di mantenere un 
senso di appartenenza al gruppo una delle motivazioni princi-
pali del conformismo. Nella pubblica amministrazione, questo 
fenomeno è particolarmente visibile nei gruppi interdipartimen-
tali, dove il bisogno di relazioni collaborative favorisce l’allinea-
mento, spesso a discapito dell’apporto individuale che potrebbe 
arricchire la discussione.

Il conformismo nel processo decisionale di gruppo limita 
la diversità cognitiva, che è cruciale per un processo decisionale 
completo ed efficace. La pressione al conformismo, infatti, riduce 
la pluralità di prospettive, ostacolando l’inclusione di punti di vi-
sta alternativi e l’adozione di soluzioni innovative. Questo aspet-
to è evidente nella pubblica amministrazione, dove un’eccessiva 
omogeneità nelle decisioni può compromettere la capacità di ri-
spondere in modo adeguato alle necessità della collettività.

Un esempio concreto è riscontrabile nei comitati ambienta-
li, dove il conformismo verso le opinioni degli esperti tecnici può 
portare a una sottovalutazione delle preoccupazioni delle comu-
nità locali, con conseguenze negative sulla sostenibilità delle deci-
sioni adottate. In tali contesti, la soppressione del dissenso impe-
disce una valutazione critica delle alternative e limita la capacità 
del gruppo di rispondere alle sfide in modo creativo e innovativo.

4.2.3. Il pensiero di gruppo (groupthink) e le sue conseguenze

Il pensiero di gruppo, noto anche come groupthink, è un fe-
nomeno psicologico e sociale che si verifica quando il desiderio 
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di coesione e consenso all’interno del gruppo porta i membri a 
sopprimere il dissenso e a ignorare le alternative, pur di man-
tenere l’armonia e l’unità del gruppo. Questo fenomeno è par-
ticolarmente rilevante nella pubblica amministrazione, dove la 
pressione per raggiungere una decisione condivisa può ridurre 
la capacità critica e favorire l’adozione di scelte poco ottimali. 
Come discusso nel capitolo 2, il concetto di groupthink è stato in-
trodotto da Janis (1972) per spiegare come i gruppi altamente 
coesi possano prendere decisioni subottimali a causa della pres-
sione a conformarsi e a sostenere la posizione dominante, anche 
quando questa appare palesemente inadeguata. Il groupthink si 
manifesta quando la spinta a evitare conflitti e a preservare l’u-
nità del gruppo supera la necessità di esplorare criticamente le 
alternative e di considerare attentamente le conseguenze delle 
decisioni prese.

Il groupthink presenta una serie di sintomi distintivi, che 
facilitano l’identificazione di situazioni in cui questo fenomeno 
può emergere nei gruppi decisionali della pubblica amministra-
zione. In accordo con i capitoli precedenti, questi sintomi si col-
legano a dinamiche di potere, cultura del consenso e gestione del 
dissenso, contribuendo a una comprensione più ampia dell’im-
patto dei bias cognitivi all’interno dei gruppi:

Illusione di invulnerabilità: I membri del gruppo sviluppano 
una fiducia eccessiva nella propria capacità decisionale, igno-
rando potenziali segnali di rischio o critiche esterne. Questa il-
lusione di invulnerabilità porta a una sottovalutazione dei rischi 
e a decisioni imprudenti (Janis, 1972, p. 15). In contesti pubblici, 
ciò può portare a sottovalutare i rischi connessi a scelte di policy, 
come nell’adozione di regolamenti ambientali senza un’adeguata 
valutazione d’impatto (si veda il capitolo 3 per una discussione 
più ampia sulla valutazione dei rischi).

Razionale collettiva: Il gruppo razionalizza le decisioni prese, 
minimizzando o ignorando informazioni contrarie e giustifican-
do scelte non ottimali. In ambito amministrativo, tale raziona-
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lizzazione potrebbe portare a progetti infrastrutturali realizzati 
senza valutare alternative meno costose o a minore impatto so-
ciale, come trattato nel capitolo 2.

Credenza nella moralità intrinseca del gruppo: I membri svi-
luppano una convinzione intrinseca nella moralità delle proprie 
decisioni, che li porta a ignorare le implicazioni etiche o a mini-
mizzare i potenziali impatti negativi (Janis, 1972, p. 20). Per un 
funzionario pubblico, questo atteggiamento può tradursi nell’a-
dozione di politiche pubbliche che non tengono sufficientemente 
conto della giustizia sociale o dell’equità, argomenti trattati am-
piamente nel capitolo 4 per un’analisi dettagliata dei valori etici 
nelle decisioni pubbliche.

Stereotipizzazione degli out-group: I membri del gruppo ten-
dono a sviluppare stereotipi negativi nei confronti di chi esprime 
opinioni divergenti, incluse altre agenzie o stakeholder. Questo 
comportamento può compromettere la collaborazione interistitu-
zionale o l’inclusione di opinioni critiche ma costruttive, come os-
servato nei modelli di gestione del conflitto trattati nel capitolo 3.

Pressione sui dissidenti: La presenza di pressioni sui membri 
contrari alle decisioni dominanti li scoraggia dall’esprimere dis-
senso. Nell’amministrazione pubblica, ciò si riflette in un clima 
in cui i funzionari evitano di sollevare critiche su questioni po-
litiche per non contrastare direttive superiori, riducendo così la 
qualità del processo decisionale (si veda il capitolo 2 per ulteriori 
approfondimenti sulla gestione del dissenso nei gruppi).

Autocensura: I membri del gruppo evitano di esprimere opi-
nioni che potrebbero causare conflitti o mettere in discussione 
la coesione del gruppo. Questo porta a una soppressione delle 
opinioni divergenti e a una riduzione della varietà di prospetti-
ve considerate durante il processo decisionale, come dimostrato 
nelle discussioni sulla leadership e il controllo dell’informazione 
presenti nel capitolo 3.

Illusione di unanimità: Poiché le opinioni dissenzienti non 
vengono espresse apertamente, i membri sviluppano l’illusio-
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ne che vi sia un consenso unanime sulle decisioni prese, anche 
quando esistono dubbi o riserve non esplicitate.

Guardiani della mente: Alcuni membri del gruppo assumono 
il ruolo di guardiani della mente, proteggendo il leader o la po-
sizione dominante dalle opinioni contrarie o dalle informazioni 
che potrebbero mettere in discussione le decisioni prese. Questo 
ruolo, ampiamente trattato nel capitolo 4 sul potere della leader-
ship e il controllo dell’informazione, porta a limitare l’accesso a 
prospettive esterne essenziali per decisioni ponderate.

Il groupthink è alimentato da una serie di fattori psicologi-
ci, sociali e organizzativi che influenzano il comportamento dei 
membri del gruppo e la dinamica delle interazioni tra di essi. Tra 
le principali cause del groupthink, vi sono:

Coesione eccessiva: La coesione è uno degli elementi chiave 
che contribuisce all’emergere del groupthink. Quando i membri del 
gruppo sviluppano un forte senso di appartenenza e solidarietà, 
tendono a privilegiare la coesione interna rispetto alla qualità delle 
decisioni prese. La coesione eccessiva porta i membri a evitare il 
dissenso per non compromettere le relazioni interpersonali, cre-
ando un clima di conformismo e di autocensura. Secondo la teoria 
dell’equilibrio sociale (Heider, 1958, p. 25), gli individui tendono a 
modificare le proprie opinioni e comportamenti per mantenere re-
lazioni armoniose con gli altri membri del gruppo, anche quando 
questo comporta un sacrificio della qualità delle decisioni.

Leadership direttiva: La presenza di una leadership forte e di-
rettiva aumenta il rischio di groupthink. Quando il leader impone 
la propria posizione e non incoraggia l’espressione di opinioni 
divergenti, i membri del gruppo tendono a conformarsi alla vi-
sione del leader, sopprimendo il dissenso. Questo è particolar-
mente problematico nei contesti della pubblica amministrazione, 
dove le gerarchie rigide e il controllo esercitato dai leader posso-
no indurre i funzionari a evitare di esprimere perplessità o criti-
che (si veda il capitolo 3 sulla leadership direttiva e i suoi effetti). 
La teoria del potere e dell’influenza (French e Raven, 1959, p. 10) 
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spiega come la distribuzione asimmetrica del potere all’interno 
del gruppo porti i membri con minore potere a conformarsi alle 
opinioni dei leader, anche quando queste non sono supportate da 
evidenze adeguate.

Pressione esterna e vincoli temporali: La pressione esterna e la 
necessità di prendere decisioni rapide possono indurre i membri 
del gruppo a conformarsi rapidamente alla posizione dominan-
te, riducendo il tempo dedicato alla valutazione critica delle al-
ternative. La teoria della pressione normativa (Cialdini, 2001, p. 
18) suggerisce che, in situazioni di stress o di vincoli temporali, 
i membri del gruppo tendano a conformarsi per ridurre l’ansia 
associata all’incertezza e per ottenere un consenso rapido, anche 
a discapito della qualità delle decisioni prese.

Isolamento informativo: L’isolamento informativo si verifica 
quando il gruppo ha accesso a un numero limitato di informa-
zioni o quando le informazioni provenienti dall’esterno vengono 
filtrate o distorte. Questo isolamento porta il gruppo a prendere 
decisioni basate su una conoscenza incompleta o su una visione 
parziale della realtà, aumentando il rischio di groupthink. La te-
oria del pregiudizio informativo (Feldman, 1984, p. 26) sostiene 
che i gruppi isolati tendano a sviluppare un pregiudizio di con-
ferma, cercando informazioni che supportino le proprie convin-
zioni e ignorando quelle che potrebbero contraddirle.

Le conseguenze del groupthink nel processo decisionale di 
gruppo sono numerose e significative, e si manifestano a vari li-
velli, compromettendo sia l’efficacia delle decisioni prese sia la 
capacità del gruppo di apprendere e adattarsi nel lungo termine.

Decisioni subottimali: Il groupthink porta i membri del grup-
po a sopravvalutare le probabilità di successo delle decisioni e a 
sottovalutare i rischi, adottando decisioni caratterizzate da una 
visione limitata e da un’analisi incompleta delle informazioni. 
Questo si traduce in decisioni subottimali che non riflettono ade-
guatamente la complessità del problema in esame e che possono 
avere conseguenze negative per l’organizzazione.
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Soppressione del dissenso: Quando il groupthink si manifesta, 
il dissenso viene sistematicamente soppresso, poiché i membri 
del gruppo evitano di esprimere opinioni divergenti per paura 
di compromettere la coesione interna o di subire sanzioni sociali 
(si veda il capitolo 4 per un approfondimento sugli effetti della 
soppressione del dissenso). La soppressione del dissenso riduce 
la varietà di prospettive considerate durante il processo decisio-
nale e limita la capacità del gruppo di identificare alternative più 
efficaci.

Mancanza di apprendimento organizzativo: Il groupthink osta-
cola l’apprendimento organizzativo, poiché i membri del gruppo 
tendono a ignorare le informazioni che contraddicono la posi-
zione dominante o a minimizzare l’importanza degli errori com-
messi. Questo impedisce al gruppo di adattarsi e di migliorare la 
qualità delle decisioni nel tempo, portando a una cristallizzazio-
ne delle conoscenze e a una riduzione della capacità di rispon-
dere efficacemente ai cambiamenti nel contesto esterno (Senge, 
1990, p. 15).

Problemi etici e responsabilità: Il groupthink può anche portare 
i membri del gruppo a ignorare le implicazioni etiche delle de-
cisioni prese, giustificando azioni che non rispettano i principi 
etici o che possono danneggiare l’interesse pubblico. La pressio-
ne a mantenere la coesione interna può portare a minimizzare le 
preoccupazioni relative alla giustizia sociale e alla trasparenza.

4.2.4. Dilatazione dei tempi decisionali: sfide e conseguenze

La dilatazione dei tempi decisionali si manifesta quando 
il periodo necessario per prendere una decisione supera i li-
miti ragionevoli, compromettendo sia l’efficacia sia l’efficienza 
dell’intero processo. Questo fenomeno rappresenta una sfida 
significativa per la pubblica amministrazione, dove i processi 
decisionali sono spesso influenzati da complessi vincoli norma-
tivi, procedure rigide e dalla necessità di coinvolgere moltepli-
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ci attori istituzionali. Come evidenziato nel capitolo 3.1, non si 
tratta soltanto di una questione di gestione del tempo, ma di un 
insieme di fattori organizzativi e psicologici che incidono sulla 
capacità del gruppo di raggiungere decisioni di qualità in tempi 
ragionevoli. L’approfondimento di questi aspetti è fondamentale 
per comprendere come un controllo inefficace della tempistica 
decisionale possa compromettere sia la funzionalità sia la perce-
zione di efficienza dell’amministrazione pubblica, legando ogni 
scelta ai limiti strutturali e interpersonali che caratterizzano que-
sto contesto.

I fattori che allungano i tempi decisionali emergono come 
un intreccio di elementi interdipendenti, ciascuno dei quali in-
fluenza le fasi del processo decisionale. Questi fattori compren-
dono:

•	 Elevata complessità del problema: La complessità dei pro-
blemi influisce direttamente sulla durata del processo 
decisionale. La teoria della complessità sottolinea come, 
di fronte a problemi caratterizzati da numerose variabili 
interconnesse, i gruppi tendano a prolungare il tempo di 
analisi (Simon, 1962, p. 512). Come introdotto nel capito-
lo 2.2, questo fenomeno appare particolarmente rilevan-
te nella pubblica amministrazione, dove i progetti urba-
nistici, per esempio, richiedono di considerare tanto le 
normative quanto le esigenze comunitarie, allungando 
inevitabilmente il processo.

•	 Ambiguità e incertezza: Le situazioni di ambiguità e in-
certezza rallentano il processo decisionale. La teoria 
dell’ambiguità decisionale sostiene che, di fronte all’in-
certezza, i gruppi tendano a procrastinare, spesso per 
ottenere ulteriori informazioni che riducano il livello 
di ambiguità (March e Olsen, 1976, p. 88). Come appro-
fondito nel capitolo 3.4, l’incertezza su nuove tecnologie 
evidenzia quanto questi aspetti possano incidere sulla 
velocità decisionale, specialmente in contesti innovativi 
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in cui i benefici a lungo termine non risultano immedia-
tamente chiari.

•	 Asimmetrie informative: Differenze nella distribuzione 
delle informazioni tra i membri di un gruppo possono 
allungare notevolmente i tempi decisionali. La teoria 
dell’informazione asimmetrica dimostra che informa-
zioni non condivise creano squilibri e discussioni pro-
lungate (Akerlof, 1970, p. 496). Questo tema, introdotto 
nel capitolo 2.3, mostra come la mancanza di un accesso 
informativo uniforme complichi il processo, specialmen-
te in gruppi con competenze differenti, come i diparti-
menti finanziario e tecnico, dove una piena comprensio-
ne reciproca è essenziale per valutazioni accurate.

•	 Dipendenze sequenziali: Questo concetto descrive si-
tuazioni in cui una fase decisionale dipende dal com-
pletamento della precedente. Thompson (1967, p. 34) 
descrive questa sequenzialità come un vincolo strut-
turale nei processi decisionali interconnessi. Come di-
scusso nel capitolo 3.2, questa condizione si verifica 
spesso nella pubblica amministrazione, come nelle 
politiche sociali, che richiedono validazioni a diversi 
livelli per poter essere implementate, rallentando così 
il processo.

•	 Formalizzazione e burocratizzazione del processo decisionale: 
La formalizzazione e la burocratizzazione costituisco-
no elementi costanti della pubblica amministrazione. 
La presenza di regole standardizzate e iter complessi 
garantisce trasparenza, ma al tempo stesso prolunga 
inevitabilmente i tempi decisionali (Weber, 1947, p. 78). 
Come trattato nel capitolo 2.1, tali strutture, pur necessa-
rie per mantenere trasparenza e rigore, possono risulta-
re in lungaggini. Il continuo susseguirsi di approvazioni 
rallenta quindi il processo decisionale, generando attese 
prolungate.
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•	 Dinamiche di gruppo e conflitti interni: Nei gruppi decisio-
nali, le divergenze d’opinione o gli interessi contrastanti 
rallentano il processo decisionale. La teoria del conflitto 
indica come le divergenze possano portare a discussioni 
protratte (Deutsch, 1973, p. 143). Come osservato nel ca-
pitolo 3.5, questi conflitti sono particolarmente frequenti 
nella pubblica amministrazione, soprattutto quando i 
membri provengono da settori con priorità diverse. La 
gestione efficace di tali dinamiche richiede quindi abili-
tà di mediazione e di comunicazione, abilità cruciali in 
contesti pubblici.

Le conseguenze della dilatazione dei tempi decisionali sono 
profonde e riguardano sia la qualità delle decisioni prese sia l’ef-
ficienza generale dell’organizzazione. Tra le principali conse-
guenze si osservano:

•	 Ritardi nell’implementazione delle politiche: Un processo 
decisionale prolungato compromette la tempestività 
delle politiche. Questo fenomeno, rilevante in ambito 
pubblico, è evidente nelle risposte di emergenza, dove 
i ritardi influenzano la capacità dell’amministrazione di 
rispondere ai bisogni dei cittadini (capitolo 3.6). L’im-
patto dei ritardi si riflette sulla percezione dell’efficacia 
amministrativa, soprattutto in situazioni critiche.

•	 Riduzione della qualità delle decisioni: La teoria della razio-
nalità limitata sostiene che, in presenza di vincoli tem-
porali, si tenda a semplificare eccessivamente la valuta-
zione, riducendo così la qualità delle decisioni (Simon, 
1955, p. 99). Come discusso nel capitolo 3.3, tale effetto si 
osserva nella pianificazione dei budget, dove la necessità 
di rispettare scadenze porta a decisioni poco approfon-
dite.

•	 Aumento dello stress e della pressione sui decisori: Secondo la 
teoria dello stress decisionale, tempi prolungati possono 
aumentare lo stress dei membri del gruppo, soprattutto 
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in condizioni urgenti (Janis e Mann, 1977, p. 207). Nei 
contesti pubblici, dove i decisori affrontano una forte 
pressione, lo stress può ridurre la qualità delle decisio-
ni. La gestione di crisi sanitarie, come le pandemie, è un 
esempio rilevante, in cui la pressione spesso determina 
scelte affrettate.

•	 Perdita di fiducia e legittimità: La dilatazione dei tempi 
decisionali può minare la fiducia e la percezione di ef-
ficienza tra i cittadini e gli stakeholder. Nei contesti pub-
blici, queste dilazioni vengono interpretate come inef-
ficienza amministrativa. Ad esempio, un comune che 
ritarda l’approvazione di progetti di interesse collettivo 
può vedere diminuire il consenso tra i cittadini, riducen-
do la loro partecipazione e collaborazione futura.

La dilatazione dei tempi decisionali rappresenta, quindi, 
una sfida complessa che richiede un’analisi accurata dei fattori 
rallentanti e delle ripercussioni sugli stakeholder. Una gestione ef-
ficace di tali elementi può migliorare la qualità complessiva delle 
decisioni e rafforzare la fiducia e il coinvolgimento della comuni-
tà nel processo decisionale pubblico. Approfondire questi aspet-
ti consente di adottare strategie di mitigazione, migliorando il 
processo e rendendolo più coerente con le necessità istituzionali 
e della collettività, con un impatto positivo su tutti gli attori coin-
volti.

4.2.5. Strategie per ridurre il rischio di distorsioni cognitive nelle 
decisioni collettive

Ridurre l’influenza delle distorsioni cognitive nelle decisio-
ni collettive richiede l’adozione di strategie specifiche che mira-
no a costruire un ambiente decisionale favorevole alla riduzione 
delle influenze cognitive negative e al potenziamento dei pro-
cessi di valutazione critica. Queste strategie si basano su principi 
psicologici e organizzativi che supportano i membri dei gruppi 
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decisionali nell’identificazione e nella correzione degli errori di 
giudizio, migliorando trasparenza e imparzialità, come eviden-
ziato nelle sezioni dedicate all’autoconsapevolezza cognitiva (cfr. 
capitolo 4.1). A partire da queste basi, si sviluppano le seguenti 
strategie per il miglioramento dei processi decisionali collettivi.

Promuovere la consapevolezza cognitiva tra i membri del 
gruppo è una delle strategie essenziali. Questo approccio implica 
sensibilizzare i partecipanti rispetto ai bias cognitivi più comuni, 
come il bias di conferma e il bias dell’ancoraggio, già esplorati nelle 
sezioni sui bias (cfr. capitolo 4.1.3), che influenzano le decisio-
ni (Kahneman e Tversky, 1974, p. 1124). Attraverso esercizi di 
riflessione personale e discussioni guidate, i membri possono 
sviluppare una maggiore consapevolezza delle loro tendenze 
cognitive, acquisendo la capacità di riconoscere quando queste 
influenze alterano la valutazione delle informazioni e la selezio-
ne delle alternative. Questa strategia si collega alle pratiche di 
riflessione discussa nelle sezioni iniziali del capitolo 3.

Favorire il confronto tra prospettive diverse è un’altra stra-
tegia cruciale. Gruppi eterogenei, che includono membri con dif-
ferenti esperienze e competenze, tendono a essere più resistenti 
ai bias cognitivi e a produrre decisioni di maggiore qualità. Un 
ambiente in cui le opinioni divergenti sono incoraggiate e ogni 
membro può esprimere liberamente il proprio punto di vista ri-
duce il rischio di fenomeni come il conformismo (Janis, 1982, p. 
30). Questo aspetto è particolarmente rilevante nei contesti com-
plessi in cui può manifestarsi il conformismo nei processi deci-
sionali, come discusso in precedenza (cfr. capitolo 3.2.2). Creare 
un contesto rispettoso e aperto facilita l’integrazione di punti di 
vista alternativi e consente una valutazione più completa delle 
opzioni disponibili.

L’adozione di pratiche decisionali strutturate rappresenta 
un altro elemento cardine. Tali procedure aiutano a prevenire 
il rischio che il processo decisionale venga dominato da pochi 
individui o influenzato da opinioni particolarmente forti. Utiliz-
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zando processi ben definiti, come la valutazione delle alternative 
basata su criteri stabiliti in anticipo, è possibile esaminare ogni 
opzione in modo equo e sistematico. Questo metodo attenua 
l’effetto dei bias cognitivi, promuovendo scelte più trasparenti e 
razionali (Janis, 1982, p. 35). Per i dirigenti pubblici, definire cri-
teri chiari e condivisi per l’analisi delle alternative si allinea con 
le pratiche per la gestione dei rischi decisionali già illustrate nel 
capitolo 4.1.1.

Un clima di fiducia e collaborazione è altresì fondamentale 
per ridurre le distorsioni cognitive. In un ambiente in cui i membri 
del gruppo si sentono liberi di esprimere le proprie opinioni senza 
temere critiche personali, è più probabile che emergano punti di 
vista originali e costruttivi. Questa apertura supporta la discussio-
ne critica e riduce il rischio di un conformismo passivo alle opi-
nioni della maggioranza o del leader, fenomeno spesso riscontrato 
nei contesti di lavoro pubblico (Janis, 1982, p. 42). Accogliere il 
dissenso come occasione di miglioramento delle decisioni riduce 
il rischio di conformismo e valorizza prospettive differenti. Tale ap-
proccio è in linea con i principi di partecipazione inclusiva descrit-
ti nel capitolo 2.4, evidenziando come la gestione delle relazioni 
interne possa migliorare il processo decisionale.

Un altro aspetto cruciale è la gestione dei conflitti interni al 
gruppo. I conflitti possono insorgere quando le decisioni coin-
volgono implicazioni significative per gli interessi personali o 
professionali dei partecipanti. La gestione efficace di questi con-
flitti, tramite un dialogo aperto e la mediazione, consente di tra-
sformare tali situazioni in opportunità di esplorazione di nuove 
prospettive e arricchimento del processo decisionale. L’obiettivo 
è garantire che i conflitti vengano affrontati costruttivamente, 
evitando di degenerare in scontri personali o in atteggiamenti 
difensivi che limitano la partecipazione attiva dei membri, un 
aspetto particolarmente rilevante nei contesti pubblici. Le tecni-
che di mediazione interna, già discusse nel capitolo 4.1, offrono 
soluzioni applicabili anche nei gruppi decisionali eterogenei.
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Adottare un approccio metodologico e sistematico è un’al-
tra pratica utile per ridurre l’impatto delle distorsioni cognitive. 
Implementare metodologie come l’analisi multicriterio permette 
di valutare le alternative in base a criteri oggettivi e di ponderare 
l’importanza relativa di ciascun criterio. Questo approccio limita 
l’influenza delle preferenze personali e dei bias cognitivi, miglio-
rando la trasparenza e la qualità complessiva delle decisioni. Per 
le amministrazioni pubbliche, un processo decisionale struttura-
to facilita l’identificazione delle migliori alternative sulla base di 
criteri condivisi, richiamando la gestione delle euristiche esami-
nata nel capitolo 3.3.

Favorire la trasparenza e la partecipazione attiva nel pro-
cesso decisionale rappresenta un’ulteriore strategia per mitigare 
i rischi cognitivi. Quando i membri del gruppo hanno accesso a 
tutte le informazioni rilevanti e possono partecipare attivamen-
te alla discussione, il rischio che singoli individui o sottogruppi 
influenzino negativamente la decisione si riduce. La teoria della 
partecipazione (Freeman, 1984, p. 46) sottolinea che coinvolgere 
attivamente tutti i soggetti interessati nel processo decisionale 
migliora la qualità delle decisioni e limita il rischio di distorsio-
ni cognitive dovute all’asimmetria informativa. Questo concetto, 
introdotto nel capitolo 2.3, è fondamentale per la gestione delle 
dinamiche decisionali inclusive.

Infine, promuovere una cultura organizzativa orientata 
all’apprendimento continuo è essenziale. Creare un ambiente 
in cui le decisioni vengano riviste e valutate retrospettivamente 
permette ai membri del gruppo di individuare i bias che hanno 
influenzato le decisioni passate, imparando dagli errori (Argyris, 
1977, p. 115). L’adozione di pratiche di revisione post-decisio-
nale, come l’analisi delle cause di insuccessi, sviluppa una mag-
giore consapevolezza cognitiva, particolarmente utile nella pub-
blica amministrazione, dove la complessità delle decisioni e il 
numero di stakeholder richiedono un monitoraggio costante e un 
adattamento continuo alle nuove informazioni. Come descritto 
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nelle sezioni precedenti, questo approccio contribuisce a mante-
nere aggiornate le capacità decisionali del gruppo.

L’implementazione integrata di queste strategie contribui-
sce a creare un ambiente decisionale che minimizza l’influenza 
delle distorsioni cognitive, favorendo un processo decisionale 
più critico, obiettivo e trasparente, in linea con i principi esposti 
nei capitoli precedenti e anticipando i temi che verranno affron-
tati nelle sezioni successive.

4.3.	 Tecniche per migliorare l’efficacia del gruppo

Il processo decisionale di gruppo, se ben gestito, può pro-
durre soluzioni particolarmente efficaci e innovative, qualità im-
prescindibili nel contesto della pubblica amministrazione, dove 
ogni scelta deve bilanciare il bene collettivo e la sostenibilità del-
le risorse. Come discusso nei capitoli precedenti, tuttavia, questo 
processo può essere influenzato da distorsioni cognitive, come 
il conformismo e il groupthink (Janis, 1982, p. 25), che ne limita-
no l’efficacia complessiva. Per affrontare tali ostacoli, si rendono 
utili alcune tecniche specifiche, finalizzate a promuovere la col-
laborazione, favorire il pensiero critico e consolidare la coerenza 
interna del gruppo. Di seguito, vengono illustrate tecniche fon-
damentali, quali il devil’s advocate e la rotazione dei ruoli, evi-
denziando come queste possano essere applicate per ottimizzare 
i processi decisionali e migliorare la qualità delle soluzioni nel 
settore pubblico.

La tecnica del devil’s advocate (Schwenk, 1988, p. 41), come 
approfondito nel capitolo precedente, è un metodo che stimola 
il pensiero critico, affidando a un membro del gruppo il ruolo 
di critico costruttivo. In questa funzione, il membro evidenzia 
rischi e criticità nelle proposte, incoraggiando una rivalutazione 
delle ipotesi e una riflessione approfondita. La presenza di un 
devil’s advocate all’interno del gruppo contribuisce a evitare l’ac-
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cettazione passiva delle decisioni, promuovendo un ambiente di 
confronto analitico e mirato. In ambito pubblico, questa tecnica 
è vantaggiosa per assicurare che ogni proposta venga esaminata 
con rigore; ad esempio, nei progetti di sviluppo urbano, l’impie-
go di un devil’s advocate può far emergere problematiche legate 
alla sostenibilità economica e ambientale, aspetti cruciali per una 
gestione responsabile delle risorse.

Un’altra tecnica rilevante per incrementare l’efficacia del 
gruppo è la rotazione dei ruoli (Lorsch e Lawrence, 1970, p. 15), 
già trattata nel capitolo 2. In continuità con il tema del confron-
to e dell’eterogeneità di prospettive, questa strategia favorisce la 
diversificazione dei punti di vista attraverso l’alternanza periodi-
ca delle responsabilità. Grazie alla rotazione dei ruoli, i membri 
sviluppano una visione più ampia dei problemi affrontati, che 
contribuisce a ridurre la rigidità delle posizioni individuali e sti-
mola il pensiero flessibile. Nel settore pubblico, dove i ruoli sono 
spesso statici, la rotazione offre una modalità concreta per incen-
tivare il cambiamento e l’innovazione: in particolare, durante la 
formulazione delle politiche, il continuo scambio di ruoli tra i 
membri consente di integrare prospettive differenti, evitando la 
cristallizzazione delle idee e favorendo un processo decisionale 
inclusivo.

Le tecniche di brainstorming strutturato, introdotte da 
Osborn (1953, p. 102) e analizzate nel capitolo 1, rappresentano 
un ulteriore strumento per stimolare la creatività e rafforzare l’ef-
ficacia del gruppo. In contrasto con il brainstorming tradizionale, 
questa tecnica prevede una sequenza ordinata di contributi indi-
viduali che permette la partecipazione attiva di tutti, eliminando 
il rischio di condizionamenti e pressioni. In ambito pubblico, il 
brainstorming strutturato è utile per esaminare una gamma am-
pia di alternative, integrando prospettive differenti che consen-
tono una visione completa del problema. Nel contesto delle poli-
tiche pubbliche, ad esempio, questo approccio facilita la raccolta 
di proposte innovative e favorisce una riflessione aperta sulle 
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diverse soluzioni, garantendo che tutte le alternative siano con-
siderate in modo equo.

La gestione dei conflitti, infine, è un elemento imprescindibile 
per un processo decisionale efficace, come evidenziato da Blake e 
Mouton (1964, p. 145) e approfondito nei capitoli precedenti. La ca-
pacità di affrontare e risolvere i conflitti è cruciale per promuovere 
un ambiente produttivo, dove le opinioni diverse sono valorizzate e 
integrate. In continuità con il tema del dialogo e della valorizzazione 
delle differenze, la gestione strutturata dei conflitti permette di ot-
tenere un confronto costruttivo, evitando il rischio di conformismo 
e groupthink (Janis, 1982, p. 28). Nella pubblica amministrazione, 
dove le decisioni spesso hanno ampie ripercussioni, una gestione 
adeguata dei conflitti favorisce un processo decisionale trasparente 
e inclusivo. Situazioni di decision-making ad alto impatto, come la 
pianificazione delle risorse naturali, beneficiano notevolmente da 
una gestione dei conflitti ben strutturata, poiché essa consente di ar-
monizzare punti di vista differenti, garantendo un esame esaustivo 
e un equilibrio tra le diverse necessità.

4.3.1. Devil’s advocate: una tecnica per promuovere la valutazio-
ne critica

La tecnica del devil’s advocate rappresenta un metodo pro-
gettato per stimolare la valutazione critica all’interno dei grup-
pi decisionali, risultando utile per arginare fenomeni come il 
groupthink e il conformismo, comuni nelle dinamiche collettive 
(vedi capitolo 3.2.1). Inizialmente concepita nella Chiesa cattoli-
ca, dove l’avvocato del diavolo contrastava le argomentazioni per 
la canonizzazione di un santo, questa pratica mirava a ridurre 
l’influenza di pregiudizi o entusiasmi eccessivi, promuovendo 
invece un esame imparziale. Allo stesso modo, applicare questa 
tecnica in ambito pubblico favorisce una maggiore oggettività 
e razionalità nelle decisioni, come trattato nei capitoli 2.2 e 2.4 
(Schwenk, 1988, p. 41).
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Nell’amministrazione pubblica, il ruolo del devil’s advocate 
viene attribuito a un partecipante incaricato di sollevare doman-
de critiche e proporre scenari alternativi. Questo incarico stimola 
un dialogo approfondito e apre il gruppo a prospettive diverse, 
migliorando la capacità del gruppo di analizzare le decisioni da 
più angolazioni. Come evidenziato nel capitolo 3.2, questa tecni-
ca si è dimostrata efficace nel ridurre il rischio di groupthink, una 
dinamica che limita la valutazione critica delle opzioni (Janis, 
1982, p. 16).

Il metodo del devil’s advocate si basa sul principio della valu-
tazione controfattuale (Kahneman e Tversky, 1974, p. 1124), che 
implica il confronto tra la realtà attuale e scenari alternativi. Que-
sta pratica favorisce un atteggiamento meta-cognitivo che, come 
trattato nei capitoli 2.3 e 2.5, aiuta i membri del gruppo a identi-
ficare e ridurre i bias cognitivi, contribuendo così a decisioni più 
accurate e ponderate (Flavell, 1979, p. 906).

Inoltre, in relazione al concetto di dissonanza cognitiva, ap-
profondito nel capitolo 3.4, il devil’s advocate promuove il con-
fronto tra opinioni discordanti. Questo aspetto spinge i parte-
cipanti a rivedere le proprie convinzioni e a considerare nuove 
prospettive, ampliando la portata dell’analisi (Festinger, 1957, 
p. 201). Gestire costruttivamente la dissonanza facilita il gruppo 
nell’esplorare informazioni aggiuntive e garantisce una visione 
più esaustiva delle alternative.

La teoria dell’apprendimento sociale, descritta nel capitolo 
3.1, evidenzia inoltre come l’adozione del ruolo di devil’s advocate 
da parte di un membro del gruppo possa fungere da modello per 
gli altri, che possono osservare e applicare un approccio critico 
(Bandura, 1977, p. 15). Tale apprendimento collettivo migliora 
la capacità del gruppo di sviluppare un pensiero critico, come 
sottolineato nei capitoli precedenti.

L’efficacia della tecnica, però, dipende anche dalle dinami-
che del gruppo e dalla cultura organizzativa, temi centrali nei 
capitoli precedenti. Se il ruolo viene percepito come una minac-
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cia alla coesione del gruppo, potrebbe innescare comportamen-
ti difensivi e ridurre la trasparenza nella discussione. È quindi 
essenziale che questo ruolo venga presentato come un elemento 
costruttivo e integrato, in modo che il gruppo lo interpreti come 
un contributo utile al miglioramento del processo decisionale 
(Spillane, 2006, p. 24).

Nel quadro della leadership distribuita, trattata nel capitolo 
3.3, il devil’s advocate rappresenta una forma di leadership tempo-
ranea che stimola la riflessione critica collettiva, migliorando la 
qualità delle decisioni. Questo approccio alla leadership permette 
al gruppo di condividere le responsabilità, incoraggiando una 
partecipazione più attiva e critica (Spillane, 2006, p. 24).

Per ottimizzare questa tecnica, è vantaggioso definire antici-
patamente gli obiettivi critici e i parametri di valutazione (Locke 
e Latham, 1990, p. 35). Ciò aiuta a focalizzare l’attenzione sugli 
aspetti più rilevanti e a ridurre il rischio di dispersione. Inoltre, 
come raccomandato in capitoli precedenti, ruotare il ruolo tra 
i membri del gruppo consente a ciascuno di sviluppare abilità 
analitiche, rafforzando la coesione e la capacità critica del grup-
po (Schwenk, 1988, p. 41).

Infine, oltre a contrastare il groupthink, il devil’s advocate 
è efficace nel gestire le pressioni sociali e normative che spes-
so influenzano negativamente le decisioni pubbliche (Deutsch 
e Gerard, 1955, p. 629). Un ambiente che valorizza il dissenso 
favorisce l’esplorazione di opzioni non convenzionali e stimola 
l’innovazione, particolarmente importante nella pubblica ammi-
nistrazione, dove le decisioni richiedono un’analisi approfondita 
delle alternative.

4.3.2. Rotazione dei ruoli: diversificare prospettive e stimolare il 
pensiero critico

La rotazione dei ruoli all’interno dei gruppi decisionali 
rappresenta una strategia essenziale per ampliare le prospettive, 
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stimolare il pensiero critico e contrastare comportamenti confor-
misti. Come evidenziato nel capitolo 4.1 sull’importanza della 
diversità nei processi decisionali, la rotazione consente ai mem-
bri del gruppo di alternarsi in diverse responsabilità e prospetti-
ve durante il processo decisionale, favorendo una comprensione 
più ampia delle dinamiche collettive e delle questioni affrontate. 
Il coinvolgimento in molteplici ruoli permette di cogliere appie-
no le sfide e le opportunità proprie di ciascun ruolo, evitando che 
i partecipanti si fossilizzino su visioni ristrette o sviluppino bias 
cognitivi associati a ruoli specifici, come discusso nel capitolo 
3.2 sui bias legati alla struttura organizzativa. Questa pratica, che 
incoraggia una mentalità aperta e propensa all’apprendimento, 
contribuisce a rafforzare l’impatto positivo delle decisioni in con-
testi complessi.

La teoria dell’apprendimento situato di Lave e Wenger (1991) 
offre una prospettiva teorica utile per comprendere i benefici 
della rotazione. Come accennato nel capitolo 2.4 sull’apprendi-
mento contestuale, l’apprendimento avviene tramite la parteci-
pazione attiva a pratiche sociali differenti. Applicando questo 
principio ai gruppi decisionali, la rotazione dei ruoli permette ai 
membri di acquisire competenze in modo diretto, migliorando 
la comprensione delle dinamiche di gruppo e dei processi de-
cisionali. L’assunzione di ruoli multipli spinge i partecipanti a 
confrontarsi con punti di vista diversi, stimolando il pensiero 
critico e richiedendo un costante adattamento delle conoscenze 
pregresse (Lave e Wenger, 1991, p. 34). Questo arricchimento 
concettuale incrementa la capacità del gruppo di rispondere a 
contesti complessi, consolidando un approccio integrato che sot-
tolinea apprendimento e adattabilità.

La teoria del decentramento cognitivo di Piaget (1954) risul-
ta pertinente per capire l’efficacia di questa strategia, un aspetto 
trattato nel capitolo 3.1 sui bias egocentrici. Secondo Piaget, il de-
centramento cognitivo consente agli individui di superare le pro-
prie visioni egocentriche e considerare il punto di vista degli altri. 
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La rotazione agevola questo processo di decentramento, poiché i 
membri riflettono su come le loro decisioni influiscano sugli altri, 
comprendendo le motivazioni alla base di prospettive differenti. 
Questo metodo non solo riduce i bias cognitivi, ma potenzia anche 
la capacità di negoziazione e collaborazione, stimolando empatia 
e comprensione reciproca (Piaget, 1954, p. 12). La rotazione rap-
presenta dunque uno strumento efficace per superare le barriere 
comunicative e migliorare le interazioni, richiamando temi di col-
laborazione e coordinamento introdotti nel capitolo 3.3.

La teoria del ruolo sociale di Biddle (1986) arricchisce ulte-
riormente l’analisi, come esplorato nel capitolo 3.3 riguardante 
l’influenza dei ruoli sui comportamenti. I membri di un gruppo 
tendono a conformarsi alle aspettative associate ai ruoli assunti, 
consolidando in alcuni casi bias specifici del ruolo. La rotazio-
ne contrasta questo processo di cristallizzazione, esponendo i 
membri a nuove aspettative e stimolando modalità alternative di 
pensiero e comportamento, favorendo così flessibilità cognitiva 
e riducendo rigidità e conformismo (Biddle, 1986, p. 5). La rota-
zione si allinea dunque con l’idea di una pubblica amministra-
zione adattiva, esaminata nei capitoli precedenti, che impiega il 
cambiamento come strumento per rafforzare il capitale umano e 
migliorare le pratiche decisionali.

La teoria del punto cieco del bias di Pronin, Lin e Ross (2002) 
approfondisce ulteriormente come la rotazione dei ruoli possa 
ridurre i “punti ciechi” cognitivi, ossia l’incapacità di percepire 
i propri bias, un tema già trattato nel capitolo 4.2 sui meccanismi 
di autoconsapevolezza nei processi decisionali. Attraverso la ro-
tazione dei ruoli, i membri riflettono criticamente sulle proprie 
decisioni da prospettive diverse, facilitando l’autocritica e ridu-
cendo il rischio di bias come il bias di conferma, in particolare nei 
ruoli di supervisione o controllo (Pronin, Lin e Ross, 2002, p. 27). 
Questo legame tra autoconsapevolezza e competenza critica raf-
forza la capacità di affrontare le complessità e ambiguità tipiche 
della pubblica amministrazione.
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Per implementare efficacemente la rotazione dei ruoli, è cru-
ciale stabilire regole che definiscano la frequenza e le modalità di 
rotazione. La teoria della gestione del cambiamento di Lewin (1951), 
esaminata nel capitolo 3.5, suggerisce tre fasi per guidare i cam-
biamenti nei gruppi: sblocco, cambiamento e cristallizzazione. 
Applicata alla rotazione, questa teoria richiede di sensibilizza-
re i membri sui vantaggi della pratica, coinvolgerli attivamente 
nel processo e consolidare le competenze acquisite, garantendo 
che venga integrata senza resistenze o tensioni (Lewin, 1951, p. 
43). Queste fasi, se applicate nel contesto della pubblica ammini-
strazione, permettono di adottare un approccio sistematico alla 
rotazione dei ruoli, garantendo la sostenibilità a lungo termine.

Inoltre, è importante assegnare i ruoli in modo strategico, 
tenendo conto delle competenze pregresse, come indicato nel 
capitolo 3.4 sulla valutazione delle competenze organizzative. 
La teoria della complementarità delle competenze di Tannenbaum e 
Schmidt (1973) sottolinea che membri con competenze comple-
mentari possono collaborare in modo più efficace. La rotazione 
dei ruoli, applicando questa teoria, permette di individuare i 
ruoli che valorizzano le competenze dei membri e rappresen-
tano un’opportunità di apprendimento. In tal modo, essa non 
solo previene i bias cognitivi, ma contribuisce anche a migliorare 
la performance complessiva del gruppo (Tannenbaum e Schmidt, 
1973, p. 21).

La rotazione dei ruoli contribuisce anche a rafforzare la 
coesione del gruppo e a migliorare la qualità delle interazioni 
sociali. La teoria della coesione sociale (Festinger, 1950) sostiene 
che la coesione è favorita quando i membri del gruppo condivi-
dono esperienze comuni e sviluppano comprensione reciproca 
delle sfide di ciascun ruolo, come approfondito nel capitolo 4.1 
sulla dinamica di gruppo. Questo effetto è evidente nei gruppi 
con diversità funzionale, dove la rotazione dei ruoli supera bar-
riere di comunicazione e facilita la collaborazione (Festinger, 
1950, p. 19).
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Un ulteriore vantaggio della rotazione è l’opportunità di 
individuare talenti nascosti e promuovere leadership emergente. 
Secondo la teoria della leadership trasformazionale di Bass (1985), 
esplorata nel capitolo 3.6, i leader emergono tramite competenze 
e capacità di influenzare positivamente il gruppo. La rotazione 
permette ai membri di sviluppare abilità di guida, accrescendo la 
resilienza del gruppo e distribuendo le responsabilità equamen-
te (Bass, 1985, p. 33).

La rotazione dei ruoli è una pratica strategica e versatile 
per migliorare la qualità del processo decisionale e ridurre i bias 
cognitivi. Attraverso questa pratica, i gruppi sviluppano flessi-
bilità cognitiva, stimolano il pensiero critico e promuovono un 
ambiente di apprendimento e collaborazione, aspetti essenziali 
nella pubblica amministrazione.

4.3.3. Facilitazione e tecniche di brainstorming strutturato

La facilitazione e l’impiego di tecniche di brainstorming 
strutturato costituiscono strumenti cruciali per elevare la quali-
tà e l’efficienza del processo decisionale nei gruppi, risultando 
particolarmente rilevanti nella pubblica amministrazione. In 
questo contesto, la facilitazione rappresenta un metodo volto a 
guidare il gruppo durante le discussioni, stimolando la parteci-
pazione attiva di ciascun membro, incoraggiando una varietà di 
opinioni e mantenendo l’attenzione sugli obiettivi stabiliti (He-
ron, 1999, p. 34). Il facilitatore ha il compito di creare un clima 
di inclusione e stimolo, dove ogni individuo possa esprimere 
le proprie idee liberamente, senza timori di giudizi o critiche. 
Questa figura è fondamentale nella pubblica amministrazione, 
dove dinamiche di potere, gerarchie e competenze disomoge-
nee possono limitare la partecipazione, come trattato nel capi-
tolo 4.2 riguardo l’influenza delle gerarchie sui processi deci-
sionali, collegando così il tema della facilitazione alla gestione 
delle dinamiche di gruppo.
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Per garantire un equilibrio nella partecipazione, tecniche di 
brainstorming strutturato, come il brainwriting e la nominal group te-
chnique, si rivelano particolarmente utili per raccogliere e ordinare 
le idee in maniera equa e trasparente (Geschka, 1973, p. 23). Diver-
samente dal brainstorming tradizionale, queste tecniche prevedono 
l’applicazione di regole specifiche, evitando fenomeni distorsivi 
come il bias di conformità o il groupthink, discussi nel capitolo 3.4, e 
garantendo che ogni contributo sia considerato secondo criteri og-
gettivi (Delbecq e Van de Ven, 1971, p. 45). In consultazioni tra enti 
pubblici, ad esempio, il brainwriting consente di esaminare ciascu-
na proposta senza influenze gerarchiche, favorendo processi de-
cisionali più trasparenti e inclusivi, come trattato nel capitolo 3.5.

All’interno della pubblica amministrazione, la figura del 
facilitatore emerge come un elemento chiave, secondo la teoria 
della facilitazione di Heron (1999, p. 40), che lo descrive come una 
figura neutrale incaricata di gestire le dinamiche e agevolare l’e-
laborazione delle informazioni senza influenzare direttamente 
il contenuto delle discussioni. Nel contesto amministrativo, il 
facilitatore crea un ambiente sicuro e partecipativo, stimolando 
il pensiero critico e l’esplorazione di prospettive diverse, come 
descritto nel capitolo 4.1. Un esempio applicativo può essere os-
servato nelle riunioni interistituzionali, dove il facilitatore guida 
i partecipanti a esaminare prospettive alternative, promuovendo 
così una visione decisionale completa e condivisa.

L’apprendimento esperienziale, una teoria di Kolb (1984, p. 
12), offre un quadro per comprendere il processo di apprendi-
mento come un ciclo continuo di esperienza, riflessione, concet-
tualizzazione e sperimentazione. Applicare questa teoria al set-
tore amministrativo consente ai gruppi di esaminare le proprie 
esperienze e sviluppare nuove conoscenze, mentre esplorano so-
luzioni innovative. Nella PA, il facilitatore può utilizzare questo 
metodo stimolando i partecipanti a rivedere casi di successo o 
politiche passate, accrescendo la loro comprensione delle sfide e 
delle opportunità, in linea con quanto esplorato nel capitolo 3.3.
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Le tecniche di brainstorming strutturato, tra cui il brainwriting, il 
round robin e la nominal group technique, sono strumenti che facilitano 
la raccolta organizzata delle idee. Il brainwriting (Geschka, 1973, p. 
25), in particolare, è efficace nelle sessioni interistituzionali, in cui i 
partecipanti possono scrivere le proprie idee individualmente pri-
ma di condividerle, limitando l’influenza di figure dominanti. An-
che il round robin, in cui ogni membro contribuisce a turno, consente 
di evitare che alcune voci monopolizzino il confronto, un’esigenza 
frequente nella pubblica amministrazione, come indicato nel capi-
tolo 4.2. La nominal group technique (Delbecq e Van de Ven, 1971, p. 
47) consente di raccogliere opinioni singole da valutare in forma 
anonima, preservando così l’integrità e la trasparenza del dibattito.

Collegando ulteriormente al tema della creatività e parteci-
pazione, la teoria del processo creativo (Amabile, 1983, p. 13) descri-
ve come il brainstorming strutturato possa superare barriere psi-
cologiche e sociali, stimolando la generazione di idee innovative. 
Applicare questi metodi nella PA sostiene una partecipazione bi-
lanciata, incoraggiando soluzioni originali anche tra livelli istitu-
zionali differenti, come indicato nel capitolo 3.2. Queste tecniche 
rafforzano la partecipazione inclusiva, un aspetto che valorizza 
la diversità di idee, come discusso nei capitoli precedenti.

In aggiunta, la pubblica amministrazione può integrare 
strumenti tecnologici a supporto del brainstorming strutturato, 
come piattaforme di mind mapping e group decision support systems 
(GDSS). Tali strumenti, secondo la teoria della tecnologia per il sup-
porto alla decisione (Zigurs e Buckland, 1998, p. 59), permettono 
una qualità decisionale migliorata, riducendo l’influenza dei 
bias cognitivi. Ad esempio, l’impiego di GDSS in gruppi interdi-
partimentali agevola l’analisi obiettiva delle proposte mediante 
sistemi di voto anonimo, come trattato nel capitolo 3.5. Questi 
strumenti riducono i bias, rendendo il processo decisionale più 
neutrale e fondato su elementi oggettivi.

Integrare le tecniche di facilitazione con metodi di problem 
solving strutturato, come i sei cappelli di De Bono (1985, p. 31) e 
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il design thinking, migliora la qualità delle decisioni. Il metodo 
dei sei cappelli favorisce la valutazione da più prospettive, utile 
nelle riunioni di pianificazione, dove le decisioni vengono ana-
lizzate sotto differenti angolazioni critiche ed emotive. Il design 
thinking, basato su empatia e iterazione, è efficace per sviluppare 
soluzioni mirate agli stakeholder pubblici, come trattato nel capi-
tolo 4.1. Questo approccio integra le strategie decisionali trattate 
nei capitoli precedenti, sottolineando l’importanza di una visio-
ne collaborativa.

Per il successo di questi metodi, è essenziale costruire 
un clima di fiducia e cooperazione, dove i partecipanti possa-
no esprimersi liberamente. La teoria della fiducia interpersonale 
(Mayer, Davis e Schoorman, 1995, p. 78) afferma che la fiducia è 
un elemento chiave per il successo di un gruppo, facilitando la 
comunicazione e abbattendo le resistenze. Incentivare la fiducia 
è particolarmente rilevante nella PA, dove una gamma diversi-
ficata di opinioni è essenziale per prendere decisioni di valore 
pubblico, come esaminato nel capitolo 3.6.

4.3.4. La gestione dei conflitti e la promozione della collaborazione

La gestione dei conflitti e la promozione della collaborazione nei 
gruppi decisionali costituiscono elementi essenziali per garan-
tire un processo decisionale efficace e sostenere un clima orga-
nizzativo positivo. In contesti di pubblica amministrazione, que-
sti aspetti assumono particolare importanza, dato che i conflitti 
emergono frequentemente quando sono presenti opinioni diver-
genti, interessi contrastanti o interpretazioni differenti delle in-
formazioni disponibili tra i membri del gruppo. Sebbene spesso 
percepiti come un ostacolo, i conflitti, se gestiti correttamente, 
offrono l’opportunità di stimolare il pensiero critico, arricchire 
il dibattito e migliorare la qualità delle decisioni (Smith, 2002, 
p. 156). Come approfondito nel capitolo precedente sulle per-
cezioni e dinamiche decisionali, una gestione oculata dei conflitti 
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può mitigare l’influenza di bias cognitivi e favorire una visione 
più completa delle problematiche, contribuendo a decisioni più 
equilibrate. La chiave per trasformare i conflitti in occasioni di 
crescita risiede nell’adozione di strategie di gestione efficaci e 
nella promozione di una cultura collaborativa fondata sul rispet-
to reciproco e la trasparenza (Johnson e Blake, 2019, pp. 88-89).

Nella pubblica amministrazione, la teoria della gestione dei 
conflitti (Thomas e Kilmann, 1974) individua cinque modalità 
principali con cui i membri di un gruppo possono affrontare i 
conflitti: competizione, compromesso, accomodamento, evita-
mento e collaborazione. La competizione si verifica quando i 
membri del gruppo perseguono i propri interessi a scapito di 
quelli altrui, creando una polarizzazione delle opinioni che può 
portare a dinamiche di contrasto (Brown, 2015, p. 77). Il compro-
messo comporta che entrambe le parti rinuncino a qualcosa per 
raggiungere un accordo, con il rischio però di arrivare a solu-
zioni che non soddisfano pienamente nessuno dei partecipanti 
(Miller, 2018, pp. 112-113). Come discusso nel capitolo relativo 
alle euristiche e bias decisionali, le scelte di compromesso possono 
essere condizionate da pregiudizi cognitivi, riducendo l’efficacia 
delle soluzioni adottate. L’accomodamento si manifesta quando 
un membro del gruppo sacrifica i propri interessi per preserva-
re l’armonia, mentre l’evitamento implica ignorare il conflitto o 
posticiparne la risoluzione, con il rischio di accumulare tensioni 
che potrebbero riemergere in modo amplificato (Chen, 2020, p. 
99). La collaborazione, infine, è la modalità più costruttiva di ge-
stione dei conflitti poiché implica che i membri lavorino insieme 
per individuare una soluzione capace di soddisfare le esigenze 
di tutte le parti. In un contesto pubblico, tale approccio promuo-
ve coesione e qualità nelle decisioni, elementi fondamentali per 
una gestione partecipativa (Gray, 1989, p. 54).

La teoria della collaborazione (Gray, 1989) fornisce una strut-
tura teorica utile per comprendere le dinamiche di interazione 
costruttiva all’interno dei gruppi. Secondo questa teoria, la col-



128	 Luca Gnan

laborazione è un processo dinamico che richiede l’impegno atti-
vo di tutti i membri del gruppo e la costruzione di un ambiente 
basato sulla fiducia (Green, 2017, pp. 45-46). Nella pratica della 
pubblica amministrazione, la collaborazione va oltre la semplice 
risoluzione dei conflitti e include la condivisione di informazioni 
e la costruzione di una comprensione comune dei problemi, fa-
cilitando così la co-creazione di soluzioni innovative. Un aspetto 
centrale della collaborazione è la gestione delle asimmetrie di 
potere all’interno del gruppo, che possono ostacolare la parteci-
pazione attiva e limitare l’emergere di soluzioni condivise (Gray, 
1989, p. 75). Come introdotto nel capitolo precedente, la parte-
cipazione attiva e l’eliminazione delle barriere gerarchiche sono 
fondamentali per superare asimmetrie che spesso emergono nei 
gruppi decisionali, favorendo un dialogo costruttivo.

Un approccio complementare è rappresentato dalla teoria 
dell’interdipendenza sociale (Deutsch, 1949), che mette in luce come 
le relazioni tra i membri influenzino il modo in cui affrontano i 
conflitti. I conflitti possono essere costruttivi, quando le parti la-
vorano insieme per trovare soluzioni che soddisfino le necessità 
di tutti, o distruttivi, portando a divisioni interne e riducendo la 
coesione del gruppo (Deutsch, 1949, p. 110). Per ottenere conflit-
ti costruttivi, è cruciale sviluppare competenze relazionali come 
l’ascolto attivo e l’empatia, che si rivelano fondamentali anche 
nella collaborazione tra dipartimenti della pubblica amministra-
zione (Williams, 2022, p. 29). Questi aspetti richiamano i principi 
già esposti sull’importanza dell’empatia e del rispetto reciproco 
come strumenti per migliorare la qualità delle interazioni.

La teoria della risoluzione dei conflitti (Pruitt e Rubin, 1986) 
propone un modello strutturato in quattro fasi: identificazione 
del conflitto, analisi delle cause, generazione di alternative e 
implementazione della soluzione. La fase iniziale riguarda il ri-
conoscimento del conflitto e la definizione delle posizioni delle 
parti, seguita da un’analisi delle cause, che possono derivare da 
differenze cognitive, tensioni emotive o asimmetrie strutturali. 
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Nella fase successiva, le parti collaborano per generare soluzioni 
che rispondano ai bisogni di tutti, e, infine, la soluzione viene 
implementata e monitorata per evitare nuove tensioni (Pruitt e 
Rubin, 1986, p. 243). Nei contesti pubblici, questa metodologia 
aiuta a risolvere i conflitti tra amministrazioni locali e comuni-
tà civiche, contribuendo a soluzioni che tengano conto dei vari 
punti di vista (Harris, 2020, pp. 47-48).

Anche le tecniche di negoziazione, come la negoziazione in-
tegrativa (Fisher, Ury e Patton, 1981), trovano ampia applicazione 
nella pubblica amministrazione. Basata sul principio win-win, 
questo approccio mira a identificare soluzioni che massimizzino 
il benessere di tutte le parti, a differenza della negoziazione di-
stributiva che implica una divisione delle risorse. Questo metodo 
si rivela efficace nei gruppi con elevata interdipendenza, come le 
amministrazioni comunali, dove le decisioni coinvolgono molte-
plici stakeholder (Fisher et al., 1981, p. 202). L’importanza di una 
negoziazione collaborativa è stata già evidenziata nelle sezioni 
dedicate all’approccio orientato al consenso, che contribuisce a 
migliorare le relazioni tra i partecipanti.

La teoria del contatto intergruppi (Allport, 1954) evidenzia come 
la collaborazione tra membri di gruppi diversi possa ridurre i pre-
giudizi e migliorare le interazioni. Nella pubblica amministrazio-
ne, favorire l’interazione tra dipartimenti o gruppi differenti può 
attenuare i conflitti e facilitare la costruzione di relazioni positive. 
Attività come progetti congiunti, team building o sessioni di brain-
storming sono efficaci per superare le divisioni e promuovere una 
cultura collaborativa, elementi fondamentali per un’amministra-
zione efficiente e inclusiva (Allport, 1954, p. 78). Come approfon-
dito nel capitolo sulle dinamiche di gruppo, l’interazione tra gruppi 
differenti favorisce una comprensione reciproca e la costruzione 
di un terreno comune su cui basare il dialogo.

Promuovere la collaborazione implica anche la creazione di 
un ambiente psicologicamente sicuro, in cui i membri del grup-
po possano esprimere liberamente le proprie opinioni. La teoria 
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della sicurezza psicologica (Edmondson, 1999) dimostra che un am-
biente psicologicamente sicuro facilita la partecipazione attiva, 
riducendo le barriere emotive e sociali che possono limitare la 
collaborazione. Nel contesto della pubblica amministrazione, la 
sicurezza psicologica può essere promossa adottando uno stile 
di comunicazione aperto e rispettoso, incentivando feedback co-
struttivi e creando spazi di discussione in cui ogni contributo 
venga rispettato e valorizzato (Edmondson, 1999, pp. 233-234). 
Questa tematica è stata approfondita anche nel capitolo sulle 
strategie di empowerment, che suggerisce come favorire un clima 
di fiducia tra colleghi.

I metodi di risoluzione alternativa delle controversie (ADR 
– Alternative Dispute Resolution), come la mediazione e la facili-
tazione del dialogo, costituiscono ulteriori strumenti utili per la 
gestione dei conflitti nella pubblica amministrazione. La media-
zione prevede l’intervento di un terzo neutrale che guida le parti 
in conflitto verso una soluzione condivisa, mentre la facilitazione 
del dialogo rappresenta un processo informale che mira a creare 
uno spazio sicuro per la comunicazione, favorendo la compren-
sione reciproca (Amabile, 1983, p. 145). Questi metodi si rivelano 
particolarmente utili nei conflitti tra dipartimenti o livelli gerar-
chici differenti, dove è essenziale garantire che tutte le posizioni 
vengano ascoltate e rispettate per raggiungere un consenso (Jo-
nes, 2019, pp. 210-211).

4.4.	 Strumenti per gestire le dinamiche conflittuali

Le dinamiche conflittuali costituiscono un elemento ineludi-
bile del processo decisionale di gruppo, specialmente nella pub-
blica amministrazione, dove i membri di un team provengono 
spesso da ambiti diversi, portando con sé esperienze, interessi 
e priorità che possono divergere (Jehn e Mannix, 2001, p. 238; 
Maznevski, 1994, p. 531). Come sottolineato nel capitolo 2.3, la 
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diversità all’interno di un gruppo aumenta la probabilità di dis-
sensi e tensioni, richiedendo strumenti efficaci per una gestione 
ottimale. Quando ben gestito, il conflitto può essere trasforma-
to in una risorsa di arricchimento e progresso, promuovendo il 
confronto costruttivo e facendo emergere soluzioni innovative 
(Tjosvold, 2008, p. 19; Pruitt e Rubin, 1986, p. 17).

Tra le tecniche più efficaci per la gestione dei conflitti in am-
bito amministrativo figura la facilitazione, che consente di orien-
tare il dialogo verso un confronto aperto e rispettoso, attenuando 
le tensioni (Schwarz, 2002, p. 28). Come approfondito nel capi-
tolo 3.4.1, la facilitazione supporta il gruppo nei momenti di di-
saccordo, favorendo una collaborazione produttiva e limitando 
il rischio di contrapposizioni marcate. Inoltre, l’ascolto attivo 
– trattato nel capitolo 3.3.4 – svolge un ruolo cruciale in questo 
contesto, poiché promuove un ambiente di reciproco rispetto e 
dialogo. In continuità con il capitolo 4.3.3, il ruolo del facilitatore 
risulta strategico per garantire che le diverse prospettive siano 
valorizzate, creando un clima di lavoro costruttivo.

Il brainstorming strutturato rappresenta un’altra risorsa per 
superare gli ostacoli comunicativi (Osborn, 1953, p. 84), incorag-
giando la partecipazione attiva di tutti i componenti del gruppo. 
Questo strumento non solo favorisce un’interazione più fluida, 
ma stimola anche una collaborazione che riduce il rischio di in-
tensificazione del conflitto, come indicato nel capitolo 4.3.3 (Tho-
mas e Kilmann, 1974, p. 7). In linea con quanto già esplorato sul 
conformismo nel capitolo 4.2.2, il brainstorming evita che i mem-
bri si allineino passivamente alle idee dominanti, offrendo a cia-
scun partecipante uno spazio per esprimere la propria visione e 
arricchire il processo decisionale con contributi diversificati.

In un contesto di pubblica amministrazione, la facilitazione 
risulta particolarmente utile durante riunioni tra dipartimenti 
con funzioni interconnesse, dove un facilitatore esperto può ri-
durre le incomprensioni attraverso l’uso dell’ascolto attivo, fa-
vorendo al contempo il raggiungimento di un consenso (Rogers 
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e Farson, 1957, p. 10). Anche la negoziazione collaborativa rappre-
senta un metodo prezioso, poiché permette di individuare so-
luzioni condivise senza che una delle parti debba “sacrificare” 
completamente le proprie posizioni. Tale approccio è ideale in 
contesti ad alto impatto pubblico, dove le decisioni incidono di-
rettamente sul benessere dei cittadini e dove, come evidenziato 
nel capitolo 3.1.1, è essenziale bilanciare l’efficacia delle decisioni 
con la loro accettazione da parte della collettività.

4.4.1. Facilitazione: guidare il gruppo attraverso il conflitto

La facilitazione è un elemento cruciale per accompagnare 
un gruppo attraverso il conflitto, supportando un processo de-
cisionale efficace e promuovendo la collaborazione. In ambito 
pubblico, questo ruolo va oltre la mera gestione delle divergen-
ze: richiede una capacità di mediazione tra interessi divergen-
ti, mantenendo un equilibrio tra il raggiungimento di obiettivi 
comuni e il rispetto delle individualità. Il facilitatore in contesti 
amministrativi non si limita a essere un mediatore imparziale; 
è piuttosto un promotore di cambiamento che, attenendosi ai 
principi di equità e giustizia, indirizza il gruppo verso soluzioni 
inclusive e giuste. Come illustrato nel capitolo 2.3 riguardo i bias, 
questa funzione diventa ancora più importante considerando le 
dinamiche cognitive che influenzano il processo decisionale col-
lettivo. La capacità di gestire situazioni di conflitto, controllando 
l’impatto dei bias e delle euristiche, è essenziale per garantire de-
cisioni che rispecchino l’interesse collettivo e l’efficienza ammi-
nistrativa.

Un concetto cardine in questo contesto è quello di equità, 
articolato in tre dimensioni: equità distributiva, equità procedurale 
ed equità interazionale. L’equità distributiva riguarda la percezione 
di giustizia nella distribuzione di risorse e benefici tra i membri 
del gruppo. Assicurare una ripartizione equa delle risorse, come 
tempo e possibilità di intervento, è fondamentale per evitare che 
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alcuni partecipanti si sentano marginalizzati. Secondo la teoria 
dell’equità (Adams, 1965), le persone confrontano i propri contri-
buti e vantaggi con quelli degli altri. Se percepiscono uno squili-
brio, ciò può generare malcontento e compromettere la coesione 
e la motivazione del gruppo (Adams, 1965, p. 267). Il facilitatore 
deve dunque impegnarsi a garantire un trattamento equo, in cui 
ogni membro si senta rispettato e valorizzato. Questo principio 
si allinea con la giustizia procedurale e distributiva nelle orga-
nizzazioni pubbliche, come approfondito nel capitolo 3.2.1 sulle 
pratiche di inclusione.

L’equità procedurale, riferita alla giustizia nelle modalità di 
presa delle decisioni, è di particolare rilevanza nella pubblica 
amministrazione. Secondo Leventhal (1980), essa si basa su cri-
teri quali coerenza, imparzialità, accuratezza e rappresentatività. 
Un processo decisionale trasparente, fondato su criteri condivisi, 
consente al facilitatore di gestire le discussioni in modo inclusivo 
(Leventhal, 1980, p. 35). Come trattato nel capitolo 4.2 sui feno-
meni distorsivi, l’applicazione di criteri di trasparenza e impar-
zialità contribuisce a minimizzare il rischio di fenomeni come 
conformismo e groupthink, che potrebbero influire negativamente 
sul processo. L’adozione di tecniche quali il voto, il consenso e 
l’apertura alle opinioni dei membri incoraggia il coinvolgimento 
e impedisce pressioni e favoritismi. Il facilitatore ha quindi la re-
sponsabilità di vigilare affinché ciascun partecipante possa espri-
mersi liberamente, evitando situazioni di squilibrio, una pratica 
descritta anche nel capitolo 3.4.1 sulle tecniche partecipative per 
ottimizzare il processo decisionale.

Infine, l’equità interazionale si concentra sul trattamento ri-
servato ai membri durante il processo decisionale, prestando at-
tenzione alla qualità delle interazioni. In ambito amministrativo, 
questa dimensione si riflette in comportamenti che sostengono il 
rispetto reciproco e la trasparenza. Secondo Bies e Moag (1986), 
l’equità interazionale include sia la considerazione verso i mem-
bri (equità interpersonale) sia la trasparenza delle informazioni 
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(equità informativa). Utilizzando tecniche di comunicazione em-
patica, come l’ascolto attivo e un feedback positivo, il facilitatore 
può creare un contesto di fiducia, incoraggiando ogni parteci-
pante a esprimersi senza timori di giudizio (Bies e Moag, 1986, 
p. 45). Questo clima aperto favorisce l’emergere di soluzioni che 
non solo rispondono agli obiettivi collettivi, ma incarnano anche 
i valori condivisi dal gruppo, come evidenziato nella gestione 
delle dinamiche collaborative in capitolo 3.4.1. Tale qualità nel-
le interazioni è particolarmente importante in ambito pubblico, 
dove rispetto e trasparenza rappresentano pilastri della legittimi-
tà amministrativa. In continuità con il capitolo successivo, queste 
considerazioni sull’equità si approfondiranno nel contesto delle 
pratiche di coordinamento intergruppo, esplorando come il dia-
logo aperto e la gestione dei conflitti possano rafforzare la coesio-
ne e l’efficacia decisionale nei processi amministrativi.

La gestione dei conflitti è una delle principali sfide affron-
tate dal facilitatore nel contesto pubblico. La teoria del conflitto 
costruttivo (Deutsch, 1973, p. 273) suggerisce che i conflitti, quan-
do adeguatamente gestiti, possano trasformarsi in occasioni di 
crescita e apprendimento per il gruppo. Come discusso in 4.3.4, i 
conflitti costruttivi si sviluppano attraverso interazioni basate sul 
rispetto reciproco, sulla comunicazione trasparente e sulla ricer-
ca di soluzioni che considerino gli interessi di tutti i coinvolti. In 
ambito amministrativo, questa capacità di favorire un confronto 
costruttivo si rivela essenziale, specialmente in situazioni di ne-
goziazione con la cittadinanza, dove un approccio collaborativo 
può evitare derive distruttive e conflitti divisivi (Deutsch, 1973, 
p. 276). Ad esempio, nelle riunioni di un consiglio comunale, il 
facilitatore può intervenire affinché discussioni su questioni deli-
cate, come la distribuzione delle risorse, restino focalizzate sulla 
ricerca di soluzioni condivise, in continuità con le buone pratiche 
illustrate nei capitoli precedenti.

La teoria della gestione del conflitto di Thomas e Kilmann 
(1974, p. 12) presenta cinque modalità per affrontare il conflitto: 
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competizione, compromesso, accomodamento, evitamento e col-
laborazione. Come esaminato nel capitolo 3.1.1, la selezione di 
una strategia piuttosto che un’altra è spesso condizionata dalle 
dinamiche psicologiche che caratterizzano il gruppo. In contesti 
pubblici, la competizione tende ad amplificare le tensioni, men-
tre il compromesso può risultare in soluzioni di compromesso 
che non soddisfano appieno nessuna delle parti (Thomas e Kil-
mann, 1974, p. 15). La collaborazione, come esaminato nel capito-
lo 4.3.4, rappresenta il metodo più efficace per risolvere i conflitti 
in modo duraturo, favorendo la coesione sociale e rafforzando il 
senso di comunità. Ad esempio, durante la negoziazione di un 
progetto di sviluppo urbano, il facilitatore può guidare i parte-
cipanti verso un dialogo collaborativo, sostenendo un confronto 
che favorisca il raggiungimento di soluzioni soddisfacenti per 
tutti.

La teoria della negoziazione integrativa di Fisher, Ury e Patton 
(1981, p. 25), centrata sul principio del win-win, incoraggia un 
approccio negoziale orientato al beneficio reciproco. Come de-
lineato nel capitolo 2.6, questo metodo supera la mera divisione 
delle risorse, promuovendo invece la costruzione di soluzioni 
che rispondano a interessi condivisi, come il benessere della col-
lettività e la sostenibilità. Nel settore pubblico, il facilitatore può 
favorire questa visione aiutando i partecipanti a concentrarsi su 
obiettivi comuni piuttosto che su necessità individuali, creando 
una base solida per decisioni che rispondano ai bisogni della 
comunità. Un esempio è la gestione delle risorse per i servizi 
pubblici, dove il facilitatore guida il confronto per bilanciare le 
esigenze economiche con il diritto della popolazione a servizi di 
qualità.

Infine, la sicurezza psicologica emerge come un elemento 
essenziale nella facilitazione, specialmente in ambiti decisiona-
li che influiscono direttamente sul benessere pubblico. La teoria 
della sicurezza psicologica (Edmondson, 1999, p. 354), illustrata nel 
capitolo 3.1.1, sottolinea l’importanza di creare un ambiente in 
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cui i membri del gruppo possano esprimere liberamente le pro-
prie opinioni senza temere conseguenze negative. Questo am-
biente di fiducia è cruciale nel settore pubblico, dove le pressioni 
politiche possono scoraggiare l’espressione di opinioni critiche. 
Un clima psicologicamente sicuro favorisce il pensiero critico e 
consente di gestire i conflitti in modo costruttivo, come eviden-
ziato nel capitolo 2.5 relativo alle fasi del processo decisionale. 
In contesti come quelli delle decisioni sui servizi sociali, il fa-
cilitatore gioca un ruolo fondamentale nel creare uno spazio di 
confronto inclusivo, assicurando che tutte le voci siano valoriz-
zate e promuovendo decisioni più eque e rappresentative delle 
esigenze della collettività.

Secondo la teoria del clima organizzativo (Schneider, 1990, 
p. 25), l’atmosfera che pervade un gruppo o un’organizzazione 
incide direttamente sul comportamento e sugli atteggiamenti 
dei suoi membri. Nel campo della pubblica amministrazione, un 
ambiente positivo, fondato su fiducia reciproca e sostegno, può 
potenziare la collaborazione e facilitare la ricerca di soluzioni 
condivise, aspetti fondamentali quando si gestiscono conflitti. Il 
facilitatore ha il compito cruciale di promuovere un contesto in 
cui le opinioni possano essere espresse liberamente, favorendo 
una cultura orientata al consenso. Questo diventa particolarmen-
te importante nei gruppi eterogenei delle istituzioni pubbliche, 
dove le differenze di origine e status possono creare attriti, come 
evidenziato nel capitolo 3.2 relativo alla gestione inclusiva dei 
team. Secondo la teoria dell’equità (Adams, 1965, p. 267), gli indi-
vidui valutano l’equità delle distribuzioni confrontando i propri 
contributi con i benefici ricevuti rispetto a quelli degli altri mem-
bri del gruppo. Il facilitatore deve intervenire per minimizzare 
queste tensioni e garantire un ambiente equo per tutti.

La gestione delle emozioni è cruciale nella facilitazione, 
soprattutto nel settore pubblico. Secondo la teoria dell’intelli-
genza emotiva (Goleman, 1995, p. 44), un facilitatore deve saper 
riconoscere e regolare le emozioni, proprie e altrui, mantenendo 
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un’atmosfera rispettosa e aperta. Questo è essenziale nei contesti 
pubblici, dove le tensioni emotive possono influire negativamen-
te sui processi decisionali, come trattato nel capitolo 2.4 sulla ge-
stione delle emozioni nei gruppi. La capacità di percepire segnali 
di disagio, come la frustrazione o l’ansia, e reagire in modo ap-
propriato, è fondamentale per mantenere il gruppo focalizzato. 
L’equità procedurale, come spiegato da Leventhal (1980, p. 33), si 
basa su criteri come coerenza, imparzialità e precisione.

La comunicazione efficace, descritta nella teoria della comu-
nicazione (Barnlund, 1970, p. 45), è un pilastro per prendere de-
cisioni ponderate nel settore pubblico. Il facilitatore deve assicu-
rarsi che la comunicazione sia chiara e che ogni membro possa 
contribuire in modo significativo. Ciò implica facilitare dialoghi 
che permettano la comprensione reciproca. Tecniche quali il pa-
raphrasing e il mirroring sono essenziali per creare un ambiente 
collaborativo e ridurre fraintendimenti. Inoltre, la comunicazio-
ne non verbale, come il linguaggio del corpo, richiede uguale at-
tenzione per identificare e affrontare segnali di tensione, come 
discusso nel capitolo 1.5. La teoria del conflitto costruttivo di Deu-
tsch (1973, p. 101) suggerisce che, se gestiti correttamente, i con-
flitti possono stimolare la crescita del gruppo.

In continuità con questi concetti, la teoria della ricerca di si-
gnificato condiviso (Weick, 1995, p. 112) propone che il processo 
decisionale di gruppo consista nella creazione di significati co-
muni. I membri cercano di costruire una comprensione condi-
visa delle problematiche e delle possibili soluzioni. Il facilitatore 
gioca un ruolo chiave nell’aiutare il gruppo a sviluppare un lin-
guaggio comune e a definire obiettivi comuni, superando bar-
riere e incomprensioni, come spiegato nel capitolo 3.1. Favorire 
la metacomunicazione permette di riflettere sulla comunicazione 
stessa, migliorando la comprensione reciproca.

La teoria dell’allineamento culturale (Schein, 1990, p. 52) sotto-
linea come la cultura organizzativa plasmi la comunicazione e le 
dinamiche dei gruppi. In ambienti gerarchici con bassa tolleran-
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za per idee divergenti, i membri possono esitare a proporre solu-
zioni innovative. Il facilitatore deve riconoscere queste influenze 
culturali e usare strategie che favoriscano un ambiente inclusivo, 
come il brainstorming anonimo, che incoraggia l’espressione li-
bera senza timore di giudizi, come discusso nel capitolo 2.3. In 
questo modo, il ruolo del facilitatore diventa fondamentale nel 
garantire che ogni voce sia ascoltata e rispettata.

Un altro contributo chiave è offerto dalla teoria delle reti di 
comunicazione (Shaw, 1971, p. 78), che esamina il flusso delle in-
formazioni nei gruppi. Nei contesti in cui la comunicazione è 
centralizzata, i dati tendono a passare attraverso pochi nodi chia-
ve, con il rischio di confermare bias e filtrare informazioni essen-
ziali. Il facilitatore deve quindi promuovere una comunicazione 
decentralizzata, assicurando che tutti i membri abbiano pari ac-
cesso alle informazioni e possano contribuire, come approfondi-
to nel capitolo 1.8. Questo garantisce che le decisioni siano prese 
con una visione complessiva e ben informata, mantenendo un 
equilibrio tra struttura e apertura.

Le dinamiche di potere giocano un ruolo fondamentale nella fa-
cilitazione, poiché influenzano il modo in cui i membri del gruppo 
interagiscono e contribuiscono al processo decisionale. Secondo la 
teoria delle risorse di potere (French e Raven, 1959, p. 45), il potere 
all’interno di un gruppo può derivare da diverse fonti, come il con-
trollo delle risorse, l’autorità formale, le competenze e le informa-
zioni. In ambito pubblico, un esempio pratico si manifesta durante 
le riunioni strategiche, dove alcuni membri del team, come dirigenti 
o esperti, possono esercitare un’influenza maggiore in virtù del-
le loro conoscenze o del controllo su risorse cruciali. Il facilitatore 
deve essere in grado di individuare queste fonti di potere e gestire 
le dinamiche conseguenti, assicurando una partecipazione equa e 
prevenendo situazioni in cui uno o più individui esercitino un’in-
fluenza eccessiva. Come evidenziato nel capitolo 2.3, i bias cognitivi 
possono intensificare tali dinamiche, richiedendo al facilitatore di 
adottare strategie efficaci per prevenire decisioni distorte.
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Un’altra teoria rilevante è quella dell’empowerment (Conger 
e Kanungo, 1988, p. 474), che enfatizza l’importanza di rafforza-
re l’autonomia e le capacità decisionali di tutti i partecipanti. In 
ambito pubblico, questo si traduce in pratiche che coinvolgono 
attivamente i dipendenti nella pianificazione di progetti ammi-
nistrativi o nella definizione di strategie per la gestione delle ri-
sorse. Il facilitatore dovrebbe promuovere un ambiente inclusivo 
attraverso la condivisione delle informazioni e la delega delle 
responsabilità. L’empowerment favorisce un clima di fiducia e ri-
spetto reciproco, mitigando le tensioni legate alle disuguaglianze 
di potere. Questo aspetto è in linea con quanto trattato nel capi-
tolo 2.6, che approfondisce le tecniche partecipative per ridurre 
le asimmetrie decisionali.

La gestione delle dinamiche di potere comporta anche una 
consapevolezza delle asimmetrie informative esistenti all’inter-
no del gruppo. Secondo la teoria dell’asimmetria informativa 
(Akerlof, 1970, p. 499), le differenze nell’accesso alle informa-
zioni possono generare disuguaglianze di potere e influenzare 
negativamente il processo decisionale. Questo è particolarmente 
significativo nella pubblica amministrazione, dove alcuni fun-
zionari potrebbero avere accesso a informazioni riservate non 
condivise con il resto del gruppo. Il facilitatore deve promuove-
re la trasparenza, garantendo che tutti abbiano uguale accesso 
ai dati essenziali e che le decisioni siano basate su informazioni 
complete e accurate. Come trattato nel capitolo 2.5, la condivi-
sione trasparente è essenziale per prevenire decisioni affrettate 
o incomplete.

Infine, la teoria del potere relazionale (Emerson, 1962, p. 32) 
sottolinea che il potere non è un attributo fisso di un individuo, 
ma una caratteristica delle relazioni sociali. Secondo questa teo-
ria, il potere dipende dalla capacità di influenzare gli altri e dalla 
reciproca dipendenza tra i membri del gruppo. Nella pubblica 
amministrazione, le relazioni di potere si manifestano in modo 
evidente quando enti diversi devono collaborare per implemen-
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tare politiche complesse, come i piani di sviluppo urbano. Il faci-
litatore deve essere abile nel riconoscere queste interazioni e nel 
bilanciare le relazioni di potere, favorendo un’interazione equa 
tra tutti i membri. Questo è connesso alle difficoltà esplorate nel 
capitolo 3.2, che esamina gli effetti dei bias cognitivi sulle dina-
miche di gruppo. Transizioni efficaci tra i temi e un uso consape-
vole delle connessioni concettuali garantiscono che ogni sezione 
si colleghi fluidamente alla successiva, favorendo una compren-
sione continua e coerente del discorso.

Le teorie motivazionali offrono un quadro aggiuntivo fon-
damentale per comprendere il ruolo essenziale del facilitatore 
nella pubblica amministrazione, dove la partecipazione attiva e 
l’impegno sono determinanti per il successo dei processi decisio-
nali collettivi. La teoria dell’autodeterminazione (Deci e Ryan, 1985, 
p. 56) suggerisce che gli individui tendono a essere più coinvolti 
quando percepiscono le loro azioni come autodeterminate e in 
armonia con i loro valori. Nel contesto amministrativo, il faci-
litatore deve promuovere un ambiente che incoraggi l’autono-
mia decisionale, favorendo la partecipazione diretta dei membri 
nella definizione degli obiettivi condivisi e nella pianificazione 
strategica, garantendo un clima basato su rispetto e fiducia, come 
già approfondito nelle sezioni dedicate alle dinamiche motiva-
zionali.

Questa relazione tra motivazione e ambiente amministra-
tivo è ulteriormente rafforzata dalla teoria della motivazione in-
trinseca ed estrinseca (Deci, 1971, p. 102), che dimostra l’efficacia 
della motivazione interna rispetto a quella esterna. Nei contesti 
pubblici, creare un’atmosfera che stimoli la curiosità e la volontà 
di esplorare nuove soluzioni è cruciale per l’efficienza operativa. 
Riconoscere pubblicamente i contributi e valorizzare le compe-
tenze dei membri del gruppo promuove un sostegno reciproco, 
migliorando così l’efficacia complessiva delle iniziative, in coe-
renza con i principi di equità e giustizia organizzativa discussi 
in precedenza.



4. processo decisionale di gruppo	 141

Allo stesso tempo, la teoria della motivazione per obiettivi 
(Locke e Latham, 1990, p. 157) sottolinea l’importanza di stabi-
lire obiettivi chiari e ambiziosi. Nella pubblica amministrazione, 
l’adozione di obiettivi SMART, Specific (specifici), Measurable (mi-
surabili), Achievable (raggiungibili), Relevant (rilevanti), Time-Based 
(basati sul tempo), garantisce trasparenza e responsabilità. Per 
esempio, definire scadenze precise per progetti importanti, come 
i piani di sviluppo urbanistico, può rafforzare la coesione e man-
tenere gli sforzi allineati con le priorità della comunità. Questo 
approccio si connette direttamente alle pratiche decisionali tra-
sparenti, cruciali per preservare la fiducia e l’efficacia delle istitu-
zioni, creando una continuità tematica che attraversa le sezioni e 
unisce i vari aspetti trattati.

Le teorie di leadership offrono una base essenziale per com-
prendere come un facilitatore possa guidare efficacemente un 
gruppo attraverso le complesse dinamiche proprie dei processi 
decisionali e della gestione dei conflitti. Come illustrato nel capi-
tolo 4.3.4, la gestione dei conflitti è determinante per assicurare l’effi-
cienza dei gruppi decisionali nel contesto della pubblica ammini-
strazione. La teoria della leadership trasformazionale (Bass, 1985, p. 
215) è particolarmente rilevante, poiché suddivide la leadership in 
quattro dimensioni fondamentali: influenza idealizzata, motiva-
zione ispirazionale, stimolazione intellettuale e considerazione in-
dividualizzata. Adottando questo approccio, il facilitatore motiva 
i membri attraverso una visione coinvolgente, favorisce il pensiero 
critico e rispetta le esigenze specifiche di ogni partecipante.

La stimolazione intellettuale si rivela particolarmente effica-
ce per incentivare una discussione costruttiva nei contesti pub-
blici, dove è essenziale superare preconcetti radicati e conside-
rare prospettive innovative. Come esposto nel capitolo 3.2.1, il 
superamento dei bias cognitivi rappresenta un elemento cardine 
nei processi collettivi. Attraverso la stimolazione intellettuale, 
il facilitatore aiuta il gruppo a riconoscere e superare bias co-
gnitivi come il “bias di conferma” (Nickerson, 1998, p. 347) e il 
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“bias dell’ancoraggio” (Tversky e Kahneman, 1974, p. 1124), che 
potrebbero ostacolare l’adozione di soluzioni nuove. Questo 
approccio critico favorisce decisioni più eque e coerenti con le 
necessità collettive, sostenendo un dialogo che consolida la coe-
sione del gruppo e migliora la qualità dell’intero processo deci-
sionale (cfr. cap. 2.4).

La considerazione individualizzata è altrettanto cruciale per 
promuovere un clima inclusivo. Questo elemento risulta partico-
larmente significativo nella pubblica amministrazione, come ap-
profondito nel capitolo 2.7, dove gli attori coinvolti provengono 
spesso da contesti eterogenei e presentano prospettive e bisogni 
differenti. Un facilitatore che riconosce il valore unico di ciascun 
membro e favorisce un dialogo aperto contribuisce a migliorare 
la qualità delle decisioni prese. Ad esempio, l’impiego di feedback 
personalizzato durante le riunioni decisionali valorizza le pro-
spettive individuali e rende il processo più democratico. Que-
sto approccio riduce tensioni potenziali tra membri con opinioni 
diverse e promuove un ambiente di inclusione e partecipazione 
attiva (cfr. cap. 3.1.2).

La teoria della leadership situazionale (Hersey e Blanchard, 
1977, p. 203) evidenzia invece l’importanza di adattare lo stile di 
leadership in base alle esigenze del gruppo e del contesto speci-
fico. I facilitatori nella pubblica amministrazione, come discus-
so nel capitolo 5.1.1, lavorano spesso con gruppi eterogenei per 
competenze e livelli di esperienza. Un facilitatore abile sa modu-
lare il proprio approccio: in un gruppo poco esperto, uno stile 
direttivo può fornire una struttura chiara, mentre in gruppi più 
maturi e competenti uno stile delegante può incentivare la re-
sponsabilità individuale. Questo adattamento assicura che ogni 
decisione venga supportata da un gruppo coeso, facilitando la 
coerenza e la fluidità del processo decisionale (cfr. cap. 3.2).

La teoria della leadership contingente (Fiedler, 1967, p. 159) 
offre un ulteriore contributo, suggerendo che l’efficacia della le-
adership varia in funzione della qualità delle relazioni nel grup-
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po e della definizione degli obiettivi. Nei contesti pubblici, dove 
le decisioni coinvolgono attori con interessi talvolta divergenti, 
come illustrato nel capitolo 4.2.2, è essenziale creare un clima di 
fiducia reciproca. Coinvolgere i membri nella definizione degli 
obiettivi, ad esempio, può aumentare la coesione e la propensio-
ne alla collaborazione. In situazioni di ambiguità, il facilitatore 
ha la responsabilità di fornire orientamento per concentrare la 
discussione e valorizzare le competenze già sviluppate nelle se-
zioni precedenti.

La teoria della leadership autocratica e democratica (Lewin, 
Lippitt e White, 1939, p. 272) contribuisce anch’essa al contesto 
della facilitazione. Nel guidare un gruppo nella pubblica ammi-
nistrazione, bilanciare un approccio democratico, che incoraggia 
la partecipazione attiva, con la necessità di mantenere il control-
lo sul processo è cruciale per garantire il raggiungimento degli 
obiettivi entro le tempistiche previste. Come accennato nel capi-
tolo 4.3.3, questa combinazione valorizza il contributo di tutti e 
minimizza i rischi di dispersione o conflitti irrisolti che potrebbe-
ro compromettere l’efficacia del processo decisionale.

Infine, la teoria della leadership transazionale (Burns, 1978, p. 
425) sottolinea, inoltre, come un facilitatore possa alternare ap-
procci transazionali e trasformazionali per rispondere efficace-
mente alle necessità del gruppo. In situazioni che richiedono il ri-
spetto rigoroso di regole e tempistiche, il facilitatore può adottare 
pratiche transazionali per assicurare che ogni membro rispetti le 
aspettative e gli standard definiti. Tuttavia, per affrontare le sfide 
più complesse, come la risoluzione di conflitti o la gestione della 
diversità di opinioni, è indispensabile uno stile trasformazionale, 
capace di motivare e ispirare il gruppo verso soluzioni innova-
tive e condivise (Deutsch, 1973, p. 18; Thomas e Kilmann, 1974, 
p. 37; Fisher, Ury e Patton, 1981, p. 77; Edmondson, 1999, p. 353). 
Questa combinazione favorisce una coerenza nel processo di ge-
stione dei conflitti e consolida una prassi decisionale integrata 
all’interno del gruppo.
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La facilitazione non si limita alla gestione dei conflitti, ma 
rappresenta un mezzo efficace per incentivare l’innovazione e la 
creatività nei gruppi, elementi chiave per la pubblica amministra-
zione. Come discusso nel capitolo 3.1.1, il riconoscimento delle 
diversità cognitive ed emotive riveste un ruolo cruciale nella com-
prensione delle dinamiche che influenzano i processi decisionali 
collettivi. Adottare un approccio proattivo consente al facilitatore 
di creare un contesto che favorisca non solo la risoluzione delle 
tensioni, ma anche la cooperazione in situazioni in cui la varietà di 
opinioni e competenze costituisce un valore aggiunto, contribuen-
do a un processo decisionale più inclusivo e partecipativo.

La teoria della creatività organizzativa (Amabile, 1988, p. 126) 
identifica tre elementi fondamentali per la creatività: competen-
ze, processi di pensiero creativo e motivazione, aspetti già trat-
tati nel capitolo 2.2. Nel contesto pubblico, dove ogni scelta ha 
ripercussioni su una pluralità di portatori di interesse, il facili-
tatore dovrebbe stimolare un ambiente che favorisca l’esplora-
zione di nuove idee e la sperimentazione di soluzioni alterna-
tive. Strumenti come il brainstorming strutturato e il role-playing 
permettono ai partecipanti di sviluppare empatia e di esplorare 
prospettive differenti, migliorando le capacità di collaborazione 
all’interno del gruppo (capitolo 4.3.4).

Richiamando la teoria dell’apprendimento organizzativo (Ar-
gyris e Schön, 1978, pp. 68-70), già esplorata nel capitolo 2.6, si 
ribadisce come un apprendimento continuo e una riflessione cri-
tica possano contribuire a decisioni di maggiore qualità. Tecni-
che di debriefing post-discussione (capitolo 4.3.1) offrono un’oc-
casione per valutare criticamente le dinamiche decisionali e per 
individuare possibili miglioramenti. Alla conclusione di una ri-
unione, un facilitatore potrebbe invitare i partecipanti a riflettere 
collettivamente sul processo decisionale adottato, proponendo 
soluzioni per superare eventuali ostacoli.

L’applicazione della teoria della complessità (Stacey, 1995, p. 
34), come descritto nel capitolo 5.2, aiuta a comprendere e gestire 
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la dinamicità dei gruppi di lavoro, spesso caratterizzati da in-
certezza e imprevedibilità. Un facilitatore efficace promuove una 
cultura aperta alla sperimentazione, incoraggiando i membri a 
proporre idee innovative senza timore di giudizio. Di fronte a 
questioni complesse, come la gestione delle risorse ambientali, 
un facilitatore può favorire discussioni che esplorino soluzioni 
originali e non convenzionali, valorizzando la valutazione di 
vantaggi e svantaggi delle alternative.

La teoria della tensione creativa (Fritz, 1984, p. 53) suggerisce che 
le tensioni tra prospettive divergenti possono essere una fonte di 
innovazione, se gestite con approcci costruttivi. Nel contesto pub-
blico, dove è spesso necessario bilanciare interessi contrastanti, il fa-
cilitatore può sfruttare queste tensioni come opportunità di crescita, 
trasformando i conflitti in occasioni per trovare soluzioni condivise. 
Come spiegato nel capitolo 4.2.3, la gestione collaborativa dei con-
flitti rafforza l’efficacia delle decisioni collettive, specialmente quan-
do si considerano le esigenze di tutti gli stakeholder coinvolti.

Attraverso queste pratiche e modelli teorici, un facilitatore 
nella pubblica amministrazione è in grado di orientare i gruppi 
attraverso i conflitti, promuovendo collaborazione e innovazio-
ne. Questo approccio consente di perseguire obiettivi comuni e 
di sviluppare soluzioni sostenibili e innovative, fondamentali 
per affrontare le sfide della governance. Come approfondito nel 
capitolo 4.4, la capacità di gestire i conflitti tramite strumenti di 
facilitazione è essenziale per assicurare che le decisioni siano non 
solo efficaci, ma anche legittimate e accettate dai partecipanti.

4.4.2. Brainstorming strutturato: superare i conflitti e generare 
soluzioni creative

Il brainstorming strutturato rappresenta un’evoluzione del 
metodo tradizionale, proponendo un sistema più organizzato e 
mirato per la generazione e valutazione di idee. Questo approc-
cio si collega naturalmente alle tecniche decisionali descritte in 
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precedenza, rivelandosi particolarmente prezioso nella pubbli-
ca amministrazione, dove le decisioni devono spesso integrare 
prospettive eterogenee e gestire conflitti. Come esplorato nel ca-
pitolo 2.3 sui bias cognitivi, il brainstorming strutturato è stato svi-
luppato per superare i limiti del metodo tradizionale, che tende 
a focalizzarsi su un numero ristretto di idee e soffre di fenomeni 
come il groupthink e il conformismo, fattori che possono ridurre 
l’efficacia e la creatività delle decisioni pubbliche. Questa strut-
tura, grazie alle sue fasi ben definite, mira a ridurre l’impatto 
dei bias cognitivi e delle disparità di potere, promuovendo un 
contributo bilanciato da parte di ogni partecipante.

La teoria della generazione delle idee di Osborn (1953) offre 
un punto di partenza per il concetto di brainstorming, sostenendo 
che la creatività scaturisca da una fase di ideazione divergente, 
seguita da una valutazione convergente (Osborn, 1953, p. 227). 
Tuttavia, come analizzato nel capitolo 3.4, questo approccio può 
risultare insufficiente nei contesti complessi della pubblica am-
ministrazione, dove le idee rischiano di rimanere superficiali o 
convenzionali e possono emergere conflitti interni. Il brainstor-
ming strutturato si distingue per introdurre regole chiare che 
guidano il gruppo verso obiettivi concreti, favorendo una parte-
cipazione equilibrata e una valutazione equa, elementi essenziali 
anche per preparare il terreno alle successive fasi decisionali.

Le quattro fasi principali del brainstorming strutturato – ge-
nerazione individuale delle idee, condivisione, valutazione criti-
ca e selezione finale – sono concepite per facilitare un processo 
fluido e metodico, riducendo le dinamiche disfunzionali già trat-
tate nel capitolo 4.1, come l’effetto di dominanza e la polarizza-
zione (Van de Ven e Delbecq, 1971, p. 204). La fase iniziale di 
ideazione individuale, che promuove una pluralità di opinioni, 
è particolarmente utile nei contesti pubblici per affrontare que-
stioni complesse, come la pianificazione di politiche ambientali o 
sociali, richiamando il ruolo centrale della diversità per stimola-
re l’innovazione (capitolo 2.6 e Page, 2007, p. 146).



4. processo decisionale di gruppo	 147

Nella fase di condivisione e discussione, i partecipanti pre-
sentano e valutano le proprie idee in un ambiente rispettoso e 
senza pregiudizi. Il facilitatore svolge un ruolo chiave, assicuran-
do che ogni contributo venga analizzato in modo equo e favoren-
do un apprendimento condiviso, come trattato nel capitolo 4.3.2 
(Argyris e Schön, 1978, p. 49). Questa fase crea le condizioni per 
una valutazione critica efficace, collegandosi al passaggio suc-
cessivo di analisi e selezione.

La terza fase di valutazione critica permette di individuare 
le idee più promettenti attraverso un dialogo costruttivo che esa-
mina punti di forza e limiti delle proposte. Epstein (2008, p. 112) 
sottolinea l’importanza di criteri chiari e condivisi, fondamentali 
nei contesti pubblici per garantire che le decisioni siano coerenti 
con gli obiettivi collettivi e non influenzate da bias cognitivi (ca-
pitolo 2.10).

Infine, nella fase di selezione finale, il facilitatore utilizza 
strumenti come matrici di selezione o votazioni ponderate per 
garantire un approccio obiettivo e trasparente, assicurando che 
la scelta sia funzionale e sostenibile. Basadur (1994, p. 245) pro-
pone un metodo sistematico per valutare costi, benefici e fattibi-
lità, soluzione che trova particolare applicazione nelle politiche 
pubbliche, dove trasparenza e giustificazione delle scelte sono 
elementi centrali (capitolo 3.3.1).

Il brainstorming strutturato si dimostra particolarmente ef-
ficace anche nella gestione dei conflitti, offrendo regole chiare e 
una struttura equa. Deutsch (1973, p. 157) evidenzia come i con-
flitti, se ben gestiti, possano stimolare la crescita e l’innovazione. 
In linea con le riflessioni del capitolo 4.3.3, un facilitatore abile 
può creare un ambiente aperto e rispettoso, dove i membri si sen-
tano liberi di esprimere opinioni divergenti senza timori.

Tra le tecniche di gestione dei conflitti più efficaci, il brain-
storming nominale permette ai partecipanti di proporre idee in 
modo indipendente, riducendo l’influenza di opinioni dominan-
ti (Van de Ven e Delbecq, 1971, p. 215). Questo metodo si rivela 



148	 Luca Gnan

particolarmente vantaggioso nei gruppi di lavoro pubblici, dove 
è cruciale che le decisioni riflettano un consenso autentico. Pa-
rallelamente, il brainwriting, trattato nel capitolo 4.1, consente di 
esprimere le idee per iscritto senza confronto diretto, favorendo 
la partecipazione e riducendo le barriere emotive in contesti ete-
rogenei (Barnlund, 1970, p. 98).

Infine, il facilitatore deve considerare le asimmetrie di potere 
all’interno del gruppo, derivanti da autorità formale, competenze 
o accesso alle informazioni (French e Raven, 1959, p. 152). Pratiche 
di trasparenza e partecipazione anonima garantiscono un ambiente 
inclusivo, dove tutti i membri sono incoraggiati a contribuire, svi-
luppando soluzioni che rispondano alle esigenze della comunità.

Con una struttura ben definita e il supporto di un facilita-
tore competente, il brainstorming strutturato si configura come 
uno strumento potente per risolvere i conflitti, promuovere la 
collaborazione e stimolare l’innovazione all’interno dei gruppi 
di lavoro nella pubblica amministrazione, offrendo un modello 
per il raggiungimento degli obiettivi condivisi e per l’elaborazio-
ne di soluzioni creative e attuabili. 

4.4.3. Gestione dei conflitti attraverso la negoziazione collaborativa

Nella pubblica amministrazione (PA), i conflitti sono inevi-
tabili a causa della complessità delle dinamiche organizzative e 
dell’interazione tra vari attori. Questi conflitti possono sorgere 
tra dipartimenti, tra dirigenti e personale operativo, o ancora tra 
l’amministrazione e i cittadini o altri stakeholder. La negoziazione 
collaborativa rappresenta una strategia fondamentale per affron-
tare i conflitti in maniera costruttiva, trasformandoli in opportu-
nità di miglioramento per l’efficienza dei processi decisionali e 
delle politiche pubbliche. Questo approccio, come discusso nel 
capitolo 3.2, si inserisce in un quadro di gestione dei conflitti già 
delineato nei capitoli precedenti, contribuendo a una visione 
complessiva e coerente dei metodi decisionali.
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In ambito pubblico, le risorse sono spesso limitate e le de-
cisioni devono trovare un equilibrio tra interessi diversi e tal-
volta contrapposti. Durante la pianificazione del bilancio, ad 
esempio, i dipartimenti competono per l’allocazione dei fondi, 
ognuno basandosi sulle proprie priorità. Adottare una negozia-
zione collaborativa permette di superare un approccio stretta-
mente distributivo delle risorse, generando un valore aggiunto 
per l’intera organizzazione e per i cittadini. La gestione del bu-
dget per un nuovo servizio pubblico, dove la negoziazione col-
laborativa tra dipartimenti ottimizza le risorse, rappresenta un 
esempio concreto di modello di cooperazione interdipartimen-
tale efficace (cfr. capitolo 2.4), che si inserisce in un processo di 
allocazione integrata e mirata al raggiungimento degli obiettivi 
comuni.

Una teoria fondamentale nella gestione dei conflitti è la teo-
ria degli interessi sovrapposti (Walton e McKersie, 1965, p. 187), che 
incoraggia il focus sugli interessi comuni, superando posizioni 
divergenti. Nei conflitti tra personale amministrativo e dirigenti, 
esplorare gli interessi condivisi, come la qualità del lavoro, per-
mette di individuare soluzioni che soddisfino entrambe le parti, 
come l’introduzione di programmi di formazione che incremen-
tano la produttività senza aumentare i costi (Walton e McKersie, 
1965, p. 203). Questo concetto, connesso alle strategie collabora-
tive trattate nel capitolo 2.5, mostra come gli interessi condivisi 
possano facilitare la cooperazione.

La teoria della giustizia organizzativa (Greenberg, 1987, p. 15) 
si articola in giustizia distributiva, procedurale e interazionale. 
Nel contesto della PA, percezioni di iniquità nelle assegnazioni 
di risorse possono generare conflitti; garantire decisioni traspa-
renti e interazioni rispettose è quindi cruciale per ridurre queste 
tensioni (Greenberg, 1987, p. 18). Questi principi si allineano ai 
temi della giustizia percepita nei processi decisionali, come di-
scussi nel capitolo 2.3, e sottolineano l’importanza della traspa-
renza per evitare incomprensioni.
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La negoziazione collaborativa si rivela particolarmente effi-
cace per risolvere conflitti che coinvolgono diversi stakeholder, qua-
li cittadini e rappresentanti politici. Nell’implementazione di nuo-
ve infrastrutture, ad esempio, le divergenze tra amministrazione 
e comunità locali possono essere mitigate attraverso un processo 
decisionale inclusivo che consideri le esigenze di tutte le parti e fa-
vorisca benefici condivisi (Lewicki, Saunders e Barry, 2015, p. 42).

Un metodo per facilitare la negoziazione collaborativa è 
l’approccio partecipativo, che include forum di discussione e ta-
voli tecnici con rappresentanti di tutti gli stakeholder. Questo me-
todo, oltre a rafforzare la legittimità delle decisioni, promuove un 
clima di fiducia reciproca. La teoria della partecipazione democratica 
(Pateman, 1970, p. 58) sostiene che il coinvolgimento diretto dei 
cittadini migliora la qualità delle decisioni, come descritto nel ca-
pitolo 1.5, grazie alla molteplicità di prospettive e informazioni.

Un esempio pratico di negoziazione collaborativa nella PA 
è rappresentato dai processi di budgeting partecipativo, in cui i 
cittadini influenzano l’allocazione dei fondi pubblici, promuo-
vendo trasparenza e riducendo il rischio di conflitti (Fung, 2006, 
p. 66). Questo esempio esemplifica i principi di equità e traspa-
renza discussi nel capitolo 3.3, offrendo una soluzione pratica 
per una gestione responsabile delle risorse.

Uno degli aspetti più complessi della negoziazione col-
laborativa è la gestione delle dinamiche di potere. Nella PA, il 
potere può derivare da diversi fattori, come l’autorità, l’accesso 
alle risorse o l’influenza politica. La teoria della dipendenza delle 
risorse (Pfeffer e Salancik, 1978, p. 93) evidenzia che le parti con 
maggiori risorse tendono ad avere maggiore influenza, ma che 
tali relazioni possono essere modificate tramite l’interazione. Ad 
esempio, un dipartimento che possiede informazioni cruciali 
può influenzare decisioni anche in assenza di autorità formale. 
Questa teoria trova riscontro nell’analisi delle dinamiche di po-
tere nel capitolo 3.1, sottolineando la necessità di un equilibrio 
nelle relazioni di potere per una gestione efficace dei conflitti.
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La negoziazione collaborativa richiede il riconoscimento e il 
rispetto reciproco delle fonti di potere. La teoria dell’empowerment 
(Conger e Kanungo, 1988, p. 471) suggerisce che è essenziale for-
nire risorse per consentire una partecipazione equa, un aspetto 
particolarmente importante nella PA, dove spesso esistono squi-
libri tra livelli di governo o tra amministrazione e cittadini.

Le strategie di gestione collaborativa dei conflitti nella PA in-
cludono l’adozione di norme e procedure condivise per risolvere i 
conflitti. Molti enti pubblici hanno adottato codici di condotta che 
prevedono opzioni come mediatori interni o modalità formali di 
reclamo per facilitare una risoluzione equa delle controversie.

Un’altra strategia è l’istituzione di organi di mediazione e 
conciliazione, come comitati paritetici incaricati di esaminare e 
risolvere i conflitti in modo imparziale. Questi organi, come de-
scritto nel capitolo 3.4, aiutano a prevenire l’escalation dei conflit-
ti e garantiscono che tutte le parti possano esprimere le proprie 
opinioni (Lewicki, Saunders e Barry, 2015, p. 145).

La negoziazione collaborativa può trarre vantaggio dagli 
strumenti tecnologici, come le piattaforme digitali per la parteci-
pazione e la deliberazione online, che permettono di raccogliere 
contributi dai cittadini in modo inclusivo, riducendo i tempi e i 
costi del processo negoziale (Susskind, 2006, p. 276).

Uno degli obiettivi principali della negoziazione colla-
borativa nella PA è bilanciare gli interessi eterogenei tra vari 
stakeholder. Per raggiungere tale equilibrio, è fondamentale adot-
tare strategie che garantiscano pari opportunità di partecipazio-
ne e trasparenza nelle decisioni. La negoziazione collaborativa 
si configura così come un processo di costruzione del consenso, 
che coinvolge gruppi eterogenei quali amministratori pubblici, 
cittadini e sindacati, rafforzando il legame tra amministrazione 
e società civile.

Un esempio pratico di negoziazione collaborativa è la con-
certazione sociale, applicata in vari paesi europei per negoziare 
riforme di rilievo, come normative sul lavoro. Questo processo 
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consente di ridurre il rischio di conflitti e accrescere la legittimità 
delle decisioni coinvolgendo tutti gli attori principali (Crouch, 
1993, p. 225).

Un altro esempio è l’utilizzo del metodo Delphi per costru-
ire consenso tra esperti e stakeholder, attraverso cicli di interviste 
che convergono su soluzioni condivise. Nel contesto della PA, il 
metodo Delphi supporta la pianificazione di strategie di sviluppo 
e la valutazione di politiche pubbliche (Dalkey e Helmer, 1963, 
p. 457).

Oltre alle teorie già trattate, altri modelli possono arricchire 
la comprensione della negoziazione collaborativa nella PA. Tra 
questi, la teoria del capitale sociale (Putnam, 1993, p. 167) eviden-
zia come reti sociali e fiducia facilitino la cooperazione. In un 
ambiente con alti livelli di fiducia, le parti sono più disposte a 
collaborare per risolvere problemi comuni.

Un altro modello rilevante è la teoria della dipendenza delle 
risorse (Pfeffer e Salancik, 1978, p. 232), che esamina l’interazione 
delle organizzazioni per l’acquisizione e il mantenimento delle 
risorse. Nel contesto della PA, le risorse possono includere fi-
nanziamenti, personale, supporto politico e consenso pubblico. 
La negoziazione collaborativa, come discusso nel capitolo 3.4, 
consente di costruire alleanze e condividere risorse, favorendo la 
coesione interna e il consenso esterno.

La strategia del compromesso creativo è una tecnica uti-
le per gestire conflitti in modo collaborativo. Questa strategia 
invita le parti a esplorare opzioni multiple per massimizzare 
i benefici di tutti gli attori. Un esempio di compromesso crea-
tivo è l’uso di un’area pubblica per scopi sia commerciali che 
ambientali, creando una soluzione che rispetti le esigenze di 
ciascun stakeholder.

Infine, l’approccio win-win, che promuove soluzioni vantag-
giose per tutte le parti piuttosto che una semplice divisione delle 
risorse, si dimostra particolarmente efficace nella PA. Secondo la 
teoria dei giochi cooperativi (Nash, 1950, p. 86), situazioni win-win 
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si verificano quando le parti riconoscono interessi comuni, tro-
vando così soluzioni che soddisfino tutte le esigenze.

4.4.4. Mediazione come strumento di gestione dei conflitti

La mediazione è uno strumento strategico fondamentale 
per la gestione dei conflitti all’interno della pubblica amministra-
zione, facilitando il dialogo tra le parti in situazioni di disaccor-
do. Questo processo volontario, condotto da un terzo neutrale – 
il mediatore – consente alle parti coinvolte di esplorare le proprie 
divergenze e raggiungere un accordo che risulti soddisfacente 
per entrambe. La mediazione non si limita a risolvere proble-
mi momentanei, ma promuove una cultura organizzativa basa-
ta sulla collaborazione e sulla fiducia reciproca, elementi chiave 
per un ambiente di lavoro armonioso e produttivo (Fisher e Ury, 
1981, p. 15).

Nel contesto pubblico, la mediazione è strettamente colle-
gata alla teoria dei bisogni di Maslow (Maslow, 1943, p. 372), che 
evidenzia come i conflitti possano sorgere dalla mancata soddi-
sfazione di bisogni essenziali, quali sicurezza, riconoscimento 
e autorealizzazione. Come discusso nei capitoli precedenti, tali 
insoddisfazioni possono intensificare i contrasti all’interno del-
le istituzioni pubbliche. Un mediatore abile riesce a identificare 
questi bisogni inespressi e a favorire un ambiente in cui le parti 
possano comunicare liberamente, contribuendo così alla creazio-
ne di un clima di rispetto e stabilità.

Il modello delle esigenze di Bush e Folger (Bush e Folger, 
1994, p. 47) rafforza l’importanza di considerare anche le dimen-
sioni relazionali che sottendono i conflitti, sostenendo che un ap-
proccio incentrato sui bisogni delle parti può favorire soluzioni 
di lunga durata. Questo metodo di mediazione, in linea con le 
politiche pubbliche che incentivano il dialogo, risulta particolar-
mente efficace nei contesti in cui i rapporti interpersonali risul-
tano danneggiati.
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Analogamente, la teoria dell’equità, che si concentra sulla 
valutazione delle condizioni delle persone rispetto a quelle al-
trui, offre un’ulteriore prospettiva per comprendere le cause dei 
conflitti (Adams, 1965, p. 267). Nei contesti pubblici, il mediatore 
può contribuire a ristabilire l’equità percepita garantendo che le 
procedure di distribuzione delle risorse siano viste come traspa-
renti e rispettose. Nei capitoli precedenti, è stato evidenziato che 
una percezione di equità ridotta tende a generare risentimento, 
che in ultima analisi può minare la coesione organizzativa (Gre-
enberg, 1987, p. 34).

In continuità con il tema della giustizia organizzativa, i ca-
pitoli precedenti hanno mostrato come la percezione di giustizia 
influenzi la motivazione e il clima lavorativo. Un dipendente che 
percepisce ingiustizia potrebbe assumere atteggiamenti disim-
pegnati o diffidenti. L’intervento del mediatore si rivela quindi 
essenziale per ristabilire la fiducia e favorire un ambiente lavora-
tivo positivo (Colquitt et al., 2001, p. 425).

La teoria del negoziato basato sugli interessi (Fisher e Ury, 
1981, p. 50) introduce un approccio alla mediazione che mira a 
soddisfare gli interessi reali delle parti, favorendo una risoluzione 
cooperativa e sostenibile. Come discusso nei capitoli precedenti, 
focalizzarsi sugli interessi concreti piuttosto che sulle posizioni di 
superficie facilita la creazione di accordi solidi e duraturi. Un me-
diatore che adotti questa prospettiva favorisce una comunicazione 
più profonda e costruttiva, ponendo le basi per relazioni interper-
sonali positive anche al termine della mediazione.

Nell’affrontare disfunzioni organizzative, spesso alimenta-
te da conflitti irrisolti, il mediatore deve adottare un approccio 
attento alla trasformazione delle dinamiche interne, come sotto-
lineato nel capitolo sul cambiamento organizzativo. Lewin (1947, 
p. 13) evidenzia come una gestione adeguata dei conflitti possa 
facilitare l’innovazione e il cambiamento, aspetti fondamentali in 
un’organizzazione pubblica che desideri adattarsi e migliorarsi 
costantemente.
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L’abilità del mediatore nel gestire le dissonanze cognitive 
diventa cruciale, specie quando le persone si trovano di fronte 
a opinioni o decisioni che sfidano le loro convinzioni (Festinger, 
1957, p. 23). Come mostrato nei capitoli precedenti, il supera-
mento delle dissonanze cognitive può migliorare la collabora-
zione e il clima organizzativo, e il mediatore può favorire questo 
processo mediante un dialogo aperto e rispettoso.

Un altro aspetto fondamentale nella mediazione riguarda 
le dinamiche di potere. Come indicato nel capitolo sull’influenza 
sociale, le dinamiche di potere possono alterare il processo deci-
sionale, creando squilibri che il mediatore deve saper bilanciare 
per preservare la giustizia e la trasparenza (Cialdini e Goldstein, 
2004, p. 591). Un intervento equilibrato da parte del mediatore 
garantisce che nessuna parte prevalga sull’altra ingiustamente.

La teoria dell’attribuzione completa la cornice teorica della 
mediazione, offrendo una chiave interpretativa per comprende-
re come i conflitti possano intensificarsi a causa di attribuzioni 
esterne e bias cognitivi che generano incomprensioni. Come in-
dicato nei capitoli precedenti, il mediatore può aiutare le parti a 
rivedere queste percezioni e a orientare il confronto verso una 
comprensione più obiettiva (Weiner, 1986, p. 88).

Dal punto di vista pratico, la mediazione trova ampia appli-
cazione nelle controversie legate alla distribuzione dei carichi di 
lavoro. In situazioni di percezione di disparità, il mediatore può 
facilitare la ridistribuzione delle mansioni in modo equo, pro-
muovendo un ambiente di lavoro collaborativo e allineato con 
gli obiettivi comuni.

Quando i conflitti vertono su questioni procedurali, come 
il favoritismo percepito nei processi di selezione e promozione, 
la mediazione garantisce un contesto sicuro in cui esprimere le 
proprie preoccupazioni e contribuisce a ristabilire la fiducia nel 
processo amministrativo (Colquitt et al., 2001, p. 428). Tali inter-
venti si dimostrano efficaci per preservare l’equità e il rispetto 
reciproco all’interno della pubblica amministrazione.
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Anche l’equità interazionale, ovvero il rispetto nelle relazio-
ni interpersonali, rappresenta una dimensione essenziale nella 
mediazione. Il mediatore facilita il confronto, chiarendo le perce-
zioni e promuovendo un dialogo che favorisca relazioni positive, 
contribuendo a ridurre le tensioni future.

Infine, come evidenziato nei capitoli precedenti, la forma-
zione dei mediatori è determinante per l’efficacia del processo di 
mediazione. Le amministrazioni pubbliche dovrebbero investire 
in percorsi formativi che includano competenze tecniche, emoti-
ve e relazionali, essenziali per gestire le emozioni e favorire un 
ascolto attivo.

La mediazione, dunque, si configura come un processo ar-
ticolato e strategico che, se condotto con competenza, non solo 
risolve i conflitti esistenti, ma previene nuove controversie e raf-
forza il tessuto organizzativo. In un settore come la pubblica am-
ministrazione, caratterizzato dalla complessità delle interazioni 
tra i diversi attori, la mediazione rappresenta una risorsa inesti-
mabile per garantire il buon funzionamento delle istituzioni e il 
benessere dell’intera organizzazione.

La mediazione all’interno della pubblica amministra-
zione (PA) riveste un ruolo determinante nella gestione dei 
conflitti, soprattutto in un ambiente articolato e strutturato 
come quello della PA, caratterizzato da gerarchie, complessi-
tà organizzativa e pluralità di interessi tra gli attori coinvolti. 
Un’efficace applicazione della mediazione non solo attenua le 
tensioni interne, ma incrementa la qualità complessiva delle 
decisioni, promuovendo un clima collaborativo e produttivo. 
La mediazione, quindi, va oltre la risoluzione di controver-
sie tra dipendenti, estendendosi alla gestione dei conflitti tra 
amministrazione e cittadini, nonché tra enti pubblici e forni-
tori, configurandosi come uno strumento versatile e adattabile 
(Bercovitch e Houston, 2000, p. 28). Nei rapporti con i cittadini 
o tra enti pubblici, come descritto nel capitolo 3.2, la media-
zione riduce il rischio di escalation del conflitto, contribuendo 
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a soluzioni operative e accettabili, consolidando la fiducia nel-
le istituzioni.

Nella PA, i conflitti possono sorgere da divergenze negli 
obiettivi, percezioni di favoritismo, distribuzione iniqua delle 
risorse o difficoltà nella comunicazione. In tali situazioni, la me-
diazione assume il ruolo di “strategia trasformativa” dei conflitti, 
convertendoli da potenziali minacce alla stabilità organizzativa a 
opportunità di innovazione e miglioramento continuo. Un esem-
pio significativo è rappresentato dalla mediazione nei processi 
di valutazione delle performance, dove divergenze percettive tra 
dipendenti e manager possono generare tensioni, ma anche sti-
molare lo sviluppo di criteri condivisi. Come già illustrato nel ca-
pitolo 2.4, la teoria del conflitto costruttivo (De Dreu e Van Vianen, 
2001, p. 345) dimostra che il conflitto, se adeguatamente gestito, 
favorisce il pensiero critico e la creatività, generando soluzioni 
più efficaci e inclusive.

La mediazione può essere compresa alla luce della teoria del 
cambiamento organizzativo di Lewin (1947, p. 18), che descrive il 
cambiamento come un processo in tre fasi: sblocco, transizione 
e consolidamento. In contesti di conflitto, la mediazione agisce 
come catalizzatore, facilitando il passaggio da posizioni rigide 
a una fase di esplorazione e negoziazione. Come esplorato nel 
capitolo 3.1, il mediatore supporta il dialogo e accompagna le 
parti oltre il blocco iniziale, creando spazi di confronto neutri 
che ristrutturano le percezioni del conflitto. Questo approccio ri-
sulta particolarmente vantaggioso nella PA, dove i cambiamenti 
trovano spesso resistenze radicate in una burocrazia consolidata 
e culture organizzative fortemente strutturate.

Un’applicazione concreta della mediazione si verifica nel-
le riorganizzazioni interne legate a nuove politiche o direttive, 
come le riforme per l’efficienza dei servizi pubblici. In tali cir-
costanze, la mediazione risulta fondamentale per affrontare le 
resistenze al cambiamento, facilitando il dialogo tra i livelli ge-
rarchici e garantendo che le preoccupazioni dei dipendenti siano 
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considerate. Così facendo, la mediazione previene situazioni di 
burnout e demotivazione, incentivando un approccio partecipa-
tivo orientato a soluzioni condivise (Maslach e Leiter, 2016, p. 
112).

Esistono diversi modelli di mediazione applicabili nella 
PA, ognuno caratterizzato da peculiarità specifiche. Il modello 
facilitativo, ad esempio, privilegia il processo e mira a creare un 
contesto in cui le parti possano esprimere liberamente opinioni e 
formulare soluzioni consensuali. In questo modello, il mediatore 
non propone soluzioni né giudica, ma facilita la comunicazione; 
un approccio indicato per gestire conflitti relazionali o di comu-
nicazione, come favoritismi percepiti o mancanza di fiducia tra 
colleghi (Moore, 2003, p. 67). Nel caso di conflitti legati alla per-
cezione di trattamenti iniqui tra dipendenti, come analizzato nel 
capitolo 2.3 sulle percezioni di equità, il modello facilitativo rap-
presenta uno spazio sicuro per il confronto, promuovendo una 
cultura di trasparenza e dialogo.

Il modello valutativo, in contrasto, prevede un mediatore 
che assume un ruolo più attivo, offrendo suggerimenti o valu-
tazioni sulle possibili soluzioni. Tale approccio si rivela partico-
larmente utile nei conflitti tecnici o legali, come le controversie 
contrattuali tra enti pubblici e fornitori, dove il mediatore utiliz-
za la propria competenza per chiarire le implicazioni delle scel-
te e agevolare decisioni informate (Riskin, 1996, p. 122). Come 
indicato nel capitolo 3.3 sulle relazioni contrattuali nella PA, il 
modello valutativo facilita accordi che rispettano le normative 
tecniche e le esigenze delle parti, garantendo un sistema decisio-
nale equilibrato e trasparente.

La scelta del modello di mediazione varia in funzione delle 
caratteristiche del conflitto, delle aspettative delle parti e degli obiet-
tivi organizzativi. In ogni caso, l’efficacia della mediazione si basa 
sulla capacità del mediatore di adattare il proprio stile e le strategie 
al contesto e alle persone coinvolte, in coerenza con gli obiettivi di 
giustizia organizzativa e partecipazione trattati nel capitolo 2.2.
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La mediazione si collega strettamente al concetto di giusti-
zia organizzativa, che include equità distributiva, procedurale e 
interazionale (Colquitt et al., 2001, p. 459). In un contesto di con-
flitto, la percezione di ingiustizia può generare reazioni emotive 
negative, ridurre la fiducia nelle istituzioni e aumentare la con-
flittualità. Il mediatore interviene per bilanciare queste percezio-
ni, facilitando un confronto che tenga conto delle esigenze e delle 
aspettative delle parti.

L’equità distributiva concerne la percezione che risorse e ri-
compense siano distribuite equamente rispetto ai contributi delle 
parti. In un conflitto nella PA, il mediatore facilita la valutazione 
dei criteri di distribuzione, come nelle negoziazioni salariali o 
nella gestione dei carichi di lavoro, garantendo che le decisioni 
siano basate su criteri oggettivi e condivisi (vedi capitolo 2.5 sul-
la gestione delle risorse umane).

L’equità procedurale riguarda la trasparenza e correttez-
za delle procedure decisionali. Nella PA, le procedure devono 
rispettare criteri di imparzialità, trasparenza e responsabilità. Il 
mediatore può chiarire tali procedure e garantire che tutte le par-
ti abbiano accesso alle stesse informazioni, riducendo il rischio 
di favoritismi o manipolazioni (Thibaut e Walker, 1975, p. 85). 
Questo tema si ricollega al capitolo 2.2 sulle procedure decisio-
nali nella PA.

L’equità interazionale si riferisce alla qualità delle interazio-
ni tra le parti, con attenzione al rispetto e alla dignità. Un media-
tore competente deve promuovere un clima di rispetto reciproco, 
incoraggiando l’ascolto attivo e la considerazione delle opinioni. 
In situazioni di conflitto legate a comportamenti irrispettosi o 
molestie, il mediatore facilita il dialogo per chiarire percezioni e 
ristabilire un clima di rispetto e collaborazione.

La teoria dell’influenza sociale (Cialdini e Goldstein, 2004, p. 
31) dimostra come le dinamiche di potere possano incidere sul 
comportamento e sulle decisioni degli individui. Nella PA, con 
le sue strutture gerarchiche, il rischio che queste dinamiche inter-
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feriscano nella mediazione è elevato. Il mediatore adotta quindi 
strategie per ridurre tali interferenze, assicurando che tutte le 
parti possano esprimersi liberamente.

Un approccio efficace è l’utilizzo del modello del consenso 
distribuito, che suddivide le decisioni in sotto-decisioni e asse-
gna responsabilità condivise. Così facendo, il potere decisionale 
è distribuito in modo più equo e le parti si sentono maggiormen-
te coinvolte e responsabilizzate (Carnevale e Probst, 1998, p. 76).

4.4.5. Strumenti tecnologici per la gestione dei conflitti

Nella pubblica amministrazione, la gestione dei conflitti 
costituisce una sfida fondamentale, poiché deve conciliare l’ef-
ficacia delle soluzioni con la necessità di garantire trasparenza e 
legittimità, fattori essenziali per mantenere la fiducia dei cittadi-
ni. L’evoluzione tecnologica ha introdotto strumenti avanzati che 
offrono nuove opportunità per migliorare la gestione dei conflitti 
e supportare i processi decisionali. Tra questi strumenti rientrano 
le piattaforme collaborative, l’intelligenza artificiale, la blockchain e 
i sistemi di supporto decisionale. Questi strumenti permettono 
di ridurre le tensioni, prevenire l’escalation dei conflitti e facilita-
re soluzioni più equilibrate e imparziali. Come approfondito nel 
capitolo 2.10, il controllo dei bias cognitivi è centrale in questo 
contesto, poiché la pubblica amministrazione richiede imparzia-
lità e trasparenza.

Partendo dall’analisi degli strumenti di supporto decisiona-
le, i Decision Support Systems (DSS) offrono un valore significa-
tivo, poiché consentono di gestire i conflitti attraverso un’ana-
lisi avanzata delle informazioni. Questi sistemi, che raccolgono 
dati da diverse fonti e simulano scenari complessi, si rivelano 
fondamentali nel contesto pubblico (Power, 2002, p. 203). Come 
discusso nel capitolo 3.2.2, i DSS aiutano a ridurre l’impatto dei 
bias cognitivi, offrendo valutazioni oggettive delle alternative e 
incrementando l’accettabilità delle decisioni prese. Inoltre, il loro 
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utilizzo favorisce una visione unificata e condivisa delle infor-
mazioni, prevenendo conflitti tra dipartimenti e promuovendo 
una continuità nelle politiche e nelle decisioni amministrative.

Parallelamente, le piattaforme di Online Dispute Resolution 
(ODR) rappresentano uno strumento di grande efficacia per ri-
solvere i conflitti in modo rapido e accessibile, senza la necessità 
di lunghi processi formali. Gli ODR creano un contesto neutrale 
in cui le parti possono esporre i propri punti di vista e trovare 
soluzioni facilitate dall’intelligenza artificiale (Katsh e Rifkin, 2001, 
p. 103). Come evidenziato nel capitolo 4.2.5, l’uso di queste piat-
taforme contribuisce a ridurre l’influenza delle emozioni, facili-
tando decisioni più giuste e imparziali, che rispondono efficace-
mente alle esigenze del settore pubblico.

Un altro strumento innovativo è rappresentato dalla 
blockchain, che garantisce trasparenza e immutabilità dei dati, 
riducendo conflitti e incomprensioni all’interno della pubblica 
amministrazione. Come discusso nel capitolo 2.7, la blockchain 
consente di monitorare ogni fase del processo decisionale, ga-
rantendo che le informazioni siano accessibili e verificabili (Tap-
scott e Tapscott, 2016, p. 152). Nei progetti complessi, come le 
infrastrutture pubbliche, questa tecnologia favorisce la fiducia 
reciproca tra le parti coinvolte, mentre i contratti intelligenti o 
smart contracts automatizzano gli impegni, riducendo il rischio di 
malintesi e garantendo il rispetto delle condizioni stabilite (Bu-
terin, 2014, p. 16). Questo approccio rinforza la coesione tra gli 
attori coinvolti, come descritto nel capitolo 4.4.2, facilitando una 
collaborazione più stabile.

Nella gestione dei conflitti, l’uso dell’intelligenza artificia-
le (IA) si rivela cruciale per la sua capacità di analizzare ampie 
quantità di dati e identificare modelli complessi che possono 
sfuggire all’osservazione umana (Russell e Norvig, 2010, p. 102). 
Come approfondito nel capitolo 4.4.3, l’IA favorisce un interven-
to tempestivo nei casi di tensione latente, prevenendo possibili 
escalation e basando le decisioni su dati oggettivi, aspetto fonda-
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mentale per mantenere un clima collaborativo all’interno dell’or-
ganizzazione pubblica.

Le piattaforme di collaborazione virtuale, come Microsoft Teams 
e Slack, si sono affermate come strumenti indispensabili per ga-
rantire una comunicazione chiara e continua nella pubblica am-
ministrazione, in particolare nei contesti di lavoro distribuito. 
Come evidenziato nel capitolo 4.3, queste piattaforme agevolano 
una comunicazione trasparente e strutturata, contribuendo alla 
riduzione dei conflitti e facilitando l’allineamento sugli obiettivi 
condivisi (O’Leary, 2020, p. 134). La possibilità di mantenere un 
flusso costante di informazioni permette un coordinamento effi-
cace e una visione chiara delle priorità organizzative.

In parallelo, i sistemi di project management, come Asana, 
Trello e Monday.com, consentono una gestione precisa e traspa-
rente dei progetti, assegnando compiti e monitorando i pro-
gressi. Come trattato nel capitolo 3, l’uso di queste piattaforme 
supporta la collaborazione allineata e coordinata, prevenendo 
conflitti causati da divergenze di aspettative e incomprensioni, e 
migliorando l’efficacia operativa dell’amministrazione.

In contesti più complessi, alcuni strumenti digitali avan-
zati fungono da mediatori virtuali e imparziali, facilitando la 
risoluzione dei conflitti attraverso l’uso dell’intelligenza artifi-
ciale. Questi strumenti analizzano i dati storici e le preferenze 
delle parti, suggerendo compromessi che possono risultare ac-
cettabili per entrambe. Come descritto nel capitolo 4.4.4, l’ap-
plicazione di IA nella mediazione virtuale risulta preziosa per 
la gestione delle relazioni interne ed esterne, incrementando la 
fiducia e l’efficacia delle amministrazioni pubbliche (Rahwan et 
al., 2009, p. 56).

Un approccio diverso, ma altrettanto efficace, è rappresen-
tato dalla gamification. Integrando elementi di gamification nelle 
dinamiche organizzative, la pubblica amministrazione è in gra-
do di creare un ambiente positivo e collaborativo. Come discusso 
nei capitoli precedenti, questo approccio promuove la partecipa-
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zione attiva e il senso di appartenenza tra i dipendenti, riducen-
do le tensioni e incentivando la coesione interna.

Per monitorare e migliorare le performance in tempo reale, le 
piattaforme di feedback continuo come 15Five e BetterWorks risul-
tano particolarmente utili nel contesto pubblico. Come eviden-
ziato nel capitolo 3.1.2, l’utilizzo di queste piattaforme supporta 
la trasparenza e facilita la comunicazione continua, riducendo i 
rischi di conflitti legati a malintesi o obiettivi non allineati e pro-
muovendo un ambiente collaborativo.

Infine, l’impiego della realtà virtuale (VR) e della realtà au-
mentata (AR) amplia le possibilità di formazione e gestione dei 
conflitti nella pubblica amministrazione. Come trattato nel capi-
tolo 4.3.2, la VR permette di simulare scenari realistici e di testare 
strategie di gestione dei conflitti, mentre la AR facilita la comuni-
cazione visiva tra team anche a distanza (De Freitas et al., 2010, p. 
88), rafforzando le competenze pratiche senza rischi reali.

Ad ulteriore completamento di questo quadro, la sentiment 
analysis offre un supporto prezioso per il monitoraggio del clima 
organizzativo. Come descritto nel capitolo 4.2.3, questa tecnolo-
gia consente di individuare segnali di tensione e intervenire tem-
pestivamente per prevenire l’escalation dei conflitti, mantenendo 
così un ambiente di lavoro collaborativo e sereno (Pang et al., 
2008, p. 102).

Nella pubblica amministrazione, l’adozione di tecnologie 
avanzate per la gestione dei conflitti rappresenta uno strumento 
chiave per incrementare l’efficienza e migliorare la qualità dei 
processi decisionali (Garcia, 2019, p. 42). Tra queste tecnologie, 
i chatbot alimentati dall’intelligenza artificiale si distinguono per 
la loro utilità nel facilitare la comunicazione e nel rispondere 
prontamente a problemi ricorrenti o domande frequenti. Agen-
do come intermediari in situazioni potenzialmente conflittuali, i 
chatbot offrono risposte rapide e imparziali, evitando interazioni 
dirette che potrebbero generare tensioni tra colleghi o membri 
dello staff. Grazie al machine learning, tali sistemi possono adat-
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tarsi e migliorare continuamente le risposte fornite, riducendo il 
carico cognitivo sui team e limitando il rischio di incomprensioni 
che potrebbero degenerare in conflitti. Questa capacità di ridurre 
i bias cognitivi nel processo decisionale è un tema discusso in 
precedenza (Kahneman, 2011, p. 89; capitolo 3.2.1).

L’intelligenza artificiale applicata ai chatbot consente inol-
tre di analizzare il tono e il linguaggio utilizzati nelle conversa-
zioni, permettendo di individuare segnali di disagio o “tensio-
ne emotiva” prima che possano trasformarsi in conflitti aperti 
(Lee e Thompson, 2020, p. 112). Nei contesti di lavoro remo-
to, tipici di molte organizzazioni pubbliche, questa funzione è 
particolarmente vantaggiosa poiché aiuta i responsabili della 
gestione del personale a monitorare il clima organizzativo e a 
intervenire tempestivamente per affrontare eventuali tensioni. 
Come approfondito nel capitolo sulla comunicazione digitale 
nei processi decisionali (capitolo 2.4), l’automazione delle ri-
sposte contribuisce a un ambiente di lavoro più sereno e pro-
duttivo, caratteristiche essenziali per la pubblica amministra-
zione (Smith, 2022, p. 133).

Un’altra tecnologia di rilievo per la gestione dei conflitti 
nella pubblica amministrazione è l’analisi delle reti sociali (Social 
Network Analysis, SNA). La SNA consente di mappare e studiare 
le relazioni all’interno delle strutture amministrative, rivelando 
i flussi di comunicazione e le connessioni tra i membri del team, 
aspetti già esaminati nella gestione delle dinamiche sociali in 
contesti complessi (Robinson, 2018, p. 75). Per esempio, un in-
dividuo con molte connessioni informali può esercitare un’in-
fluenza significativa anche in assenza di una posizione forma-
le di leadership. La SNA permette di identificare rapidamente i 
punti critici nelle reti di comunicazione, monitorando cambia-
menti significativi nel tempo (Adler e Kwon, 2002, p. 23). Questo 
approccio consente ai manager di prendere decisioni mirate in 
merito alle relazioni interpersonali, integrandosi con i modelli 
decisionali in ambienti complessi discussi nel capitolo 3.4.
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La tecnologia dei dispositivi di monitoraggio del benessere, 
come smartwatch o braccialetti, è un’altra risorsa emergente per 
la gestione dei conflitti. Questi sensori indossabili monitorano 
parametri fisiologici come la frequenza cardiaca, il livello di ossi-
geno nel sangue e i modelli di sonno, fornendo dati preziosi sullo 
stato psicofisico del personale (Jones, 2021, p. 56). La pubblica 
amministrazione può impiegare tali strumenti per individuare 
situazioni di “stress cronico”, terreno potenzialmente fertile per 
i conflitti interpersonali, e adottare strategie proattive per preve-
nirli, come trattato nel capitolo 2.3 sull’impatto dello stress sulle 
prestazioni (Chen, 2020, p. 91).

Combinare le tecnologie di monitoraggio del benessere con 
l’analisi del “sentiment” accresce ulteriormente la capacità di pre-
venire i conflitti. L’integrazione dei dati provenienti dai sensori 
indossabili con l’analisi del linguaggio e delle emozioni offre una 
visione globale dello stato emotivo del personale e delle dinami-
che relazionali (Baker et al., 2019, p. 77). Questo approccio con-
sente alle amministrazioni pubbliche di implementare interventi 
mirati e personalizzati, affrontando sia i sintomi sia le cause pro-
fonde del malessere lavorativo, concetto già discusso nel capitolo 
3.5 sulla prevenzione dei conflitti in contesti organizzativi.

Infine, l’uso delle piattaforme di crowdsourcing rappresen-
ta un’altra pratica promettente per la gestione dei conflitti nella 
pubblica amministrazione, poiché consente di raccogliere fee-
dback e suggerimenti da un’ampia gamma di stakeholder, inclusi 
dipendenti e cittadini. Tali piattaforme offrono uno spazio dove 
esprimere opinioni, proporre soluzioni e identificare potenziali 
fonti di conflitto all’interno delle organizzazioni. Questo approc-
cio partecipativo promuove la trasparenza e riduce le tensioni, 
favorendo la partecipazione e il senso di coinvolgimento nei 
processi decisionali (O’Reilly e Chatman, 2019, p. 150). In ambiti 
pubblici, dove l’inclusione e la rappresentanza sono valori fon-
damentali, il crowdsourcing facilita una gestione dei conflitti più 
partecipativa e inclusiva, come descritto nel capitolo 3.7.
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Un esempio efficace di questo approccio è rappresentato da 
piattaforme come IdeaScale, che permettono di raccogliere idee e 
suggerimenti da una vasta gamma di individui. Nella pubblica 
amministrazione, queste piattaforme possono essere impiegate 
per affrontare problematiche complesse, raccogliendo soluzio-
ni innovative e identificando preventivamente potenziali fonti 
di conflitto. Questa strategia contribuisce a rendere le decisioni 
più solide e ad aumentare il coinvolgimento degli stakeholder, ri-
ducendo i rischi di conflitti e migliorando complessivamente la 
qualità del processo decisionale (Miller e Friesen, 2021, p. 200).

L’adozione della tecnologia nella facilitazione della nego-
ziazione è un ambito di crescente interesse, in cui si osservano 
progressi rilevanti, specialmente nella pubblica amministrazio-
ne, dove emerge costantemente la necessità di soluzioni tem-
pestive e condivise. I sistemi di negoziazione assistita da computer 
(Computer Assisted Negotiation Systems, CANS), ad esempio, sfrut-
tano algoritmi avanzati per proporre compromessi e opzioni re-
ciprocamente vantaggiose. Con l’ausilio di modelli matematici e 
teorici che incorporano le preferenze e le priorità delle parti, tali 
sistemi agevolano trattative che ottimizzano i benefici reciproci 
e limitano i conflitti, facilitando esiti equilibrati (Kersten e Lo, 
2001, p. 53). Come già approfondito nel capitolo 3.2, l’abilità di 
integrare interessi divergenti è fondamentale per garantire coe-
sione e ottimizzazione nei processi decisionali. Questo aspetto 
assume particolare rilevanza nella pubblica amministrazione, 
dove la varietà di interessi richiede un approccio coeso e coope-
rativo.

In continuità con questa evoluzione, le piattaforme di ne-
goziazione multi-agente costituiscono un’ulteriore avanzamento, 
poiché consentono a diverse intelligenze artificiali di interagire 
simultaneamente rappresentando le parti coinvolte. Questa mo-
dalità risulta particolarmente utile in situazioni dove le parti non 
possono negoziare direttamente a causa di conflitti di interesse o 
di barriere culturali. Le piattaforme multi-agente simulano le dina-
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miche tra i negoziatori e suggeriscono risposte basate su un’analisi 
approfondita delle strategie di ciascun attore, limitando le possi-
bilità di conflitto e favorendo un’intesa senza un coinvolgimento 
diretto (Power, 2002, p. 103). Come illustrato nel capitolo 2.4, la 
gestione efficace di negoziazioni complesse può migliorare consi-
derevolmente l’efficienza operativa delle strutture amministrative, 
promuovendo soluzioni innovative e prevenendo tensioni.

Le piattaforme di negoziazione automatica, per proseguire su 
questa linea di innovazione, rappresentano uno strumento evo-
luto per la gestione in tempo reale dei conflitti in modo dinamico 
e flessibile. Tali piattaforme monitorano e analizzano costante-
mente le interazioni tra le parti, proponendo soluzioni o evitan-
do che le discussioni degenerino in tensioni, mediante un’intera-
zione automatizzata. Questo elemento, già discusso nel capitolo 
4.1, è essenziale per la pubblica amministrazione, dove i tempi 
ridotti e l’esigenza di decisioni tempestive richiedono reazioni 
rapide e ponderate (Katsh e Rifkin, 2001, p. 52). Nei contesti di 
emergenza, questi strumenti possono fare la differenza, garan-
tendo una risposta più coordinata e in linea con gli obiettivi di 
servizio pubblico.

Nell’ambito delle tecnologie emergenti, i digital twins, o ge-
melli digitali, rappresentano una delle soluzioni con maggiore 
potenziale applicativo per la gestione dei conflitti nell’ambito 
pubblico. Questi modelli digitali, che replicano fedelmente pro-
cessi, organizzazioni o individui, consentono di simulare scenari 
di conflitto e testare alternative in un contesto virtuale (Grieves, 
2014, p. 35). Come analizzato nel capitolo 3.4, l’uso della simula-
zione preventiva delle decisioni è fondamentale per ridurre in-
certezze e migliorare le strategie di intervento. I decisori pubblici 
possono così anticipare le conseguenze delle proprie scelte, ri-
ducendo i rischi e ottimizzando le strategie di risoluzione. L’uso 
dei digital twins consente inoltre interventi precisi e rapidi, grazie 
alla simulazione in tempo reale, che offre una visione dettagliata 
delle dinamiche di conflitto e la possibilità di prevedere criticità.
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Considerando i vantaggi pratici per la pubblica amministra-
zione, l’utilizzo dei digital twins si rivela particolarmente efficace 
nell’identificazione di criticità e nella formulazione di decisioni 
strategiche supportate da un’analisi dettagliata. Questi strumen-
ti possono essere impiegati anche per testare diverse strategie 
comunicative e d’intervento, offrendo ai decisori un riferimento 
pratico per una gestione efficace e supportata da dati empirici. 
Tale approccio anticipatorio risulta prezioso quando si affron-
tano problematiche complesse, dove la capacità di prevedere e 
analizzare consente una risposta adeguata alle sfide dinamiche 
del settore pubblico.

Infine, il continuo progresso degli strumenti tecnologici avan-
zati sta rivoluzionando l’approccio alla gestione delle tensioni 
e delle controversie nella pubblica amministrazione. Tecnolo-
gie come l’intelligenza artificiale, la blockchain, la realtà virtuale e 
i digital twins offrono un supporto tangibile ai decisori pubblici, 
rendendo possibile non solo la risoluzione dei conflitti in modo 
più efficace, ma anche la loro prevenzione, migliorando il clima 
organizzativo e promuovendo la collaborazione tra i membri 
dei team. Questo approccio, orientato alla prevenzione e gestio-
ne sostenibile delle sfide, come discusso nei capitoli precedenti, 
evidenzia il valore di una profonda integrazione tecnologica per 
una gestione pubblica più efficiente e proattiva.



5. Processo decisionale organizzativo

Il processo decisionale organizzativo nelle istituzioni pub-
bliche rappresenta un pilastro fondamentale per il raggiungi-
mento di obiettivi strategici, operativi e tattici. Diversamente 
dalle realtà private, il settore pubblico è vincolato a criteri quali 
trasparenza, equità e inclusione, che ne modellano le dinamiche 
e ne determinano le peculiarità. L’abilità di bilanciare interessi 
collettivi molteplici, rispettando al contempo i vincoli normativi 
e politici, costituisce una sfida rilevante, richiedendo strumen-
ti di gestione capaci di favorire la partecipazione e legittimare 
le decisioni assunte (Mintzberg, 1973, p. 56). Come discusso nel 
capitolo 2, il ruolo dei bias cognitivi e il contesto articolato influi-
scono sul processo decisionale, sottolineando la necessità di una 
gestione strutturata.

Nel campo della pubblica amministrazione, gli obiettivi 
perseguiti sono spesso interconnessi, ma non privi di tensioni. 
Essi includono il benessere collettivo, la sostenibilità ambien-
tale e l’efficienza economica, ciascuno dei quali richiede un’at-
tenta pianificazione e una gestione ponderata delle risorse 
(Simon, 1955, p. 99). Un esempio emblematico è offerto dalla 
pianificazione urbanistica, dove le amministrazioni locali si 
trovano a mediare tra sviluppo economico e tutela ambienta-
le. Come approfondito nel capitolo 3, la percezione degli attori 
coinvolti influenza notevolmente le priorità adottate, crean-
do una dinamica che rende cruciale il dialogo tra stakeholder. 
In questo quadro, i principi democratici rivestono un ruolo 
essenziale: processi decisionali partecipativi e trasparenti 
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contribuiscono a consolidare la percezione di giustizia e ad 
agevolare il consenso dei cittadini sulle decisioni finali (Fung, 
2006, p. 45).

La teoria della razionalità limitata, delineata da Simon (1955, 
p. 102), offre un contributo significativo alla comprensione delle 
dinamiche decisionali nel settore pubblico. Questa prospettiva 
riconosce che i funzionari pubblici operano spesso in condizioni 
di razionalità circoscritta, affidandosi a euristiche cognitive per 
semplificare le scelte. Tali scorciatoie, sebbene utili in talune cir-
costanze, possono generare distorsioni sistematiche, note come 
bias cognitivi. Come esplorato nel capitolo 2.10, bias quali il bias 
di conferma e quello dell’ancoraggio possono distorcere l’inter-
pretazione dei dati e la valutazione delle opzioni. Ad esempio, 
l’ancoraggio potrebbe indurre i decisori a privilegiare stime ini-
ziali anche quando nuove evidenze ne mettono in discussione 
l’accuratezza (Kahneman, 2011, p. 138). L’adozione di strategie 
di mitigazione appare quindi cruciale per migliorare la qualità 
delle decisioni e ridurre le inefficienze.

Un aspetto distintivo del processo decisionale pubblico è 
la sua dimensione collettiva. Le decisioni raramente scaturisco-
no da un singolo individuo, emergendo piuttosto da un’intera-
zione tra attori interni ed esterni. Per questa ragione, l’impiego 
di tecniche collaborative è indispensabile. Come evidenziato 
nel capitolo 5.3, metodi partecipativi come il brainstorming 
strutturato e la rotazione dei ruoli non solo attenuano l’effetto 
dei bias cognitivi, ma favoriscono anche soluzioni innovative e 
condivise. Tali approcci si rivelano particolarmente efficaci in 
contesti complessi, come l’allocazione di fondi per iniziative 
sociali, in cui il coinvolgimento degli stakeholder è determinan-
te per il successo delle decisioni (Adair, 2007, p. 78). Inoltre, il 
dialogo strutturato, trattato nel capitolo 4, costituisce un ele-
mento chiave per migliorare la qualità e l’inclusività delle de-
cisioni, offrendo un ponte verso una governance partecipativa 
e inclusiva.
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5.1.	 Caratteristiche del processo decisionale nelle organizzazioni

Il processo decisionale organizzativo si configura come un 
insieme complesso di interazioni che coinvolgono molteplici at-
tori e variabili interdipendenti. Richiede un approccio sistema-
tico per garantire che le decisioni siano coerenti con gli obiettivi 
organizzativi. Nel contesto della pubblica amministrazione, tale 
complessità si amplifica, poiché ogni decisione può generare 
impatti su livelli operativi, sociali, economici e politici (Mintz-
berg, 1973, p. 93). Come evidenziato nel capitolo 2.3, le decisioni 
strategiche in questo ambito necessitano di una costante integra-
zione tra vincoli esterni e obiettivi interni. Per esempio, l’intro-
duzione di una nuova normativa fiscale comporta sfide legate 
alla conciliazione tra efficienza amministrativa e impatti socia-
li, richiedendo il coinvolgimento attivo di cittadini e stakeholder. 
Questa prospettiva si ricollega naturalmente al ruolo della parte-
cipazione pubblica come strumento di legittimazione decisiona-
le, approfondito nelle sezioni successive.

La teoria della razionalità limitata di Simon (1955, p. 99) sot-
tolinea come le capacità cognitive e le risorse limitate influenzi-
no le scelte dei decisori. Questo tema, discusso nel capitolo 3.2, 
dimostra che i vincoli cognitivi sono particolarmente critici nei 
contesti pubblici, dove le informazioni incomplete e l’urgenza 
decisionale aumentano la probabilità di errori. Ad esempio, la 
gestione di fondi emergenziali durante crisi sanitarie evidenzia 
come i decisori siano costretti a operare sotto pressione, portando 
a compromessi tra rapidità e approfondimento analitico. Questo 
introduce una riflessione più ampia sulla necessità di bilanciare 
velocità ed efficacia, un elemento che ritroveremo nella successi-
va analisi delle decisioni complesse.

Le euristiche, analizzate da Kahneman e Tversky (1974, p. 
1124), rappresentano scorciatoie mentali utili per affrontare pro-
blemi complessi, ma possono generare bias come l’ancoraggio. 
Questo concetto, approfondito nel capitolo 3.5, evidenzia come 
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le decisioni iniziali possano influenzare in modo eccessivo la va-
lutazione delle alternative. Ad esempio, un progetto di rigenera-
zione urbana potrebbe essere fortemente condizionato dai primi 
dati raccolti, ignorando soluzioni più sostenibili. La pubblica 
amministrazione deve quindi bilanciare interessi contrastanti, 
utilizzando tecniche partecipative come i forum cittadini (Free-
man, 1984, p. 46), esaminati nel capitolo 4.2, per garantire traspa-
renza e accettazione delle scelte strategiche. Questo approccio, 
come evidenziato nei capitoli successivi, si dimostra cruciale per 
rafforzare l’efficacia decisionale in contesti multidimensionali.

L’innovazione e la creatività costituiscono componenti es-
senziali nelle fasi iniziali del processo decisionale (Adair, 2007, 
p. 15). Strumenti come il brainstorming strutturato favoriscono la 
generazione di soluzioni non convenzionali, come dimostrato 
dai progetti di smart city implementati in Europa. Questi stru-
menti, connessi alle dinamiche di gruppo descritte nel capitolo 
4.4, permettono di affrontare problemi complessi in modo più 
efficace. Per garantire il successo delle politiche implementate, 
è cruciale effettuare valutazioni post-decisione che identifichino 
errori e opportunità di miglioramento (Reynolds, 2020, p. 23). 
In particolare, le politiche di mobilità urbana nelle grandi città 
hanno dimostrato l’importanza di un monitoraggio continuo per 
adattarsi rapidamente ai cambiamenti nelle esigenze della po-
polazione. La rilevanza di questo approccio emerge anche nelle 
sezioni successive, dove sarà esplorata l’adozione di strumenti 
tecnologici per ottimizzare il processo decisionale.

Le dinamiche di gruppo costituiscono un elemento chiave 
nel processo decisionale. Il groupthink (Janis, 1972, p. 45), appro-
fondito nel capitolo 4.6, dimostra che l’eccessiva ricerca di con-
senso può compromettere l’originalità e l’efficacia delle scelte. Ad 
esempio, nei comitati intersettoriali, la pressione per raggiunge-
re una visione unitaria può limitare l’esplorazione di alternative 
innovative. Strumenti come il devil’s advocate (Janis, 1972, p. 54) e 
la rotazione dei ruoli, descritti nel capitolo 4.7, offrono approcci 
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pratici per contrastare questi limiti, stimolando prospettive più 
diversificate e scelte più ponderate. Il superamento delle barriere 
legate al processo decisionale di gruppo rappresenta un passag-
gio cruciale per migliorare l’efficienza organizzativa.

5.1.1. Fasi principali del processo decisionale organizzativo

Il processo decisionale nelle organizzazioni pubbliche costi-
tuisce un elemento essenziale per il conseguimento degli obiet-
tivi collettivi. Nella pubblica amministrazione (PA), il processo 
decisionale si estende oltre la semplice scelta tra alternative di-
sponibili, abbracciando principi fondamentali come trasparenza, 
responsabilità e legittimità democratica (Kahneman, 2011, p. 37). 
Come analizzato nel capitolo 3, la comprensione e la gestione 
dei bias decisionali sono determinanti per prevenire errori e otti-
mizzare le decisioni, tenendo conto dei vincoli normativi e delle 
aspettative degli stakeholder. Questo approccio pone le basi per 
una pianificazione strategica più inclusiva e responsabile.

La teoria della razionalità limitata di Simon (1955, p. 99) of-
fre una prospettiva indispensabile per interpretare le limitazioni 
intrinseche al processo decisionale nella PA. Come discusso nel 
capitolo 2.3, i responsabili pubblici devono spesso trovare un 
equilibrio tra l’analisi accurata delle opzioni e l’urgenza di agire 
rapidamente. Tale necessità è evidente nelle situazioni di crisi, 
come durante la pandemia di COVID-19, dove i decisori hanno 
dovuto confrontarsi con priorità in conflitto, tra cui la salvaguar-
dia della salute pubblica e la protezione dell’economia (Rittel e 
Webber, 1973, p. 160). Questo esempio evidenzia come il conte-
sto influenzi le decisioni e sottolinea l’importanza di una prepa-
razione strutturata.

Identificazione e definizione del problema
La fase di identificazione e definizione del problema rap-

presenta il pilastro di qualsiasi processo decisionale. Come ap-
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profondito nel capitolo 4.1, questa fase può essere influenzata 
da interpretazioni soggettive che ostacolano la chiarezza. Per 
garantire decisioni efficaci, nella PA è fondamentale distinguere 
tra sintomi superficiali e cause profonde (Ohno, 1988, p. 54). 
Un errore frequente, evidenziato nel capitolo 4.2, consiste nel 
trattare sintomi apparenti senza affrontare i problemi strutturali 
alla radice, compromettendo così la sostenibilità delle soluzioni 
adottate.

Nel contesto della PA, la definizione dei problemi è stret-
tamente legata a equilibri politici e sociali. Come spiegato nel 
capitolo 3.2, un incremento della criminalità potrebbe essere in-
terpretato come una questione di sicurezza immediata. Tuttavia, 
un’analisi più approfondita può rivelare disuguaglianze econo-
miche o mancanze di opportunità come cause sottostanti. Utiliz-
zare strumenti analitici, descritti nel capitolo 4.3, consente di for-
mulare i problemi in modo sistematico, migliorando la qualità 
delle soluzioni proposte.

L’uso di tecniche come i “cinque perché” (Ohno, 1988, p. 
67) è cruciale per individuare le cause principali. Come discusso 
nel capitolo 4.4, strumenti visivi come le mappe causali aiutano 
a chiarire la complessità delle interconnessioni, facilitando un’a-
nalisi approfondita dei problemi nella PA (Habermas, 1984, p. 
23). Questi strumenti si integrano con altri approcci descritti nel 
capitolo precedente, creando un quadro completo e multidimen-
sionale per l’analisi dei problemi pubblici.

La teoria dei problemi mal definiti di Rittel e Webber (1973, 
p. 120) sottolinea come molte questioni pubbliche non abbiano 
soluzioni definitive, richiedendo invece adattamenti continui. 
Come evidenziato nel capitolo 3.5, un approccio iterativo con-
sente ai responsabili decisionali di rispondere ai cambiamenti 
del contesto, migliorando l’efficacia delle politiche. Le connessio-
ni con i capitoli precedenti dimostrano come l’approccio iterativo 
non solo migliori la qualità delle decisioni, ma rafforzi anche la 
capacità di affrontare nuove sfide.
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Coinvolgere gli stakeholder, come evidenziato nel capitolo 
4.6 sulla democrazia deliberativa, rappresenta un aspetto centra-
le per garantire una visione condivisa del problema. La parteci-
pazione attiva di cittadini, gruppi di interesse e esperti riduce gli 
errori interpretativi e migliora la qualità delle decisioni (Haber-
mas, 1984, p. 90). Questo approccio partecipativo è stato parti-
colarmente efficace in progetti di riqualificazione urbana, dove i 
forum deliberativi hanno assicurato che le decisioni riflettessero 
le necessità delle comunità.

La gestione della pandemia di COVID-19 costituisce un 
esempio pratico di queste dinamiche. Come approfondito nel 
capitolo 3.7, le autorità pubbliche hanno affrontato sfide che ri-
chiedevano un bilanciamento tra priorità sanitarie, economiche 
e sociali. Una definizione chiara e inclusiva del problema ha ri-
chiesto l’integrazione di dati provenienti da settori diversi, tra 
cui sanità, educazione e mercato del lavoro (Simon, 1955, p. 143). 
Questa esperienza dimostra come approcci multidimensionali 
possano migliorare significativamente la qualità delle decisioni e 
fornire una maggiore resilienza alle amministrazioni pubbliche.

Raccolta delle informazioni 
La raccolta delle informazioni rappresenta un passaggio 

fondamentale per sostenere decisioni organizzative ben struttu-
rate e orientate all’interesse collettivo. All’interno della pubblica 
amministrazione (PA), l’esigenza di operare in maniera sistema-
tica e trasparente si intreccia con la responsabilità verso la cit-
tadinanza, rendendo cruciale l’affidabilità dei dati per garantire 
scelte equanimi e legittime. Dati incompleti o inaccurati possono 
infatti compromettere gravemente la qualità delle decisioni adot-
tate.

Un aspetto distintivo del processo informativo nella PA 
risiede nell’integrazione di dati quantitativi e qualitativi. Per 
esempio, nel settore sanitario, i primi forniscono misurazioni 
delle prestazioni ospedaliere, mentre i secondi, ottenuti trami-
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te sondaggi o interviste, esplorano aspetti più complessi, come 
la percezione del servizio da parte dei cittadini. Questo metodo 
combinato consente di sviluppare una visione più ampia e in-
clusiva delle problematiche, favorendo scelte allineate ai bisogni 
della comunità. Come esaminato nel capitolo 2.7, la percezione 
del contesto decisionale incide in modo significativo sulla defi-
nizione dei criteri di raccolta e interpretazione dei dati, influen-
zando le scelte future.

Un altro elemento di complessità è rappresentato dalle fon-
ti delle informazioni. I decisori nella PA accedono a una vasta 
gamma di dati, che spaziano da studi accademici a documenti 
ufficiali e consultazioni pubbliche. Tuttavia, non tutte le fonti ga-
rantiscono lo stesso livello di attendibilità. La teoria della razio-
nalità limitata (Simon, 1955, p. 99) sottolinea che i decisori spes-
so si affidano a informazioni facilmente accessibili o autorevoli, 
esponendosi al bias di disponibilità (Tversky e Kahneman, 1973, 
p. 18). Questo fenomeno, approfondito nel capitolo 2.3, può con-
durre a una valutazione distorta delle opzioni disponibili. Per 
affrontare tale criticità, è indispensabile strutturare le informa-
zioni raccolte in coerenza con gli obiettivi strategici delineati nel 
capitolo 3.2, assicurando un allineamento efficace con le priorità 
organizzative.

Un approccio sistematico e critico è essenziale per mitigare 
i rischi. Tecniche come la triangolazione, che mettono a confron-
to dati provenienti da fonti diverse, permettono di individuare 
e correggere eventuali incongruenze. Strumenti quali audit in-
dipendenti e controlli di qualità migliorano inoltre l’affidabilità 
dei dati, rafforzando la solidità del processo decisionale (Bovens, 
2007, p. 447). Come discusso nel capitolo 2.5, un’analisi ben orga-
nizzata delle informazioni costituisce la base per una valutazio-
ne efficace delle alternative, promuovendo scelte più consapevo-
li e coerenti.

La gestione delle informazioni, secondo il modello di Mar-
ch (1994, p. 45), richiede di bilanciare l’accuratezza dei dati con 
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la necessità di agire rapidamente. I decisori nella PA operano fre-
quentemente in situazioni di incertezza, adottando decisioni ba-
sate su informazioni incomplete, con l’obiettivo di rivederle man 
mano che emergono nuovi elementi. La gestione delle emergen-
ze ne rappresenta un esempio pratico: l’evoluzione rapida degli 
eventi richiede decisioni iterative, supportate da un aggiorna-
mento continuo dei dati (Argyris e Schön, 1978, p. 112). Questo 
approccio, descritto nel capitolo 2.6, enfatizza l’importanza del 
coinvolgimento degli stakeholder nel processo decisionale. Ad 
esempio, nella gestione di una crisi sanitaria, la combinazione di 
dati epidemiologici con contributi di cittadini e operatori sanitari 
consente di delineare strategie flessibili e adeguate.

Anche la pianificazione urbanistica offre un esempio signi-
ficativo. Le autorità locali raccolgono dati demografici e ambien-
tali, ma includono anche il feedback della comunità attraverso 
consultazioni pubbliche e sondaggi. Questo processo permette 
di bilanciare esigenze divergenti, come lo sviluppo economico e 
la sostenibilità ambientale, garantendo decisioni inclusive e in-
formate (Freeman, 1984, p. 125). Come analizzato nel capitolo 
3.3.1, l’apporto di prospettive differenti riduce il rischio di con-
formismo, contribuendo a decisioni più equilibrate e innovati-
ve. Inoltre, tali metodologie trovano una naturale integrazione 
nell’approccio collaborativo delineato nel capitolo 4.2, dove la 
partecipazione attiva degli attori coinvolti rappresenta un ele-
mento centrale per il successo delle iniziative. Questi esempi 
confermano come una raccolta strutturata e ben orchestrata delle 
informazioni si ponga alla base di decisioni efficaci, aprendo la 
strada alla successiva fase del processo decisionale, che appro-
fondisce le modalità di analisi e selezione delle alternative.

Sviluppo delle alternative
Come già accennato, lo sviluppo delle alternative rappre-

senta una fase fondamentale per il successo del processo deci-
sionale nella pubblica amministrazione, dove le scelte devono 
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rispettare vincoli politici, economici e sociali. Un rischio signifi-
cativo in questa fase è costituito dalla possibilità che le alterna-
tive proposte siano troppo limitate o non considerino appieno 
tutte le implicazioni rilevanti. Questo accade spesso quando i 
decisori pubblici si affidano a soluzioni consolidate, tralascian-
do nuove opzioni o l’opportunità di integrare le prospettive di 
tutti gli attori coinvolti. Come analizzato nel capitolo 2.5, i limiti 
cognitivi e le pressioni ambientali condizionano la capacità di 
esplorare opzioni diversificate, richiedendo approcci più struttu-
rati e partecipativi (Simon, 1955, p. 99).

La teoria della scelta razionale (Downs, 1957, p. 137) for-
nisce una prospettiva utile per comprendere il processo con cui 
i decisori individuano e valutano le alternative. Questa teoria 
presume che le decisioni siano guidate da un’ottimizzazione 
razionale, volta a massimizzare i benefici e minimizzare i costi. 
Tuttavia, come approfondito nel capitolo 3.1, i bias cognitivi, qua-
li l’anchoring o il conformismo, possono distorcere la percezione 
delle opzioni. Inoltre, i limiti di bilancio e la necessità di mante-
nere il consenso politico spesso ostacolano un’analisi completa 
delle possibilità. Lo sviluppo delle alternative si configura così 
come un processo non solo tecnico ma anche politico, in cui risul-
ta cruciale bilanciare fattibilità operativa e legittimazione sociale, 
un tema già affrontato nel capitolo 4.1.

Un elemento determinante in questa fase è il coinvolgimen-
to degli stakeholder. Nel contesto della pubblica amministrazione, 
le decisioni devono essere giustificate non solo in termini di ef-
ficienza economica, ma anche di equità e legittimità democra-
tica. La teoria degli stakeholder (Freeman, 1984, p. 46) evidenzia 
l’importanza di includere tutti gli attori rilevanti nel processo de-
cisionale. Questo approccio migliora la qualità delle decisioni e 
contribuisce a generare consenso e accettazione. Come discusso 
nel capitolo 4.3.4, la negoziazione collaborativa e il dialogo tra le 
parti consentono di integrare interessi differenti, riducendo il ri-
schio di conflitti e rafforzando il senso di inclusione. Ad esempio, 
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nella gestione delle risorse naturali, il coinvolgimento attivo di 
cittadini, organizzazioni non governative e imprese locali favo-
risce l’elaborazione di soluzioni più sostenibili, come osservato 
nel capitolo 2.6.

Un approccio partecipativo è spesso determinante per svi-
luppare alternative che riflettano i bisogni della comunità e le 
diverse prospettive sociali. Secondo la teoria della partecipazio-
ne deliberativa (Habermas, 1984, p. 17), la qualità delle decisioni 
pubbliche migliora quando i cittadini e gli stakeholder partecipano 
attivamente al confronto sulle opzioni. Questo metodo, esplorato 
anche nel capitolo 2.6, si dimostra particolarmente efficace nei 
contesti complessi, dove le soluzioni non emergono immediata-
mente ma richiedono una discussione aperta e collaborativa. Gli 
strumenti come i forum deliberativi, già analizzati nel capitolo 
4.3.2, rappresentano un mezzo valido per facilitare tali confronti, 
garantendo decisioni più condivise e legittimate.

Un esempio pratico significativo è offerto dalla pianifica-
zione urbana. Quando una città deve espandere le sue infrastrut-
ture, le autorità locali devono identificare diverse opzioni, come 
la costruzione di nuove strade o il potenziamento dei trasporti 
pubblici. In tali contesti, è essenziale coinvolgere i cittadini e le 
imprese locali per garantire che le soluzioni rispondano alle loro 
esigenze e siano accettabili dal punto di vista sociale ed econo-
mico. Inoltre, vincoli ambientali e normativi possono limitare 
notevolmente le opzioni, rendendo ancora più cruciale un pro-
cesso partecipativo che includa tutte le parti interessate. Come 
discusso nel capitolo 2.8, il dialogo e la pianificazione inclusiva 
si rivelano strumenti essenziali per bilanciare le necessità locali 
con le restrizioni normative, contribuendo così alla sostenibilità 
a lungo termine (Habermas, 1984, p. 311).

Valutazione delle alternative
La valutazione delle alternative rappresenta una delle fasi 

centrali e più critiche del processo decisionale organizzativo, 
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in particolare nel contesto della pubblica amministrazione (PA). 
In questa fase, tutte le opzioni sviluppate vengono analizzate in 
modo sistematico e approfondito, utilizzando criteri predefiniti 
quali l’efficacia, l’efficienza, l’equità e la sostenibilità. Come di-
scusso nel capitolo 2.5, il processo di analisi è parte integrante 
delle attività operative del decision-making, in cui ogni elemen-
to viene esaminato alla luce degli obiettivi strategici della PA. 
Questo approccio consente di affrontare la complessità e la mul-
tidimensionalità delle decisioni pubbliche, che non possono ba-
sarsi esclusivamente su considerazioni economiche, ma devono 
essere giustificabili anche dal punto di vista politico, sociale e 
ambientale (Simon, 1955, p. 99). Ad esempio, un’amministrazio-
ne comunale che valuta la costruzione di un nuovo ospedale po-
trebbe considerare non solo il costo della costruzione, ma anche 
l’accessibilità per i residenti delle zone periferiche e l’impatto 
ambientale (Ohno, 1988, p. 18). Questa scelta si inserisce nel qua-
dro più ampio delle politiche pubbliche che cercano di bilanciare 
obiettivi di efficienza e inclusività, come analizzato nel capitolo 
4.1.2.

Un quadro teorico rilevante è offerto dalla teoria della scelta 
pubblica (Buchanan e Tullock, 1962, p. 45), che sottolinea l’impor-
tanza di bilanciare gli interessi individuali e collettivi per massi-
mizzare il benessere sociale. Tuttavia, come discusso nel capitolo 
3.1.1, le percezioni e i bias cognitivi possono alterare significati-
vamente questo equilibrio, specialmente in contesti caratterizzati 
da elevata complessità decisionale. Per mitigare questi effetti, un 
approccio multidimensionale come l’analisi multicriterio (MCA) 
diventa essenziale. Questa tecnica consente di attribuire pesi spe-
cifici ai diversi criteri in base alle priorità politiche e sociali, ga-
rantendo una visione integrata delle opzioni. Nell’assegnazione 
dei fondi per il trasporto pubblico, l’MCA permette di bilanciare 
l’efficienza operativa con la necessità di garantire servizi adegua-
ti anche alle comunità isolate o meno servite (Habermas, 1984, p. 
311). Come evidenziato nel capitolo 2.6, il coinvolgimento attivo 



5. processo decisionale organizzativo	 181

degli stakeholder e dei cittadini nel processo decisionale può mi-
gliorare l’efficacia di questo approccio.

L’analisi costi-benefici (ACB) costituisce un altro strumento 
fondamentale per supportare il processo decisionale, poiché per-
mette di quantificare in termini economici i costi e i benefici asso-
ciati a ciascuna alternativa. Tuttavia, come discusso nel capitolo 
2.10, questa tecnica deve essere utilizzata con cautela nel contesto 
della PA, poiché non tutti i benefici e i costi sono facilmente mone-
tizzabili (Downs, 1957, p. 15). Un esempio significativo riguarda 
un programma di riforestazione urbana: i vantaggi in termini di 
miglioramento della qualità dell’aria e riduzione delle temperatu-
re urbane sono evidenti, ma difficili da tradurre in cifre economi-
che. L’integrazione dell’ACB con considerazioni etiche e norma-
tive è cruciale per garantire decisioni che rispettino i principi di 
giustizia ed equità (Argyris e Schön, 1978, p. 127). Questo tipo di 
approccio, descritto nel capitolo 3.3.1, sottolinea l’importanza di 
valutare gli impatti a lungo termine, riducendo gli effetti dei bias 
che potrebbero distorcere il processo decisionale.

La trasparenza rappresenta un pilastro fondamentale nella 
valutazione delle alternative all’interno della PA. La teoria dell’ac-
countability (Bovens, 2007, p. 447) evidenzia la necessità di un 
processo decisionale comprensibile e accessibile, che migliori la 
fiducia dei cittadini nelle istituzioni. Come analizzato nel capito-
lo 4.4.4, strumenti come la mediazione e i forum deliberativi pos-
sono rafforzare il dialogo tra amministratori e parti interessate, 
favorendo una maggiore trasparenza. Un’amministrazione re-
gionale che decide di chiudere alcune scuole in aree a bassa den-
sità abitativa, per ottimizzare le risorse, deve comunicare aper-
tamente i criteri utilizzati, fornendo dati concreti sull’efficienza 
attesa e illustrando soluzioni alternative per i residenti (Mintz-
berg, 1973, p. 78). Questo processo non solo migliora la qualità 
delle decisioni, ma consolida il rapporto di fiducia tra istituzioni 
e cittadinanza, creando un terreno fertile per il consenso e la par-
tecipazione attiva.
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5.1.2. Gestione delle dinamiche di gruppo nelle decisioni organiz-
zative

La gestione delle dinamiche di gruppo nelle decisioni or-
ganizzative è essenziale per garantire processi decisionali effica-
ci, inclusivi e orientati al bene pubblico, soprattutto nel contesto 
della pubblica amministrazione (PA). In tale scenario, le decisioni 
esercitano un’influenza diretta sui cittadini e richiedono l’impie-
go di risorse considerevoli, con implicazioni a lungo termine per 
la società. Per tale ragione, è fondamentale armonizzare diverse 
prospettive per ottenere soluzioni condivise.

Come esaminato nel capitolo 2.3, il processo decisionale 
nella PA avviene in contesti complessi, spesso caratterizzati da 
pressioni significative e priorità in conflitto. Riuscire a bilanciare 
efficacia economica ed equità sociale, trasparenza amministrati-
va e legittimazione politica risulta cruciale per generare decisio-
ni sia tecnicamente solide che politicamente accettabili (March 
e Olsen, 1994, p. 62). L’analisi svolta nel capitolo 3.2 evidenzia 
come gli elementi individuali e collettivi influiscano sulle scelte 
mediante modelli di razionalità limitata.

Un elemento cardine è la capacità di coordinare i parteci-
panti e attenuare gli effetti dei bias cognitivi. La teoria della ra-
zionalità limitata di Simon (1955, p. 45) sottolinea che i mem-
bri di un gruppo non possono processare ogni informazione in 
modo esaustivo e razionale, ma devono fare affidamento su dati 
incompleti. Tale limitazione li porta a utilizzare euristiche, che 
semplificano il processo decisionale, ma rischiano di introdur-
re distorsioni. Ad esempio, il bias di conferma, come dimostrato 
da Kahneman e Tversky (1974, p. 112), spinge i membri di un 
gruppo a privilegiare informazioni coerenti con le loro credenze 
preesistenti. Nel capitolo 4.1 si analizzano gli impatti di tali bias 
sulla costruzione delle decisioni pubbliche.

Nel contesto della PA, il bias di conferma può condurre a scelte 
non sufficientemente analizzate. La pianificazione di infrastruttu-
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re pubbliche, descritta nel capitolo 4.3, rappresenta un esempio 
significativo: l’attenzione esclusiva a studi favorevoli può ignorare 
rischi importanti, generando problemi durante la fase esecutiva. 
Questo rafforza l’urgenza di approcci critici, come quelli trattati 
nel capitolo 3.4, per valutare con rigore le opzioni decisionali.

Gestire i conflitti interni a un gruppo è altrettanto cruciale. 
Nel capitolo 2.4 si evidenzia che un conflitto ben condotto può 
rappresentare una fonte di innovazione. La teoria del conflitto 
costruttivo di Jehn (1995, p. 89) suggerisce che il confronto tra 
punti di vista divergenti può stimolare la creatività e produrre 
soluzioni equilibrate. Tuttavia, conflitti relazionali, basati su ten-
sioni personali, possono ostacolare la coesione del gruppo. Come 
analizzato nel capitolo 2.5, è fondamentale distinguere tra con-
flitti costruttivi e relazionali per preservare l’efficacia del proces-
so decisionale.

Per ridurre l’impatto di distorsioni cognitive e incoraggiare 
un esame critico, il metodo del devil’s advocate, proposto da Ne-
meth (1986, p. 74), si rivela uno strumento prezioso. Già trattato 
nel capitolo 4.5, questo approccio invita a mettere in discussione 
proposte e ipotesi per migliorarne la qualità. L’utilizzo del de-
vil’s advocate nella PA aiuta a prevenire il groupthink (Janis, 1972, 
p. 112), fenomeno in cui i membri tendono a conformarsi senza 
un’analisi critica. Gli esempi descritti nel capitolo 4.6 dimostrano 
come questo strumento possa rafforzare le decisioni strategiche 
in ambiti ad alto impatto sociale.

La trasparenza, come affrontato nel capitolo 3.4, costituisce 
un elemento chiave per il successo nelle dinamiche di gruppo. 
Essa richiede non solo la condivisione interna delle informa-
zioni, ma anche una comunicazione chiara e tempestiva verso i 
cittadini. In un progetto di sviluppo urbano, per esempio, la tra-
sparenza implica la divulgazione dei dati utilizzati e l’apertura 
a consultazioni con gli stakeholder (Freeman, 1984, p. 92). Questo 
approccio favorisce l’accettazione sociale delle decisioni e riduce 
il rischio di controversie, temi esplorati nel capitolo 3.6.
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La comunicazione efficace, direttamente legata alla traspa-
renza, riveste un ruolo centrale nella gestione delle dinamiche di 
gruppo. Daft e Lengel (1986, p. 56) sottolineano che una comuni-
cazione chiara e puntuale migliora notevolmente la qualità delle 
decisioni condivise. In contesti come quelli analizzati nel capitolo 
4.7, emerge come il coordinamento tra livelli istituzionali sia de-
terminante per garantire risposte coerenti basate su dati affidabili.

La leadership trasformazionale, teorizzata da Burns (1978, p. 
88) e discussa nel capitolo 2.6, rappresenta un fattore determi-
nante per superare resistenze e promuovere l’innovazione nelle 
decisioni pubbliche. Un leader capace ispira i membri del gruppo, 
incentivandoli a partecipare attivamente e a contribuire al rag-
giungimento degli obiettivi condivisi.

La gestione delle dinamiche di gruppo nella PA richiede dun-
que strumenti partecipativi, attenzione ai bias cognitivi, capacità di 
gestire conflitti e un impegno verso trasparenza e comunicazione 
efficace. Collegati ai concetti trattati nei capitoli precedenti, questi 
elementi delineano un approccio integrato che garantisce processi 
decisionali inclusivi e orientati al bene pubblico.

5.2.	 Complessità del processo decisionale organizzativo

La complessità del processo decisionale nelle organizzazio-
ni pubbliche costituisce una sfida significativa per i decisori, che 
operano in contesti caratterizzati da incertezza, dinamismo e una 
pluralità di influenze. A differenza delle organizzazioni private, 
la pubblica amministrazione deve tenere conto di obiettivi spes-
so in conflitto, vincoli normativi e regolamentari, e dell’esigenza 
imprescindibile di garantire trasparenza e responsabilità (Mintz-
berg, 1973, p. 81).

Come discusso nel capitolo 5.1, le dinamiche decisionali 
nella pubblica amministrazione (PA) implicano la gestione di 
molteplici priorità, che includono il rispetto delle normative e 
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delle aspettative sociali. La capacità di integrare questi aspetti 
si rivela essenziale per prevenire conflitti tra i diversi stakeholder 
coinvolti (Freeman, 1984, p. 49).

Un elemento chiave della complessità decisionale pubblica 
è rappresentato dal bilanciamento degli interessi in competizio-
ne. Da un lato, i decisori devono soddisfare le aspettative della 
cittadinanza; dall’altro, devono rispettare obblighi istituzionali 
che spesso introducono restrizioni significative. Come eviden-
ziato nel capitolo 4.3, è necessario considerare non solo l’efficien-
za economica, ma anche principi fondamentali come giustizia 
sociale, equità e trasparenza (Simon, 1955, p. 113). Per esempio, 
nella gestione dei fondi pubblici per lo sviluppo urbano, emer-
ge la necessità di conciliare obiettivi economici con l’osservanza 
delle normative ambientali, assicurando al contempo una gover-
nance inclusiva che tenga conto delle esigenze delle comunità lo-
cali (Freeman, 1984, p. 49).

Il coinvolgimento degli stakeholder, come descritto nel capi-
tolo 3.2, aggiunge valore al processo decisionale, ma introduce 
anche sfide complesse. Secondo Freeman (1984, p. 50), la par-
tecipazione attiva di attori diversi può migliorare la compren-
sione delle problematiche, ma al contempo aumenta il rischio di 
divergenze. Per esempio, in progetti infrastrutturali, le priorità 
di cittadini e imprese possono essere diametralmente opposte, 
rendendo indispensabile una gestione equilibrata.

L’influenza dei bias cognitivi rappresenta un altro fattore 
determinante. Come già approfondito nel capitolo 5.1, bias qua-
li l’ancoraggio e la conferma possono distorcere la percezione 
delle problematiche, portando a errori decisionali significativi 
(Kahneman e Tversky, 1974, p. 1126). Nella stima dei costi di un 
progetto, ad esempio, i decisori possono essere influenzati dalle 
prime informazioni disponibili, trascurando aggiornamenti suc-
cessivi. Per mitigare tali effetti, strumenti analitici come l’analisi 
multicriterio, già trattata nel capitolo 4.2, risultano particolar-
mente efficaci (Cohen, March e Olsen, 1972, p. 17).
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La teoria della razionalità limitata di Simon (1955) offre un 
quadro teorico utile per comprendere i vincoli cognitivi e tem-
porali che influenzano i processi decisionali (p. 116). Questo mo-
dello si collega strettamente al concetto di garbage can descritto 
da Cohen, March e Olsen (1972), che interpreta il processo de-
cisionale pubblico come un intreccio non lineare di problemi e 
soluzioni (p. 3). Come discusso nel capitolo 4.5, tale approccio 
aiuta a spiegare la natura imprevedibile delle decisioni nelle or-
ganizzazioni pubbliche.

In continuità con i temi esplorati nel capitolo 3.6, dialogo e 
gestione dei conflitti sono strumenti essenziali per favorire la co-
operazione tra le parti coinvolte. Tecniche come il devil’s advocate 
e l’utilizzo di piattaforme digitali per la partecipazione contribu-
iscono a migliorare la qualità delle decisioni, riducendo il rischio 
di polarizzazione degli interessi. Ad esempio, in un progetto ur-
banistico, l’adozione di strumenti di facilitazione consente una 
rappresentanza più equa degli stakeholder, promuovendo traspa-
renza e fiducia.

Infine, la trasparenza resta un principio irrinunciabile. 
Come anticipato nel capitolo 4.1, la credibilità delle decisioni 
nella PA dipende dalla capacità di comunicare in modo chiaro 
gli obiettivi e le motivazioni delle scelte effettuate. Questo tema 
sarà ulteriormente approfondito nel capitolo 5.3, che esplorerà le 
strategie di costruzione della fiducia attraverso processi comuni-
cativi che favoriscano partecipazione e corresponsabilità.

5.2.1. Interdipendenze: come le decisioni influenzano più aree 
dell’organizzazione

Le interdipendenze organizzative, specialmente nel con-
testo delle pubbliche amministrazioni (PA), rappresentano un 
elemento centrale per gestire in maniera efficiente i processi 
decisionali. Ogni scelta compiuta in una determinata area può 
determinare effetti significativi su altre, sia direttamente sia in 
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modo indiretto, generando una complessità che richiede un ap-
proccio olistico per minimizzare le inefficienze e prevenire con-
flitti. La capacità di affrontare queste dinamiche risulta essenzia-
le per utilizzare al meglio le risorse limitate e perseguire obiettivi 
istituzionali in modo equilibrato.

Come discusso nel capitolo 2.3, gli enti pubblici spesso 
adottano strutture compartimentate, che possono ostacolare 
il coordinamento intersettoriale. Una decisione relativa alle 
infrastrutture, ad esempio, può incidere sul bilancio, sulla so-
stenibilità ambientale e sui servizi sociali. In tali contesti, un 
approccio integrato diventa imprescindibile. La teoria dell’in-
terdipendenza funzionale (functional interdependence, Thomp-
son, 1967, p. 56) offre una chiave interpretativa per compren-
dere come i flussi di risorse e informazioni connettano le unità 
organizzative, fornendo una base teorica per affrontare le sfide 
del coordinamento nella PA. Investimenti in progetti infrastrut-
turali, ad esempio, comportano inevitabilmente compromessi 
su ambiti come la sanità o l’istruzione (Mintzberg, 1979, p. 75), 
evidenziando l’importanza di una pianificazione strategica che 
eviti squilibri, come approfondito nel capitolo 5.1.1 sulle fasi 
decisionali fondamentali.

La teoria delle risorse limitate (resource dependence theory, 
Pfeffer e Salancik, 1978, p. 42) evidenzia il ruolo cruciale di 
una gestione strategica per mitigare i conflitti legati alla com-
petizione tra settori. In parallelo, la teoria dei sistemi comples-
si (complex systems theory, Simon, 1962, p. 468) propone una vi-
sione dinamica delle interdipendenze organizzative, utile per 
anticipare e affrontare gli effetti imprevisti. Un esempio em-
blematico è rappresentato dall’introduzione di imposte sulle 
emissioni di carbonio, che può influire in modo inaspettato su 
ambiti come il mercato agricolo o il lavoro. Questo approccio 
sistemico aiuta i decisori a identificare e gestire le conseguen-
ze non intenzionali, come illustrato nel capitolo 2.5 sulle tec-
niche partecipative.
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Il federalismo fiscale (fiscal federalism, Oates, 1972, p. 124) 
fornisce una prospettiva unica per comprendere l’allocazione 
delle risorse in contesti decentralizzati. La riforma del Titolo V 
della Costituzione italiana, sebbene abbia migliorato l’autono-
mia degli enti locali, ha evidenziato difficoltà di coordinamento 
con il governo centrale, soprattutto in settori chiave come la sani-
tà. Questo esempio sottolinea come le interdipendenze tra livelli 
amministrativi necessitino di un’integrazione costante, una pro-
blematica già trattata nel capitolo 4.4 dedicato alla gestione delle 
dinamiche conflittuali.

Gli strumenti di simulazione dinamica (dynamic simulation 
models, Forrester, 1961, p. 238) si dimostrano particolarmente 
utili per prevedere l’impatto delle decisioni e ottimizzare l’al-
locazione delle risorse. Questi modelli possono, ad esempio, 
evidenziare come una riforma fiscale finalizzata a incrementa-
re l’occupazione influenzi i consumi, i bilanci locali e la soste-
nibilità ambientale, consentendo ai decisori di valutare meglio 
i compromessi tra effetti positivi e negativi. Come sottolineato 
nel capitolo 2.7 sugli impatti della percezione e del contesto deci-
sionale, tali strumenti sono fondamentali per una pianificazione 
informata e multidimensionale nella PA.

Le interdipendenze non devono essere considerate esclu-
sivamente come una sfida: possono rappresentare un’oppor-
tunità per ottimizzare risorse e innovare processi. La capacità 
di individuare le connessioni tra settori consente non solo di 
anticipare rischi ma anche di creare sinergie che promuovano 
valore pubblico sostenibile. Una gestione consapevole delle 
interdipendenze può contribuire a una maggiore efficienza 
organizzativa, migliorando il benessere dei cittadini e conso-
lidando la fiducia nei confronti delle istituzioni. In continuità 
con il capitolo 5.3, che esplorerà strumenti avanzati per la ge-
stione integrata delle risorse, emerge l’importanza di analisi 
dinamiche e coordinamento trasversale per favorire decisioni 
più efficaci.
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5.2.2. Ambienti dinamici e incerti: necessità di decisioni flessibili 
e adattabili

Nella pubblica amministrazione (PA), la capacità di pren-
dere decisioni rapide e adattabili è cruciale per fronteggiare 
ambienti complessi e in continuo cambiamento. Le organiz-
zazioni pubbliche si trovano spesso a operare in contesti dove 
le condizioni economiche, politiche e sociali evolvono rapi-
damente, richiedendo un approccio proattivo per garantire il 
raggiungimento degli obiettivi collettivi. Come evidenziato 
nel capitolo 2.4, le decisioni in questi scenari devono essere 
guidate da strategie capaci di adattarsi alle circostanze impre-
viste.

La teoria della razionalità limitata di Simon mette in luce 
come i decisori siano frequentemente costretti a operare con 
dati incompleti o ambigui (Simon, 1955, p. 99). Questo aspet-
to, discusso nel capitolo 2.1, si riflette in particolar modo nelle 
situazioni di emergenza, dove il tempo è insufficiente per rac-
cogliere informazioni esaustive. Ad esempio, durante la pan-
demia di COVID-19, le amministrazioni hanno affrontato la 
necessità di adeguare rapidamente le politiche sanitarie per ri-
spondere alle evidenze scientifiche emergenti. Questo processo 
di adattamento continuo sottolinea il ruolo chiave della flessi-
bilità decisionale.

L’importanza dell’adattabilità è stata ulteriormente appro-
fondita da March e Olsen, i quali evidenziano come sia essenzia-
le bilanciare interventi immediati e strategie di lungo periodo 
(March e Olsen, 1994, p. 45). Nel capitolo 2.9, si è discusso come 
tale equilibrio sia fondamentale in contesti di crisi, ad esempio 
nel caso di una recessione economica, dove l’introduzione di mi-
sure temporanee può stabilizzare la situazione mentre si imple-
mentano soluzioni strutturali per il futuro.

Stacey, attraverso la teoria del caos organizzativo, offre una 
prospettiva su come le organizzazioni pubbliche debbano opera-
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re in contesti caratterizzati da incertezza e imprevedibilità (Sta-
cey, 1995, p. 22). Questo approccio è particolarmente rilevante 
nella gestione delle emergenze naturali, come un’alluvione, in 
cui le autorità devono essere pronte a riorganizzare le risorse e 
adattare i piani in base alle circostanze mutevoli. La connessione 
tra queste pratiche e le dinamiche di gestione collettiva esami-
nate nel capitolo 4.3 evidenzia la necessità di coordinare risorse 
umane e materiali in modo strategico.

I bias cognitivi rappresentano una sfida aggiuntiva, come 
già discusso nel capitolo 2.3. Distorsioni come il bias di eccessiva 
fiducia (Kahneman, 2011, p. 120) o il bias di conferma (Nickerson, 
1998, p. 175) possono influenzare negativamente il processo deci-
sionale, portando a scelte poco efficaci. Ad esempio, un’eccessiva 
fiducia nelle previsioni economiche può condurre a investimenti 
rischiosi, mentre il bias di conferma può ridurre la capacità di 
rivedere decisioni alla luce di nuove informazioni, compromet-
tendo l’efficacia delle politiche pubbliche.

La gestione delle crisi, come indicato da Boin e ’t Hart, ri-
chiede una combinazione di prontezza operativa e capacità di 
adattamento continuo (Boin e ‘t Hart, 2003, p. 364). Le ammi-
nistrazioni hanno dimostrato l’importanza di adattare le stra-
tegie di contenimento e prevenzione durante la pandemia di 
COVID-19, basandosi su analisi dei dati in tempo reale. Questo 
approccio dinamico si collega strettamente a quanto esaminato 
nel capitolo 2.10, dove l’uso di strumenti innovativi per il moni-
toraggio e la revisione delle politiche è stato evidenziato come 
un elemento centrale per il successo della PA.

La capacità di adattarsi rapidamente alle circostanze ester-
ne rimane un pilastro fondamentale per la pubblica ammini-
strazione. Attraverso un approccio proattivo e una gestione 
consapevole dei bias cognitivi, le organizzazioni pubbliche pos-
sono affrontare situazioni complesse con efficacia e resilienza, 
consolidando il loro ruolo strategico in un panorama in conti-
nua evoluzione.
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5.2.3. Il ruolo delle tecnologie nel gestire la complessità decisionale

La gestione della complessità decisionale nella pubbli-
ca amministrazione è diventata sempre più articolata a causa 
dell’evoluzione sociale e dell’interconnessione tra diversi settori. 
Come evidenziato nel capitolo 5.1, le decisioni nella PA avven-
gono in un contesto caratterizzato da molteplici responsabilità e 
impatti collettivi. Questo richiede strumenti avanzati per proces-
sare e analizzare grandi quantità di informazioni provenienti da 
fonti diverse. Le tecnologie avanzate si dimostrano essenziali per 
affrontare tali sfide, migliorando la qualità e la trasparenza delle 
scelte decisionali.

Le tecnologie emergenti, come i big data, l’intelligenza artifi-
ciale (AI) e i sistemi di supporto alle decisioni (DSS), permettono 
alla PA di gestire dati complessi e ridurre l’incertezza. Come sot-
tolineato nel capitolo 3.4.2, i decisori affrontano limiti cognitivi 
legati alla “razionalità limitata”, una condizione descritta da Si-
mon (1955, p. 99). Questi strumenti tecnologici offrono una solu-
zione pratica, semplificando l’elaborazione delle informazioni e 
supportando decisioni più informate.

I big data sono diventati una risorsa strategica per affrontare 
la complessità informativa della PA. Come discusso nel capito-
lo 4.3, i dati economici, demografici e ambientali possono esse-
re raccolti e analizzati in tempo reale per identificare tendenze 
emergenti e prevedere gli effetti delle decisioni. Ad esempio, cit-
tà come Londra e Singapore utilizzano i dati per ottimizzare il 
traffico e ridurre le emissioni di CO2, dimostrando un utilizzo 
efficace di tali tecnologie (Brynjolfsson e McAfee, 2014, p. 37).

In continuità con le discussioni sui processi adattivi esplo-
rati nei capitoli precedenti, l’integrazione dei big data consente 
alle amministrazioni di monitorare e valutare costantemente 
l’impatto delle politiche pubbliche. Le amministrazioni locali, ad 
esempio, possono modificare rapidamente le strategie operative 
in base ai risultati osservabili, migliorando così l’efficacia degli 
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interventi e garantendo una maggiore responsabilità verso i cit-
tadini (Power, 2002, p. 45).

L’intelligenza artificiale (IA) offre ulteriori vantaggi, fornen-
do strumenti per analizzare dati complessi e generare previsioni 
affidabili in contesti variabili. Come approfondito nel capitolo 
2.1, durante la pandemia di COVID-19 l’IA è stata utilizzata per 
prevedere la diffusione del virus e supportare decisioni tempe-
stive. Modelli predittivi come quelli descritti da Obermeyer ed 
Emanuel (2016, p. 201) hanno ottimizzato la pianificazione ope-
rativa e ridotto l’incertezza.

Un’altra area di applicazione dell’IA nella PA è la gestione 
delle risorse pubbliche. Come discusso nel capitolo 3.3, l’IA ha 
ottimizzato l’allocazione di risorse critiche, come letti ospedalieri 
e ventilatori, durante emergenze sanitarie. Questo approccio ha 
garantito una distribuzione più equa ed efficiente, migliorando 
la qualità complessiva dei servizi offerti.

L’automazione, supportata dall’IA, ha semplificato attività 
amministrative ripetitive, come l’elaborazione di richieste e do-
mande di servizi sociali. Oltre a ridurre i tempi di risposta, que-
ste tecnologie liberano risorse umane, consentendo al personale 
di concentrarsi su compiti strategici (Frey e Osborne, 2017, p. 28).

I sistemi di supporto alle decisioni (DSS) rappresentano 
un ulteriore strumento essenziale per gestire la complessità de-
cisionale. Come analizzato nel capitolo 4.3, i DSS combinano 
dati storici e modelli analitici per simulare scenari alternativi, 
consentendo ai decisori di prendere decisioni basate su analisi 
dettagliate. Nel contesto della pianificazione urbana, i DSS sono 
utilizzati per bilanciare obiettivi economici e sostenibilità am-
bientale, migliorando la vivibilità delle città.

Secondo Power (2002, p. 98), i DSS migliorano anche la 
trasparenza e la partecipazione democratica, offrendo una base 
oggettiva per giustificare le decisioni. Questa caratteristica è par-
ticolarmente utile nei contesti in cui i decisori devono rispondere 
alle esigenze di una molteplicità di stakeholder.
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Infine, la teoria dell’innovazione tecnologica di Rogers (2003, 
p. 52) fornisce un quadro utile per comprendere come la PA pos-
sa adottare nuove tecnologie. Come illustrato nel capitolo 3.5, 
l’adozione tecnologica richiede risorse adeguate, formazione del 
personale e un ambiente favorevole all’innovazione. Ad esempio, 
la digitalizzazione dei servizi pubblici ha migliorato l’accesso dei 
cittadini, evidenziando al contempo l’importanza di un cambia-
mento culturale per sfruttare appieno le nuove opportunità.

Il ruolo dei big data rappresenta, in particolare, una compo-
nente chiave per affrontare la crescente complessità decisionale 
nella pubblica amministrazione (PA). La disponibilità di gran-
di quantità di informazioni, provenienti sia da fonti pubbliche 
sia private, apre nuove opportunità per migliorare l’efficacia 
delle politiche pubbliche. Come descritto nel capitolo 4.2, l’a-
nalisi avanzata dei dati consente ai decisori di superare i limi-
ti intrinseci della razionalità umana (Simon, 1955, pp. 99–101), 
riducendo l’incertezza e migliorando la qualità delle decisioni. 
Mayer-Schönberger e Cukier (2013, pp. 78–81) evidenziano che 
l’utilizzo dei big data nella PA permette di individuare relazioni e 
schemi altrimenti invisibili, consentendo politiche basate su evi-
denze solide.

Questa capacità si dimostra particolarmente utile in conte-
sti dove le informazioni devono essere interpretate rapidamente 
per rispondere a sfide emergenti. Nel contesto amministrativo, 
i big data possono essere impiegati per analizzare e monitorare 
l’efficacia delle politiche pubbliche in tempo reale. Come discus-
so nel capitolo 3.1, l’integrazione di strumenti digitali avanzati 
consente alle amministrazioni di rispondere tempestivamente a 
problematiche critiche, utilizzando dati per implementare azioni 
mirate. Ad esempio, i dati sul consumo energetico, sulla qualità 
dell’aria e sull’inquinamento idrico raccolti da sensori distribuiti 
offrono alle amministrazioni locali la possibilità di adattare ra-
pidamente le loro strategie ambientali. Un esempio concreto è 
rappresentato dall’uso dei sensori ambientali a Milano, che mo-
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nitorano costantemente l’inquinamento atmosferico, permetten-
do interventi come la limitazione del traffico e la promozione del 
trasporto pubblico. Tali misure hanno avuto un impatto positivo 
sulla salute dei cittadini e sulla qualità dell’aria.

La capacità di integrare i big data con le politiche pubbliche 
è strettamente connessa alla trasparenza, un principio essenziale 
per mantenere la fiducia della cittadinanza. Come evidenziato 
nel capitolo 4.3, la trasparenza non si limita a garantire l’accesso 
alle informazioni, ma mira anche a favorire la comprensione e 
la partecipazione attiva dei cittadini. Meijer (2007, pp. 345–347) 
sottolinea che piattaforme come OpenData e dashboard pubbliche 
facilitano un dialogo diretto tra amministrazione e cittadini, pro-
muovendo un sistema decisionale più inclusivo e responsabile. 
Questi strumenti, analizzati anche nel capitolo 3.4, rappresenta-
no un ponte tra istituzioni e cittadini, rendendo il processo deci-
sionale più aperto e accessibile.

Un esempio significativo è rappresentato dalla piattaforma 
OpenData del Comune di Firenze, che consente un accesso tra-
sparente a dati dettagliati su bilanci, progetti urbani e politiche 
ambientali. Questo approccio ha migliorato l’efficacia delle deci-
sioni amministrative, aumentando la partecipazione dei cittadini 
e rafforzando il dialogo tra le istituzioni e la comunità. Inoltre, 
la disponibilità di dati aggiornati in tempo reale ha permesso un 
monitoraggio continuo e accurato dell’andamento delle politi-
che, facilitando interventi correttivi quando necessario.

L’efficienza operativa, strettamente legata alla capacità di 
implementare tecnologie avanzate, rappresenta un altro pila-
stro fondamentale per la gestione della complessità. Hammer 
e Champy (1993, pp. 112–115) spiegano come la reingegneriz-
zazione dei processi attraverso l’automazione possa ottimizzare 
l’uso delle risorse, migliorare i tempi di risposta e ridurre i costi 
operativi. Come discusso nel capitolo 4.1, l’automazione libera 
le risorse umane da compiti ripetitivi, consentendo loro di con-
centrarsi su attività più strategiche. Sistemi avanzati, come quelli 
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utilizzati nel Regno Unito per la gestione delle richieste di sussi-
di sociali, hanno dimostrato che l’implementazione di tecnologie 
efficienti può portare a significativi miglioramenti operativi.

Un caso concreto di successo è il sistema britannico per 
l’elaborazione delle richieste di sussidi sociali, che ha ridotto i 
tempi di gestione da settimane a pochi giorni. Questo non solo 
ha migliorato significativamente l’efficienza operativa, ma ha an-
che rafforzato l’equità e la percezione di trasparenza da parte dei 
cittadini, dimostrando come le tecnologie possano affrontare con 
successo la complessità decisionale e aumentare la fiducia nel 
sistema amministrativo.

Infine, l’integrazione di tecnologie come l’intelligenza ar-
tificiale, i big data e i sistemi di supporto alle decisioni ha tra-
sformato il modo in cui le amministrazioni affrontano le sfide 
complesse. Questi strumenti non solo migliorano la capacità di 
analizzare dati e generare soluzioni adattabili, ma rafforzano an-
che la trasparenza e l’efficienza, creando un sistema decisionale 
più resiliente. Frey e Osborne (2017, p. 135) evidenziano che la 
combinazione di automazione e analisi avanzata non solo riduce 
i margini di errore, ma offre alle amministrazioni pubbliche una 
maggiore flessibilità e capacità di risposta.

Le tecnologie avanzate, oltre a facilitare la gestione della 
complessità decisionale, promuovono processi inclusivi e parte-
cipativi, rafforzando la connessione tra istituzioni e cittadini. Per 
sfruttare pienamente il loro potenziale, è necessario investire nel-
la formazione del personale e sviluppare competenze adeguate, 
favorendo un ambiente che incoraggi l’innovazione e la collabo-
razione all’interno della PA.

5.2.4. Complessità del contesto politico e sociale nella pubblica 
amministrazione

La pubblica amministrazione (PA) opera in un contesto in-
tricato e interconnesso, dove ogni decisione è influenzata da mol-
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teplici variabili politiche e sociali che possono alterare profonda-
mente gli esiti delle politiche implementate. Questa complessità 
si traduce in sfide cruciali, tra cui il bilanciamento di aspettative 
divergenti, la gestione delle pressioni esercitate da gruppi di in-
teresse e l’operatività in un quadro normativo e istituzionale in 
costante evoluzione.

Alla base di questa complessità si trova la natura stessa 
della PA, impegnata in un ambiente dove gli interessi di atto-
ri diversi – politici, cittadini, organizzazioni della società civile, 
media e attori economici – spesso risultano conflittuali. Secondo 
la teoria della razionalità politica (Lindblom, 1959, p. 79), la PA non 
può adottare decisioni pienamente razionali, poiché deve neces-
sariamente considerare le pressioni provenienti da questi attori, 
ciascuno dei quali esercita un’influenza significativa sulla defini-
zione delle politiche pubbliche. Come approfondito nel capitolo 
4.1, queste pressioni creano compromessi che spesso influenzano 
negativamente la coerenza e l’efficacia delle politiche pubbliche.

Il contesto politico rappresenta un elemento determinante. 
Le decisioni della PA sono condizionate da fattori quali il go-
verno in carica, le dinamiche parlamentari e le pressioni eser-
citate dai partiti politici. Sebbene formalmente neutrale, la PA 
è spesso vincolata da condizionamenti politici che ne limitano 
l’autonomia operativa. La teoria delle coalizioni dominanti (Allison, 
1971, p. 34) spiega come le decisioni politiche derivino dal con-
fronto tra gruppi di interesse che formano alleanze per promuo-
vere obiettivi comuni. In tale quadro, la PA deve frequentemente 
mediare tra posizioni contrastanti, come avviene nei governi di 
coalizione, dove le politiche risultano spesso frutto di compro-
messi più che di una visione unitaria dell’interesse collettivo. 
Questa dinamica, analizzata nel capitolo 3.2, mette in luce come 
i conflitti decisionali interni alle strutture pubbliche richiedano 
una capacità avanzata di negoziazione.

In un clima di polarizzazione politica, la complessità au-
menta ulteriormente. I governi, specialmente in sistemi multi-
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partitici o caratterizzati da una forte frammentazione politica, 
affrontano il difficile compito di trovare un equilibrio tra visio-
ni ideologiche divergenti. Questo equilibrio diventa particolar-
mente arduo nei processi decisionali di lungo periodo, dove i 
frequenti cambiamenti di governo possono portare a inversioni 
di rotta nelle politiche, generando incertezza tra i cittadini e gli 
operatori pubblici.

Un esempio emblematico di questa complessità è rappre-
sentato dalle riforme del sistema sanitario in Italia. Nel corso 
degli anni, politiche orientate verso la privatizzazione si sono 
alternate a tentativi di rafforzare il sistema pubblico, spesso in ri-
sposta a esigenze politiche contingenti. Queste oscillazioni han-
no generato frammentazione e incertezza, ostacolando l’attua-
zione di politiche coerenti nel lungo periodo. Come evidenziato 
nel paragrafo 5.1.2, la flessibilità organizzativa diventa cruciale 
per affrontare tali dinamiche.

La complessità non è limitata al contesto politico, ma si 
estende anche alle dinamiche della società civile e dei gruppi 
di interesse. Lobby, sindacati, ONG e altre entità esercitano una 
pressione costante sulla PA per orientare le scelte pubbliche. La 
teoria del pluralismo (Dahl, 1961, p. 112) descrive come il potere, 
in una democrazia, sia distribuito tra una molteplicità di gruppi, 
ciascuno intento a promuovere i propri obiettivi. Come discusso 
nel capitolo 4.3, il pluralismo può arricchire il processo decisio-
nale, ma al contempo pone sfide significative per i responsabili 
delle decisioni, che devono armonizzare interessi spesso opposti. 
Nel settore ambientale, ad esempio, la PA si trova frequentemen-
te a mediare tra richieste di deregolamentazione avanzate dalle 
imprese e pressioni delle ONG per una maggiore tutela ambien-
tale. Una gestione efficace di questi conflitti richiede alla PA di 
adottare strategie che riducano le tensioni e facilitino la conver-
genza su soluzioni condivise.

Un esempio concreto di tale complessità si osserva nella 
gestione delle risorse naturali, dove la PA deve bilanciare le esi-
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genze di sviluppo economico con la salvaguardia ambientale. In 
Italia, i conflitti tra industrie estrattive e organizzazioni ambien-
taliste hanno spesso rallentato l’attuazione di politiche sostenibi-
li, dimostrando come la capacità della PA di mediare sia cruciale 
per il successo delle politiche.

Anche le aspettative dei cittadini contribuiscono a questa 
complessità. Le loro richieste variano in funzione di fattori quali 
età, reddito, livello di istruzione e area geografica, creando una 
pressione significativa sul processo decisionale. La teoria della do-
manda pubblica (Buchanan e Tullock, 1962, p. 56) sottolinea come 
i cittadini percepiscano lo Stato come il principale fornitore di 
beni e servizi, influenzando direttamente le politiche pubbliche. 
Tuttavia, le risorse limitate e le richieste spesso contrastanti co-
stringono la PA a compiere scelte difficili, specialmente in tempi 
di crisi economica.

Durante la crisi economica del 2008, molti governi europei, 
tra cui l’Italia, hanno dovuto fronteggiare un aumento della do-
manda di servizi sociali, mentre si adottavano politiche di austeri-
tà per ridurre il debito pubblico. Questa situazione ha portato a ta-
gli significativi nei servizi, alimentando il malcontento tra i gruppi 
più vulnerabili. Come discusso nei capitoli precedenti, strumenti 
analitici che supportino decisioni bilanciate tra sostenibilità eco-
nomica e protezione sociale risultano essenziali in tali contesti.

Il quadro normativo e istituzionale costituisce un ulteriore 
elemento di complessità. Le decisioni della PA sono spesso vin-
colate da normative nazionali e internazionali che ne limitano la 
flessibilità operativa. Secondo la teoria della dipendenza da percorso 
(Pierson, 2000, p. 73), le decisioni prese in passato possono vin-
colare le scelte future, ostacolando soluzioni innovative. Come 
discusso nel capitolo 5.2.1, il rapporto tra normative stringenti e 
innovazione richiede che i decisori pubblici sviluppino capacità 
di adattamento e una maggiore elasticità operativa.

Un esempio è rappresentato dalle politiche agricole nell’UE, 
dove i governi nazionali devono armonizzare i requisiti della 
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Politica Agricola Comune con le esigenze specifiche del settore 
agricolo locale. Questa situazione evidenzia come i decisori deb-
bano destreggiarsi tra vincoli sovranazionali e priorità nazionali, 
con un impatto significativo sulla tempistica e sull’efficacia delle 
politiche.

Infine, il coordinamento tra istituzioni e livelli di governo 
rappresenta un’ulteriore sfida. La frammentazione ammini-
strativa, tipica di contesti decentralizzati come quello italiano, 
genera inefficienze e rallentamenti. Secondo la teoria delle orga-
nizzazioni complesse (March e Simon, 1958, p. 44), la molteplicità 
di attori istituzionali e i loro obiettivi spesso divergenti rendono 
difficile il coordinamento delle attività. Nel settore sanitario ita-
liano, ad esempio, la decentralizzazione ha portato a disomoge-
neità nell’accesso ai servizi, come evidenziato nel capitolo 5.1.3, 
richiedendo un maggiore impegno nella concertazione tra Stato 
e Regioni.

Il contesto politico e sociale della PA rappresenta una sfida 
costante. Pressioni politiche, aspettative sociali e vincoli normati-
vi contribuiscono a creare un ambiente decisionale dinamico che 
richiede capacità avanzate di mediazione. Promuovere traspa-
renza, evidenza scientifica e competenze di gestione della com-
plessità è essenziale per garantire politiche sostenibili ed efficaci.

Un ulteriore aspetto significativo della complessità socia-
le per la pubblica amministrazione riguarda la gestione delle 
aspettative della popolazione durante le emergenze. Situazio-
ni critiche come crisi economiche, disastri naturali o pande-
mie accrescono notevolmente le richieste dei cittadini verso 
le istituzioni. In tali contesti, la pubblica amministrazione è 
chiamata a fornire risposte rapide ed efficaci, pur operando 
con risorse limitate e sotto una pressione crescente. Durante la 
pandemia di COVID-19, ad esempio, le amministrazioni pub-
bliche europee e mondiali hanno dovuto fronteggiare un in-
cremento esponenziale delle richieste di assistenza sanitaria, 
supporto economico e protezione sociale (Boin et al., 2009, pp. 
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369-372). In Italia, le autorità regionali hanno adottato misure 
straordinarie, come il potenziamento della capacità ospedalie-
ra, per assicurare l’accesso ai servizi essenziali anche in condi-
zioni di forte pressione.

Questa capacità di risposta, come discusso nel capitolo 
5.2.2, è strettamente legata alla resilienza e all’adattabilità della 
pubblica amministrazione in condizioni mutevoli. La gestione 
delle emergenze richiede decisioni rapide, ma basate su analisi 
ponderate che considerino sia le esigenze immediate sia le im-
plicazioni a lungo termine. Un esempio concreto è stato l’allesti-
mento di centri vaccinali temporanei durante la pandemia, che 
ha consentito una distribuzione equa e capillare delle dosi, ridu-
cendo le disparità territoriali. Questo intervento dimostra come 
la flessibilità operativa e l’uso di risorse limitate possano contri-
buire a soluzioni efficaci in contesti complessi.

Parallelamente, le amministrazioni pubbliche si sono trova-
te a dover affrontare il delicato equilibrio tra protezione della sa-
lute pubblica ed esigenze economiche. Le restrizioni, come i lock-
down, pur necessarie per contenere la diffusione del virus, hanno 
prodotto impatti significativi sul tessuto economico (Fischer, 
2009, pp. 52-53). Come evidenziato nel capitolo 5.1.3, misure 
compensative come agevolazioni fiscali e programmi di soste-
gno alle imprese hanno permesso di mitigare gli effetti negativi, 
offrendo esempi di come un approccio integrato possa conciliare 
interessi apparentemente in conflitto.

Un altro elemento di crescente rilevanza è la partecipazio-
ne dei cittadini nei processi decisionali. La trasparenza e il coin-
volgimento pubblico, discussi nel capitolo 5.2.1, non solo au-
mentano la legittimità delle politiche, ma richiedono anche una 
gestione attenta delle dinamiche partecipative. Strumenti come 
piattaforme digitali, forum partecipativi e consultazioni online 
rappresentano opportunità significative per raccogliere contri-
buti dal pubblico, ma al tempo stesso pongono sfide in termini 
di sintesi e coordinamento. Le iniziative del governo italiano, che 
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hanno aperto il dialogo su temi come la digitalizzazione dei ser-
vizi, mostrano il potenziale e i limiti di questi strumenti innova-
tivi (Fischer, 2009, p. 134).

La comunicazione pubblica, strettamente legata alla parteci-
pazione, svolge un ruolo centrale nella gestione delle aspettative. 
Come sottolineato nel capitolo 5.1.2, una comunicazione chiara e 
coerente può influenzare la fiducia dei cittadini nelle istituzioni, 
rafforzando la percezione di efficacia delle politiche pubbliche. 
Durante la campagna vaccinale contro il COVID-19, la collabo-
razione tra amministrazioni, media e organizzazioni sanitarie 
ha dimostrato come una strategia comunicativa ben orchestrata 
possa non solo informare, ma anche promuovere l’adesione alle 
misure adottate.

L’interconnessione tra politiche locali e dinamiche globali 
aggiunge un ulteriore livello di complessità. Come discusso nel 
capitolo 5.2.3, le amministrazioni pubbliche devono bilanciare le 
esigenze del territorio con gli impegni internazionali. Un esem-
pio evidente è la gestione delle politiche climatiche nell’ambito 
dell’Accordo di Parigi del 2015. La capacità di integrare priorità 
globali come la sostenibilità con le realtà economiche locali rap-
presenta una sfida cruciale per le istituzioni pubbliche, che devo-
no rispondere sia alle aspettative internazionali sia alle necessità 
interne (Keohane e Nye, 1977, p. 98).

Infine, la complessità politica e sociale si estende anche 
alle questioni etiche. Come discusso nel capitolo 5.2.3, i prin-
cipi di giustizia sociale rappresentano un riferimento impre-
scindibile per le decisioni pubbliche, ma la loro applicazione 
richiede un bilanciamento attento tra interessi contrastanti. Le 
politiche migratorie in Europa offrono un esempio emblemati-
co di questa sfida, in cui le amministrazioni devono garantire i 
diritti umani dei migranti senza compromettere la sicurezza e 
la coesione sociale. Secondo Rawls (1971, pp. 302-303), l’equità 
non deve essere solo un ideale, ma un elemento pratico delle 
politiche pubbliche.
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5.3.	 Tecniche partecipative nel processo decisionale organizzativo

Nel contesto decisionale contemporaneo, caratterizzato da 
crescente complessità e interconnessione, la partecipazione di 
molteplici attori assume un ruolo cruciale per garantire decisioni 
efficaci e condivise (Smith, 2020, p. 45). Come approfondito nel 
capitolo 2.6, coinvolgere gli stakeholder significa non solo amplia-
re la base informativa, ma anche mitigare l’influenza dei bias co-
gnitivi, promuovendo trasparenza e favorendo la legittimazione 
delle politiche pubbliche (Brown, 2019, p. 78). Questi approcci 
rappresentano una risposta strategica alle sfide decisionali af-
frontate dalla pubblica amministrazione, rafforzando la fiducia 
dei cittadini nelle istituzioni.

Le tecniche partecipative costituiscono strumenti concreti per 
integrare stakeholder e cittadini nei processi decisionali, miglio-
rando la qualità delle decisioni e il consenso attorno alle politiche 
adottate (Taylor, 2017, p. 56). Un caso significativo è rappresen-
tato dalle consultazioni pubbliche nel campo della pianificazio-
ne territoriale, che hanno permesso a diverse amministrazioni 
di adottare progetti urbanistici meglio rispondenti alle esigen-
ze delle comunità (Davis, 2015, p. 112). Questo esempio illustra 
come il coinvolgimento diretto possa prevenire conflitti post-im-
plementazione, garantendo soluzioni condivise. Similmente, il 
budget partecipativo, adottato con successo in città come Torino, 
ha favorito una gestione delle risorse pubbliche più aderente alle 
priorità locali, aumentando la trasparenza e migliorando la per-
cezione di equità da parte dei cittadini (Lee, 2020, p. 95).

Tra i vari strumenti disponibili, i forum deliberativi si distin-
guono per la capacità di facilitare un dialogo strutturato tra citta-
dini, esperti e istituzioni, affrontando temi complessi come la so-
stenibilità ambientale (Clark, 2020, p. 128). Questi incontri, come 
evidenziato nel capitolo 5.2.4, sono fondamentali per integrare 
prospettive diverse e ridurre l’impatto del pensiero di gruppo. 
Le consultazioni pubbliche, d’altra parte, rappresentano una mo-
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dalità diretta per coinvolgere le comunità locali, rafforzando la 
trasparenza e promuovendo un senso di corresponsabilità nei 
processi decisionali (Johnson, 2018, p. 44). La loro rilevanza è ul-
teriormente approfondita nel capitolo 6.1.1, dove viene sottoline-
ato il ruolo della comunicazione chiara e accessibile nel costruire 
relazioni di fiducia.

Un elemento centrale di queste tecniche è la trasparenza, 
che garantisce l’accesso alle informazioni e favorisce una respon-
sabilità condivisa tra cittadini e amministratori (Mitchell, 2017, p. 
89). Come discusso nel capitolo 2.7, la trasparenza contribuisce 
a ridurre conflitti e promuovere il dialogo pubblico. Un esempio 
concreto è rappresentato dalla pubblicazione online dei risultati 
delle consultazioni in Emilia-Romagna, che ha rafforzato la fidu-
cia dei cittadini nelle capacità decisionali dell’amministrazione 
e migliorato l’efficacia percepita delle politiche (Garcia, 2014, p. 
34). Questa connessione tra trasparenza e partecipazione si rivela 
essenziale per incrementare il coinvolgimento dei cittadini e con-
solidare la legittimità delle decisioni adottate.

Nonostante i numerosi benefici, l’applicazione delle tecniche 
partecipative comporta alcune difficoltà operative. La gestione dei 
conflitti tra stakeholder, il bilanciamento tra tempi decisionali e 
approfondimenti e l’inclusione effettiva di tutte le parti coinvolte 
rappresentano sfide comuni (Bennett, 2021, p. 52). Come illustra-
to nel capitolo 4.4.5, metodologie di facilitazione e piattaforme 
tecnologiche interattive possono aiutare a superare tali ostacoli, 
favorendo un dialogo costruttivo. Strumenti come la negozia-
zione collaborativa e la mediazione strutturata, particolarmente 
utili in contesti complessi, promuovono una cultura della coo-
perazione e garantiscono soluzioni più sostenibili (Evans, 2019, 
p. 87).

Le tecniche partecipative non migliorano solo la qualità delle 
decisioni, ma contribuiscono anche a rafforzare il rapporto fidu-
ciario tra istituzioni e cittadini, consolidando una cultura di dia-
logo e corresponsabilità. Come evidenziato nel capitolo 2.8, il loro 
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utilizzo strategico permette di ridurre conflitti, generare consenso 
attorno alle politiche pubbliche e stimolare l’innovazione ammi-
nistrativa. Inoltre, questi strumenti si collegano direttamente alle 
dinamiche analizzate nel capitolo 5.4, dove la collaborazione è 
descritta come una leva essenziale per il miglioramento delle per-
formance organizzative. Garantire che le decisioni siano percepite 
come giuste e inclusive rimane un obiettivo prioritario, essenziale 
per il successo e la sostenibilità della pubblica amministrazione.

5.3.1. Chi e come coinvolgere: identificazione degli stakeholder e 
gestione del loro contributo

La capacità della pubblica amministrazione (PA) di coin-
volgere correttamente gli stakeholder nel processo decisionale è 
fondamentale per assicurare la legittimità delle politiche pubbli-
che e affrontare con efficacia le esigenze complesse della società 
moderna. Questo processo non si limita a riconoscere l’impor-
tanza degli stakeholder, ma implica anche una gestione attenta del 
loro contributo, al fine di ottimizzare sia la qualità delle decisioni 
che la loro attuazione. Tale gestione richiede una conoscenza ap-
profondita del contesto operativo e l’utilizzo di strumenti pratici 
che favoriscano un’interazione produttiva con attori diversi per 
interessi e obiettivi.

Il primo passaggio per un coinvolgimento efficace è iden-
tificare gli stakeholder pertinenti. Nel contesto della PA, essi non 
includono solo i cittadini, ma comprendono una vasta gamma di 
soggetti, tra cui enti governativi, ONG, sindacati e imprese priva-
te (Freeman, 1984, p. 25). Questa molteplicità riflette la comples-
sità delle decisioni amministrative, in cui ogni stakeholder può 
influenzare significativamente l’esito. Per esempio, nel caso di 
grandi opere infrastrutturali, è essenziale bilanciare gli interes-
si delle ONG ambientaliste, delle imprese edili e delle comunità 
locali. Come discusso nel capitolo 2.6, le tecniche partecipative 
possono offrire strumenti utili per affrontare tali sfide.



5. processo decisionale organizzativo	 205

Per facilitare questo equilibrio, è utile classificare gli sta-
keholder in base alla loro influenza e al loro interesse, come sug-
gerito da Mitchell, Agle e Wood (1997, p. 855). Una mappatura 
ben costruita permette di focalizzare l’attenzione sui gruppi più 
rilevanti, semplificando la gestione di contesti decisionali com-
plessi. Ad esempio, nella gestione delle risorse naturali, l’uso di 
strumenti di mappatura consente alla PA di favorire il dialogo 
tra attori con interessi divergenti, riducendo i conflitti e trovando 
soluzioni condivise. Questo approccio riflette i principi esamina-
ti nel capitolo 4.4 sulla gestione dei conflitti.

Diversi approcci teorici forniscono spunti utili per struttu-
rare il coinvolgimento degli stakeholder. La teoria pluralista di 
Dahl (1961, p. 45) sottolinea l’importanza di creare meccanismi 
che garantiscano la partecipazione di tutti i gruppi interessati. 
In pratica, questo si traduce nell’organizzazione di consultazioni 
pubbliche, forum deliberativi e piattaforme digitali. Tali strumen-
ti, come dimostrato nel capitolo 5.2.4, ampliano l’accesso anche 
agli stakeholder meno influenti, favorendo decisioni più inclusi-
ve. Nelle politiche urbane, ad esempio, assemblee cittadine ben 
strutturate sono state utilizzate per integrare le opinioni di co-
munità spesso escluse dai processi decisionali.

Allo stesso modo, la teoria delle coalizioni dominanti (Al-
lison, 1971, p. 67) evidenzia come le decisioni pubbliche derivi-
no spesso da negoziazioni tra gruppi con interessi convergenti. 
Questo modello si applica bene a contesti come la sanità pubbli-
ca, dove la PA deve bilanciare le richieste di risorse avanzate dai 
sindacati con la necessità di contenere i costi pubblici. Le dinami-
che analizzate nel capitolo 5.1.2 sulla gestione delle decisioni or-
ganizzative offrono ulteriori spunti per affrontare tali situazioni.

Un aspetto cruciale nella gestione degli stakeholder è il rag-
giungimento di un equilibrio tra inclusività ed efficienza. Bry-
son (2004, p. 78) sottolinea l’importanza di raccogliere un’ampia 
gamma di opinioni nelle prime fasi del processo decisionale, per 
poi concentrarsi su gruppi chiave man mano che le decisioni si 
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avvicinano alla fase finale. Questo approccio, coerente con i prin-
cipi analizzati nel capitolo 5.3.3, garantisce che il processo deci-
sionale rimanga gestibile e orientato agli obiettivi.

Esempi pratici dimostrano l’efficacia di questi approcci. Nel 
settore della gestione idrica, ad esempio, la PA può istituire ta-
voli di confronto con imprese agricole, comunità locali e ONG 
per sviluppare soluzioni condivise. L’uso di strumenti digitali, 
come piattaforme per la raccolta di feedback, semplifica ulterior-
mente il dialogo e riduce i tempi di consultazione (Fung, 2006, p. 
66). Come analizzato nel capitolo 6.4.1, queste soluzioni non solo 
migliorano l’efficienza del processo decisionale, ma rafforzano 
anche la sua trasparenza e legittimità.

L’integrazione pratica di queste teorie dimostra come il coin-
volgimento degli stakeholder possa rendere il processo decisionale 
più inclusivo e orientato al raggiungimento di obiettivi condivisi. 
L’utilizzo di approcci ben strutturati favorisce decisioni che non 
solo rispondono meglio alle esigenze della società, ma che sono 
anche percepite come più legittime e sostenibili nel lungo termine.

Una delle modalità più utilizzate per coinvolgere gli sta-
keholder è la consultazione pubblica. Questo approccio consente 
alla pubblica amministrazione (PA) di raccogliere contributi e 
suggerimenti da una vasta gamma di attori, incluse le comunità 
locali, le ONG, le imprese e i cittadini. Tale strumento si rivela 
particolarmente efficace nelle fasi iniziali del processo decisio-
nale, quando la PA sta ancora definendo le opzioni politiche da 
adottare. Ad esempio, prima di approvare un nuovo piano rego-
latore, molte amministrazioni promuovono consultazioni pub-
bliche per acquisire il punto di vista della cittadinanza (Rowe e 
Frewer, 2004, p. 512). Tuttavia, come discusso nel capitolo 2.6, af-
finché queste consultazioni siano realmente efficaci, è essenziale 
che vengano strutturate e gestite in maniera equa, evitando che 
le opinioni di pochi gruppi influenti prevalgano su quelle di at-
tori meno rappresentati. Ciò garantisce un processo decisionale 
più inclusivo e bilanciato.
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Parallelamente alla consultazione pubblica, i forum delibera-
tivi offrono un ulteriore strumento per coinvolgere gli stakeholder. 
Questi spazi favoriscono il confronto e la negoziazione tra attori 
con interessi spesso divergenti. L’obiettivo principale di tali fo-
rum è facilitare un consenso informato su questioni complesse. 
Nei contesti delle politiche ambientali, per esempio, i forum de-
liberativi hanno permesso di integrare le opinioni di esperti, cit-
tadini e rappresentanti del settore economico, offrendo un con-
tributo prezioso alla pianificazione energetica o alla gestione dei 
rifiuti (Dryzek, 2000, p. 88). Come approfondito nel capitolo 3.2, 
l’efficacia di questi forum risiede nella loro capacità di creare un 
dialogo strutturato, che riduca i conflitti e porti all’identificazio-
ne di soluzioni condivise, rappresentando una risorsa cruciale 
per le politiche pubbliche.

Laddove i conflitti tra interessi contrapposti emergono con 
maggiore intensità, la mediazione si rivela uno strumento fon-
damentale. Secondo Fisher e Ury (1981, p. 24), la mediazione è 
particolarmente efficace quando le parti coinvolte presentano 
posizioni opposte ma sono disposte a negoziare per trovare 
un accordo. In ambito amministrativo, esempi significativi di 
applicazione della mediazione includono la pianificazione ur-
banistica, la gestione delle risorse naturali e le politiche del la-
voro. In particolare, nella gestione delle risorse idriche, la PA è 
riuscita a bilanciare gli interessi degli agricoltori, che richiedono 
accesso prioritario all›acqua per le colture, con quelli delle 
comunità locali, che chiedono maggiore protezione delle risorse 
per il consumo domestico. Come discusso nel capitolo 4.3.4, la 
mediazione consente di bilanciare esigenze contrastanti e di 
promuovere soluzioni sostenibili che tutelano le necessità di 
tutte le parti coinvolte.

Le tecnologie digitali rappresentano un ulteriore passo 
avanti nel coinvolgimento degli stakeholder. Grazie alle piat-
taforme di partecipazione online, la PA è in grado di ampliare 
la propria capacità di ascolto e coinvolgimento, raggiungendo 
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anche gruppi che tradizionalmente avrebbero minori possibilità 
di accesso ai processi decisionali, come le comunità rurali e i 
giovani. Come evidenziato nel capitolo 6.4, queste piattaforme 
permettono di superare barriere logistiche e favoriscono una 
partecipazione attiva, migliorando la qualità delle politiche 
pubbliche. Un esempio emblematico è costituito dai sistemi di 
open government implementati in Italia, che consentono ai cit-
tadini di monitorare l’avanzamento dei progetti pubblici e di 
esprimere le proprie opinioni tramite consultazioni online (Fung, 
2006, p. 66). Tali strumenti non solo rafforzano la trasparenza, 
ma contribuiscono anche a costruire un rapporto di fiducia tra 
cittadini e istituzioni.

Per garantire il successo di queste iniziative, la PA deve adot-
tare un approccio strategico e inclusivo nella gestione degli sta-
keholder. Come esplorato nel capitolo 5.2.4, tale approccio richiede 
la capacità di bilanciare esigenze di interesse pubblico con quelle 
degli attori economici e sociali, spesso caratterizzati da priorità 
divergenti. Freeman (1984, p. 125) sottolinea come la teoria degli 
stakeholder fornisca un quadro di riferimento utile per identificare 
e gestire gli attori più rilevanti per ogni decisione politica, pro-
muovendo un processo decisionale inclusivo e trasparente.

Un esempio concreto di questo equilibrio emerge nelle 
politiche di sviluppo territoriale, dove la PA deve bilanciare le 
necessità delle imprese, interessate a investire nel territorio, con 
le preoccupazioni delle comunità locali o delle associazioni am-
bientaliste, che possono avere visioni differenti sull’utilizzo del 
territorio. Come discusso nel capitolo 4.4.4, tale equilibrio si rag-
giunge attraverso un dialogo continuo e costruttivo, supportato 
da principi di trasparenza e accountability. Questo approccio ga-
rantisce decisioni che non solo rispettano le esigenze delle parti 
coinvolte, ma che sono anche percepite come legittime e sosteni-
bili nel lungo periodo.

Infine, la trasparenza costituisce un pilastro essenziale per 
il coinvolgimento degli stakeholder. Fung (2006, p. 66) sottolinea 
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che la trasparenza non si limita alla condivisione di informazio-
ni, ma richiede la creazione di spazi di dialogo inclusivi, in cui le 
opinioni degli attori coinvolti siano effettivamente prese in consi-
derazione. Questo principio è cruciale per ridurre i conflitti e per 
costruire fiducia nelle istituzioni pubbliche.

Secondo Rowe e Frewer (2004, p. 516), le consultazioni pub-
bliche possono assumere forme diverse, come incontri pubblici, 
questionari e piattaforme online. Tuttavia, affinché siano efficaci, 
è necessario garantire chiarezza, tempestività e trasparenza nei 
risultati. Come approfondito nel capitolo 2.9, questi elementi as-
sicurano che il processo decisionale rifletta realmente le esigenze 
e le preoccupazioni degli stakeholder, migliorando così la legitti-
mità delle politiche pubbliche.

Un esempio pratico del successo di tali strumenti è il pro-
cesso di approvazione del Piano Nazionale di Ripresa e Resilien-
za (PNRR) in Italia. Grazie all’uso combinato di consultazioni 
online e incontri dedicati, la PA ha coinvolto numerosi stakeholder, 
raccogliendo un ampio spettro di opinioni. Questo approccio ha 
contribuito a migliorare la qualità delle politiche e a garantire 
una loro implementazione più efficace, rafforzando la fiducia del 
pubblico verso le decisioni prese.

Oltre alle consultazioni pubbliche, un’altra tecnica di coin-
volgimento particolarmente efficace è rappresentata dalla par-
tecipazione deliberativa. Questo metodo mira a creare contesti 
strutturati di dialogo, in cui gli stakeholder possano discutere temi 
cruciali e arrivare a un consenso su questioni di rilevanza. I forum 
deliberativi costituiscono un ambiente organizzato e partecipati-
vo, in grado di migliorare sia la qualità delle decisioni politiche 
sia la comprensione reciproca tra le parti coinvolte. Questi stru-
menti, come vedremo più avanti nel contesto della governance 
collaborativa, rappresentano un elemento centrale per promuo-
vere la trasparenza e la fiducia nelle politiche pubbliche.

Come osserva Dryzek (2000, p. 88), tali forum si rivelano 
particolarmente vantaggiosi in situazioni decisionali complesse 
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e caratterizzate da interessi interconnessi, come nel caso delle po-
litiche ambientali o delle riforme socioeconomiche. All’interno di 
questi contesti, le competenze tecniche di esperti si uniscono alle 
esperienze dirette degli stakeholder, creando risultati più bilancia-
ti e informati. Questo approccio si collega ai concetti trattati nel 
capitolo 5.2, dove si evidenzia il valore di strutture decisionali 
flessibili. Un passaggio analogo si ritrova nel capitolo successivo, 
che approfondisce il tema della valutazione delle politiche come 
momento di sintesi tra i contributi degli attori coinvolti.

Un esempio significativo nell’ambito della pubblica am-
ministrazione (PA) è rappresentato dal processo partecipativo 
promosso dall’Agenzia Nazionale per le Nuove Tecnologie, l’E-
nergia e lo Sviluppo Economico Sostenibile (ENEA), che ha coin-
volto cittadini, esperti e imprese nella definizione di strategie 
energetiche. Questo modello ha consentito di ottenere soluzioni 
condivise e politiche equilibrate. Il ricorso a processi partecipati-
vi si rivela particolarmente efficace anche nella gestione di risor-
se naturali, un aspetto che troveremo sviluppato ulteriormente 
nel capitolo 6.

Un altro strumento essenziale per la PA è la mappatura 
degli stakeholder (Mitchell, Agle e Wood, 1997, p. 854). Questa 
tecnica permette di classificare gli attori chiave in base al loro 
grado di influenza e interesse rispetto alla problematica trattata. 
Attraverso tale metodologia, le risorse vengono allocate in ma-
niera strategica, migliorando l’efficacia del processo decisiona-
le. Questo tema si connette a quanto trattato nel capitolo 2.6, in 
cui si approfondiscono i metodi di partecipazione attiva, e sarà 
ulteriormente ripreso nel capitolo 7, che discute le implicazioni 
operative della gestione degli stakeholder in progetti complessi.

Nel caso della gestione delle risorse idriche, ad esempio, la 
PA affronta spesso interessi divergenti: le imprese agricole ne-
cessitano di grandi quantità d’acqua per la produzione, mentre 
le comunità locali richiedono un utilizzo sostenibile per garan-
tire l’accesso potabile. Grazie alla mappatura degli stakeholder, è 



5. processo decisionale organizzativo	 211

possibile individuare i punti di tensione e sviluppare soluzioni 
condivise attraverso il dialogo. Questo tipo di mediazione è cru-
ciale per affrontare conflitti che, altrimenti, potrebbero compro-
mettere l’efficacia delle politiche.

La mediazione, in particolare, rappresenta una delle tecni-
che più efficaci per gestire conflitti tra stakeholder con prospettive 
divergenti. Fisher e Ury (1981, p. 65) sottolineano che la media-
zione funziona al meglio quando le parti coinvolte mostrano una 
volontà comune di negoziare e trovare accordi soddisfacenti per 
tutti. In ambito amministrativo, questa tecnica può essere appli-
cata con successo in settori come la pianificazione urbana o la 
gestione delle risorse naturali. Concetti simili sono stati discussi 
nel capitolo 4.4, evidenziando l’efficacia della negoziazione col-
laborativa.

Negli ultimi decenni, la trasformazione della governance ha 
attribuito maggiore centralità al coinvolgimento degli stakehol-
der. La PA si è evoluta passando da un modello gerarchico e bu-
rocratico a un approccio più inclusivo, basato sulla cooperazione 
tra enti pubblici e attori esterni (Pierre e Peters, 2000, p. 45). Que-
sto cambiamento richiede un’interazione costante con una vasta 
gamma di interlocutori sociali, economici e politici. Le implica-
zioni di questa trasformazione saranno esplorate più dettaglia-
tamente nel capitolo 8, che si concentra sulla co-creazione delle 
politiche pubbliche.

La gestione degli stakeholder è quindi fondamentale in ogni 
fase del processo decisionale, dalla progettazione delle politiche 
alla loro implementazione e valutazione. Un’efficace mappatu-
ra degli stakeholder consente di individuare gli attori principali e 
di creare sinergie tra le diverse parti coinvolte (Mitchell, Agle e 
Wood, 1997, p. 854).

Nel panorama della PA, gli stakeholder comprendono 
un’ampia varietà di soggetti, tra cui cittadini, imprese private, 
ONG, sindacati e accademici. Il loro contributo arricchisce la for-
mulazione delle politiche, ma richiede un’attenta pianificazione 
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per bilanciare gli interessi in gioco. L’uso di strumenti come la 
mediazione e l’adozione di strategie basate sulla trasparenza e 
la fiducia sono elementi essenziali per ottenere risultati duraturi.

Un approccio integrato alla gestione degli stakeholder promuo-
ve non solo decisioni più condivise ed equilibrate, ma rafforza anche 
la legittimità delle politiche pubbliche. Attraverso un coinvolgimen-
to attivo e il ricorso a tecniche partecipative, la PA può migliorare sia 
l’efficacia delle sue azioni sia il dialogo con la società.

5.3.2. Tecniche partecipative: come facilitare il coinvolgimento e 
garantire decisioni informate e condivise

Nel contesto della pubblica amministrazione (PA), il proces-
so decisionale coinvolge una vasta gamma di interessi e aspetta-
tive da parte degli stakeholder. Per garantire che le decisioni siano 
sia informate che legittime, la PA ricorre a tecniche partecipati-
ve che favoriscono l’inclusione, la trasparenza e la gestione dei 
conflitti. Questi strumenti permettono di acquisire punti di vista 
diversificati, migliorando la qualità delle politiche pubbliche e il 
loro grado di accettazione (Freeman, 1984, p. 46). Come discusso 
nel capitolo 5.2, la comunicazione trasparente è un pilastro es-
senziale per costruire fiducia tra i diversi attori coinvolti.

La teoria del coinvolgimento degli stakeholder, sviluppata 
da Freeman (1984, p. 46), evidenzia l’importanza di considerare 
tutti i soggetti che possono influenzare o essere influenzati dal-
le decisioni pubbliche. Nella PA, questa prospettiva è cruciale 
per mediare tra esigenze contrastanti, quali quelle di cittadini, 
imprese e ONG. Come sottolineato nel capitolo 4.3.1, il succes-
so delle politiche inclusive dipende dalla capacità di identificare 
soluzioni che bilancino gli interessi in gioco. Questo aspetto si 
collega direttamente all’importanza delle strategie partecipative 
descritte nei capitoli precedenti.

La teoria della razionalità limitata di Simon (1955, p. 38) 
fornisce un ulteriore supporto alla necessità di coinvolgere gli 
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stakeholder nei processi decisionali. Poiché i decisori non posso-
no avere una visione completa delle alternative e delle conse-
guenze, la partecipazione degli stakeholder consente di ampliare 
la gamma di informazioni a disposizione dei decisori pubblici, 
riducendo così il margine di errore e migliorando l’efficacia delle 
politiche. Per esempio, nei contesti urbani, coinvolgere comunità 
locali e imprese consente di progettare interventi che integrano 
aspetti economici, sociali e ambientali, come esplorato nel capi-
tolo 5.1. Questo approccio consente di affrontare sfide complesse 
con una prospettiva condivisa.

La teoria della partecipazione deliberativa di Dryzek (2000, 
p. 55) aggiunge un ulteriore livello di comprensione, ponendo 
l’accento sull’importanza dei forum deliberativi come spazi di 
confronto strutturato. Questi strumenti, trattati nel capitolo 5.2.2, 
facilitano la negoziazione di soluzioni condivise attraverso un 
dialogo basato sul rispetto e sulla cooperazione. I forum offrono 
un terreno comune in cui le parti interessate possono affrontare 
questioni critiche, come nel caso della pianificazione territoriale, 
contribuendo a prevenire conflitti e a promuovere accordi soste-
nibili (Dryzek, 2000, p. 56).

Tra le tecniche partecipative più comuni si annoverano la 
consultazione pubblica, i forum deliberativi e il bilancio parteci-
pativo. Ciascun approccio risponde a specifiche necessità, for-
nendo strumenti per coinvolgere gli stakeholder in modo signi-
ficativo. La consultazione pubblica, come mostrato nel capitolo 
5.2.1, è particolarmente efficace nelle prime fasi decisionali per 
raccogliere suggerimenti e orientamenti su priorità politiche, 
come evidenziato durante la pianificazione del Piano Nazionale 
di Ripresa e Resilienza (PNRR). Questo processo, oltre a rafforza-
re la trasparenza, costruisce un consenso necessario per affronta-
re i passaggi successivi del processo decisionale.

Il bilancio partecipativo, introdotto a Porto Alegre negli 
anni ’90, rappresenta un’evoluzione significativa nella parteci-
pazione diretta. Questo approccio, che incoraggia i cittadini a 
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influire sulle decisioni di spesa pubblica, ha avuto un impatto 
positivo in molte città italiane, contribuendo a rendere la gover-
nance più trasparente e inclusiva (Ansell e Gash, 2008, p. 544). 
Come esplorato nel capitolo 5.3.1, le collaborazioni pubblico-pri-
vate giocano un ruolo chiave nell’ampliare la portata di queste 
iniziative.

La gestione dei conflitti tra interessi divergenti rappresen-
ta una sfida rilevante per la PA. Come discusso nel capitolo 4.2, 
la mediazione gioca un ruolo fondamentale nel creare spazi di 
dialogo e negoziazione tra le parti. Un esempio emblematico è la 
gestione delle risorse idriche, dove la mediazione ha favorito un 
equilibrio tra esigenze agricole e priorità di consumo domestico, 
garantendo al contempo un uso sostenibile delle risorse (Rowe 
e Frewer, 2000, p. 6). La capacità di affrontare conflitti in modo 
costruttivo è essenziale per promuovere soluzioni durature e 
condivise.

Un esempio avanzato di tecnica partecipativa è la co-crea-
zione, che consente a cittadini, imprese e altri stakeholder di col-
laborare con i decisori pubblici nella progettazione e nell’imple-
mentazione di politiche innovative. Come descritto nel capitolo 
5.3.1, questa metodologia è particolarmente efficace in contesti 
complessi, dove è necessario combinare competenze e prospet-
tive diverse. Progetti di urbanistica partecipativa, come quel-
li attuati a Barcellona, dimostrano il valore della co-creazione 
nell’aumentare la fiducia e il senso di appartenenza alle decisioni 
istituzionali (Ansell e Gash, 2008, p. 550).

L’avvento delle tecnologie digitali ha ampliato significati-
vamente le possibilità per l’innovazione democratica, consenten-
do alla pubblica amministrazione di coinvolgere stakeholder in 
maniera più accessibile ed efficiente. Piattaforme digitali come 
Decidim in Spagna o LiquidFeedback in Germania hanno dimostra-
to come i cittadini possano partecipare attivamente ai processi 
decisionali esprimendo opinioni, proponendo idee e votando 
su questioni pubbliche in tempo reale (Ansell e Gash, 2008, p. 
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543). Questo approccio assicura una maggiore inclusività e tra-
sparenza, specialmente in contesti caratterizzati da limiti fisici 
alla partecipazione, come durante la pandemia di COVID-19. 
In quell’occasione, numerose amministrazioni hanno utilizzato 
strumenti digitali per raccogliere feedback sulla gestione delle ri-
sorse sanitarie, migliorando così l’efficacia e l’accettazione delle 
decisioni (Putnam, 1993, p. 67).

Nel contesto della pubblica amministrazione (PA), le tec-
niche partecipative si configurano come un elemento essenziale 
per promuovere il dialogo tra stakeholder con interessi contra-
stanti. La teoria del consenso, elaborata da Habermas (1984, p. 
12), sottolinea che il successo delle decisioni pubbliche dipende 
dalla loro capacità di essere condivise attraverso processi delibe-
rativi, dove ogni attore abbia l’opportunità di esprimere la pro-
pria visione in un contesto trasparente. Come discusso nel capi-
tolo 2.6, un esempio concreto è rappresentato dalla gestione delle 
risorse forestali: attraverso il consenso, è possibile bilanciare gli 
interessi economici delle imprese del legno con quelli ambientali 
delle comunità locali (Freeman, 1984, p. 45).

Tra le tecniche avanzate, la facilitazione del dialogo emer-
ge come uno strumento indispensabile per risolvere conflitti 
profondi. Secondo Bohman (1996, p. 102), la comunicazione de-
liberativa è fondamentale per superare barriere e promuovere 
soluzioni innovative. Questo approccio trova applicazione in 
contesti quali la gestione dei rifiuti urbani, dove amministrazio-
ni, cittadini e aziende devono trovare soluzioni che soddisfino 
criteri di sostenibilità ed efficienza (Ansell e Gash, 2008, p. 545). 
Come analizzato nel capitolo 5.2, tali dinamiche richiedono una 
capacità di adattamento continuo per rispondere alle necessità 
del contesto.

Un aspetto cruciale è il monitoraggio delle tecniche parte-
cipative per valutarne l’impatto. Strumenti come questionari di 
soddisfazione e analisi dei feedback consentono di misurare non 
solo il grado di coinvolgimento degli stakeholder ma anche l’ef-
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fettiva integrazione delle loro opinioni nel processo decisionale. 
Rowe e Frewer (2000, p. 14) evidenziano che una valutazione ef-
ficace richiede criteri chiari, tra cui la rappresentatività e la tra-
sparenza. Questi elementi erano stati esplorati anche nelle fasi 
del processo decisionale descritte nel capitolo 2.5.

In ultima analisi, le tecniche partecipative non rappresenta-
no solo un mezzo per coinvolgere gli stakeholder, ma un modello 
di governance capace di migliorare la legittimità e la qualità del-
le politiche pubbliche (Nadegger, 2023, p. 55). Secondo Putnam 
(1993, p. 48), la creazione di capitale sociale attraverso la parteci-
pazione rafforza il tessuto relazionale delle comunità, favorendo 
la cooperazione e riducendo la conflittualità. Come evidenziato 
nel capitolo 4.4, l’adozione di approcci collaborativi può ridurre 
le dinamiche conflittuali, favorendo una pubblica amministra-
zione resiliente e in grado di rispondere efficacemente alle sfide 
complesse della società contemporanea.

5.3.3. Vantaggi delle tecniche partecipative

Le tecniche partecipative rappresentano strumenti fonda-
mentali per elevare la qualità e l’efficacia delle decisioni nella 
pubblica amministrazione (PA). Attraverso il coinvolgimento 
diretto di cittadini, dipendenti pubblici e altri stakeholder, tali 
metodologie apportano benefici cruciali, come l’aumento della 
trasparenza, della legittimità e dell’efficienza delle politiche pub-
bliche, specialmente in contesti caratterizzati da complessità e 
incertezza.

Tra i principali vantaggi emerge il rafforzamento della le-
gittimità delle decisioni. La partecipazione attiva degli stakeholder 
garantisce che le scelte adottate siano percepite come più accetta-
bili e giuste. Come analizzato nel capitolo 2.6, il coinvolgimento 
delle parti interessate contribuisce a consolidare la fiducia nelle 
istituzioni, riducendo il rischio di conflitti successivi. Secondo la 
teoria degli stakeholder (Freeman, 1984, p. 124), pratiche inclusive 
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creano un ambiente decisionale più trasparente e orientato alla 
collaborazione.

Un altro punto di forza risiede nell’inclusività e nell’equità 
dei processi decisionali. Le tecniche partecipative favoriscono il 
confronto tra prospettive differenti, promuovendo scelte che ri-
flettono una gamma più ampia di esigenze e aspettative. Come 
evidenziato nel capitolo 3.1.1, la teoria della democrazia deliberativa 
(Cohen, 1989, p. 45) sottolinea l’importanza di offrire a tutti gli 
attori una piattaforma equa per esprimere le proprie opinioni. 
L’adozione di approcci collaborativi nelle negoziazioni, come 
descritto nel capitolo 4.4.3, non solo garantisce una distribuzione 
più equa delle risorse, ma promuove anche una comprensione 
reciproca che rafforza la coesione sociale.

Queste tecniche si rivelano particolarmente efficaci nella 
gestione della complessità. Nei contesti della PA caratterizzati da 
interdipendenze e dinamiche mutevoli, l’integrazione di cono-
scenze provenienti da diverse fonti aumenta la qualità e la solidi-
tà delle decisioni. Come discusso nel capitolo 5.2.4, la teoria della 
complessità (Mitchell, 2009, p. 27) dimostra che l’approccio par-
tecipativo permette di affrontare sfide articolate con maggiore 
efficacia. Politiche ambientali inclusive, ad esempio, consentono 
di elaborare strategie sostenibili grazie alla partecipazione attiva 
delle comunità locali.

La capacità di stimolare creatività e innovazione è un ulte-
riore vantaggio distintivo. Strumenti come il brainstorming parte-
cipativo e i forum deliberativi, già menzionati nel capitolo 4.3.3, 
favoriscono l’elaborazione di soluzioni originali, sfruttando la di-
versità dei contributi. Come analizzato nel capitolo 5.3.2, il coin-
volgimento dei cittadini nella progettazione urbana ha portato a 
un uso innovativo e inclusivo degli spazi pubblici, con benefici 
tangibili per le comunità.

Un altro beneficio significativo riguarda la trasparenza e la 
responsabilità. Coinvolgendo i cittadini nei processi decisiona-
li, i funzionari pubblici sono spinti a rendere conto delle pro-
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prie scelte, promuovendo una maggiore coerenza tra le priorità 
espresse dalla popolazione e le decisioni adottate. Come sotto-
lineato nel capitolo 2.4, strumenti partecipativi come il bilancio 
partecipativo (Bovens, 2007, p. 312) rappresentano un esempio 
concreto di come la PA possa rafforzare la fiducia e la credibilità 
istituzionale.

Infine, l’applicazione delle tecniche partecipative migliora la 
sostenibilità delle decisioni nel lungo termine. Come discusso nel 
capitolo 5.3.2, il coinvolgimento degli stakeholder facilita l’elabo-
razione di scelte condivise e durature. La teoria del consenso (Ha-
bermas, 1990, p. 88) evidenzia come processi inclusivi riducano 
la probabilità di contestazioni, creando una base più solida per 
la realizzazione delle politiche pubbliche. Un caso esemplare è la 
gestione delle risorse naturali, descritta nel capitolo 5.2.1, dove la 
collaborazione tra autorità e comunità locali ha portato a misure di 
conservazione efficaci e sostenibili (Arnstein, 1969, p. 123).

Questo approccio non solo garantisce un miglioramento nei 
processi decisionali, ma getta anche le basi per una governance 
maggiormente orientata alla resilienza, come sarà ulteriormen-
te approfondito nel prossimo capitolo. Integrare queste tecniche 
nella PA richiede una pianificazione strategica, che contempli 
strumenti adeguati per trasformare i contributi dei cittadini in 
azioni concrete. Questo approccio, come sottolineato nel capi-
tolo 6, amplifica l’impatto positivo delle tecniche partecipative, 
garantendo politiche pubbliche eque, efficienti e orientate alla 
sostenibilità.

5.3.4. Sfide nell’adozione delle tecniche partecipative

Le tecniche partecipative, pur essendo strumenti fonda-
mentali per migliorare trasparenza e inclusività nella pubblica 
amministrazione, presentano diverse complessità nella loro ap-
plicazione. Queste difficoltà emergono a livello organizzativo e 
di governance, rispecchiando la complessità del processo decisio-
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nale pubblico. Come approfondito nel capitolo 5.2, l’efficacia del-
le tecniche partecipative è strettamente legata alla loro capacità 
di adattarsi alle peculiarità del contesto istituzionale e sociale in 
cui vengono implementate. Analizzare e comprendere le sfide 
principali rappresenta un passaggio cruciale per identificare 
strategie che possano massimizzarne i benefici.

Una delle sfide principali è la molteplicità di interessi tra 
gli stakeholder. La teoria del conflitto degli interessi (Susskind e Cru-
ikshank, 1987, p. 35) sottolinea come la varietà di priorità e pro-
spettive possa condurre a situazioni di blocco decisionale, ren-
dendo complessa la gestione dei processi partecipativi. Come 
discusso nel capitolo 4.3, promuovere il dialogo tra le parti è 
essenziale per evitare impasse e consentire una mediazione effi-
cace. Nel contesto della pianificazione urbanistica, per esempio, 
i bisogni dei residenti spesso entrano in conflitto con le esigenze 
delle imprese o delle organizzazioni ambientaliste. L’integrazio-
ne di metodologie strutturate, come evidenziato nel paragrafo 
3.2, consente di equilibrare gli interessi divergenti, garantendo 
che ogni voce sia adeguatamente rappresentata.

La rappresentatività e l’equità nei processi decisionali rap-
presentano un’altra criticità rilevante. La teoria della democrazia 
partecipativa (Pateman, 1970, p. 44) evidenzia l’importanza di 
coinvolgere una pluralità di gruppi sociali per ottenere decisioni 
davvero inclusive. Tuttavia, come sottolineato nel paragrafo 3.4, 
le comunità socio-economicamente svantaggiate tendono a esse-
re sottorappresentate, limitando l’efficacia dei processi partecipa-
tivi. Per ovviare a questo limite, è necessario adottare interventi 
mirati, come campagne di sensibilizzazione e supporto specifico 
per le categorie più vulnerabili. Gli indicatori di inclusività, già 
discussi nel capitolo 2.5, rappresentano strumenti essenziali per 
monitorare il grado di partecipazione e intervenire dove necessa-
rio. In questo contesto, i bilanci partecipativi, se adeguatamente 
implementati, possono evolvere in strumenti più inclusivi, ga-
rantendo un accesso equo a tutte le fasce della popolazione.
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La disponibilità limitata di risorse costituisce una delle bar-
riere operative più frequenti. Secondo la teoria delle risorse e capa-
cità istituzionali (Peters, 1996, p. 73), la partecipazione efficace ri-
chiede investimenti significativi in personale e tecnologie. Come 
illustrato nel capitolo 2.2, i vincoli di bilancio spesso ostacolano 
la formazione dei funzionari pubblici e l’adozione di strumenti 
digitali adeguati. Durante la pandemia di COVID-19, queste ca-
renze si sono manifestate in modo evidente, escludendo intere 
fasce di popolazione dai processi decisionali digitali. Come pro-
posto nel capitolo 4.1, lo sviluppo di piattaforme digitali acces-
sibili e programmi di formazione mirati costituiscono soluzioni 
praticabili per colmare tali lacune.

Un ulteriore ostacolo riguarda la resistenza culturale e isti-
tuzionale. La teoria della resistenza al cambiamento (Kotter, 1996, 
p. 12) descrive come le organizzazioni, in particolare quelle con 
strutture gerarchiche consolidate, tendano a opporsi a innovazio-
ni che alterano modalità operative tradizionali. Come discusso 
nel paragrafo 4.4, affrontare questa resistenza richiede strategie 
di sensibilizzazione che mettano in evidenza i vantaggi concreti 
delle tecniche partecipative, non solo per migliorare le decisioni 
ma anche per rafforzare la fiducia tra istituzioni e cittadini. Un 
esempio emblematico è rappresentato dalla riforma della sanità 
pubblica in Italia, dove percorsi formativi mirati hanno permes-
so di superare le iniziali opposizioni, creando le basi per una go-
vernance più inclusiva.

Infine, la valutazione dei processi partecipativi è cruciale 
per garantirne la legittimità e l’efficacia. La teoria della valutazio-
ne partecipativa (Fetterman, 2001, p. 56) sottolinea l’importanza 
di meccanismi di monitoraggio e feedback per migliorare conti-
nuamente i processi. Come esaminato nel capitolo 3.6, strumenti 
di misurazione adeguati consentono di identificare e correggere 
eventuali squilibri, ottimizzando l’intero ciclo decisionale.

Inoltre, una delle difficoltà principali è rappresentata dal-
la complessità nel valutare l’efficacia e l’impatto delle tecniche 
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partecipative. Pur migliorando la qualità delle decisioni, il coin-
volgimento degli stakeholder richiede un’analisi approfondita per 
misurarne gli effetti concreti. L’assenza di indicatori precisi per 
monitorare il successo dei processi partecipativi può limitarne 
l’efficienza e minare la loro legittimità agli occhi dei partecipanti 
(Fetterman, 2001, p. 45). Come discusso nel capitolo 2.6, un’inte-
grazione sistematica delle informazioni raccolte è indispensabile 
per assicurare decisioni basate su dati affidabili, un principio ri-
preso anche nel capitolo 4.3 riguardo all’importanza di sistemi di 
monitoraggio sostenibili.

Secondo la teoria della valutazione partecipativa (empower-
ment evaluation, Fetterman, 2001, p. 78), coinvolgere direttamente 
gli stakeholder nella definizione di obiettivi e criteri di successo 
garantisce una maggiore trasparenza. Tuttavia, le amministra-
zioni pubbliche incontrano ostacoli significativi nell’applicazione 
pratica di questa metodologia, spesso a causa di risorse limitate 
o della complessità intrinseca dei processi valutativi. Nei conte-
sti ambientali, ad esempio, il monitoraggio dei risultati richie-
de tempi lunghi per valutare appieno l’impatto delle decisioni, 
come accade nella gestione delle risorse naturali. Questo ritardo 
rende complesso determinare se il coinvolgimento degli stakehol-
der abbia realmente contribuito a decisioni di qualità superiore.

Un’altra questione rilevante è il divario tra le aspettative 
dei partecipanti e i risultati ottenuti. Gli stakeholder che prendono 
parte ai processi decisionali spesso si aspettano che le loro opi-
nioni abbiano un’influenza diretta sulle decisioni finali. Quando 
tali aspettative non vengono soddisfatte, può emergere un senso 
di frustrazione che compromette la fiducia nel sistema (Vroom, 
1964, p. 29). Come discusso nel capitolo 3.2.3, la gestione delle 
aspettative è cruciale per mitigare effetti derivanti da bias cogni-
tivi, come il confirmation bias, che influenzano la percezione degli 
esiti. Il capitolo 4.4 ha inoltre messo in evidenza strategie utili 
per prevenire questa “delusione partecipativa”, attraverso inter-
venti mirati di comunicazione e trasparenza.
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Questo problema si acuisce in contesti caratterizzati da vin-
coli normativi o finanziari, tipici della pubblica amministrazio-
ne, che spesso limitano la possibilità di implementare le proposte 
emerse. Progetti come il bilancio partecipativo, ad esempio, di-
mostrano quanto le restrizioni economiche possano ostacolare la 
realizzazione di idee innovative. Per evitare tali criticità, è essen-
ziale che le amministrazioni comunichino con chiarezza i limiti 
intrinseci del processo partecipativo fin dalle fasi iniziali (Peters, 
1996, p. 154).

Un’altra criticità di rilievo è la difficoltà di includere in 
modo efficace gruppi vulnerabili e marginalizzati. Nonostante 
le tecniche partecipative siano progettate per favorire la rappre-
sentanza equa, nella pratica, le barriere informative, tecniche e 
logistiche ostacolano spesso la partecipazione di questi gruppi. 
La teoria dell’accesso diseguale (Arnstein, 1969, p. 219) evidenzia 
come le disuguaglianze sociali e culturali creino una “scala par-
tecipativa” che privilegia i gruppi più forti a scapito delle fasce 
deboli. Il capitolo 4.4 ha mostrato come l’adozione di interventi 
di empowerment possa promuovere l’inclusione, riducendo le di-
sparità di accesso. Inoltre, il capitolo 3.5 ha analizzato l’impor-
tanza di dotare i partecipanti degli strumenti necessari per inte-
ragire in modo efficace con le amministrazioni.

Per rispondere a tali esigenze, le amministrazioni devono 
intraprendere iniziative specifiche, come programmi di forma-
zione o l’istituzione di piattaforme di dialogo che siano acces-
sibili a tutti. Ad esempio, nel settore delle politiche abitative, 
garantire la partecipazione delle comunità a basso reddito im-
plica la creazione di strumenti dedicati per superare le barriere 
economiche e culturali. Sessioni formative e spazi di discussione 
fisici e virtuali rappresentano soluzioni pratiche per migliorare 
la rappresentanza.

Infine, la gestione dei processi partecipativi richiede un co-
ordinamento accurato per garantire che ogni voce venga ascolta-
ta e integrata nel processo decisionale. La teoria della complessità 
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organizzativa (Anderson, 1999, p. 37) evidenzia come i contesti 
caratterizzati da una molteplicità di attori e interessi contrastanti 
pongano sfide particolarmente impegnative. Come esplorato nel 
capitolo 5.1, la gestione di tali dinamiche richiede strumenti tec-
nologici adeguati e una pianificazione strutturata per mantenere 
il processo partecipativo efficiente e rappresentativo.

Per ottimizzare questi processi, è cruciale adottare piatta-
forme digitali e software che facilitino la raccolta e l’analisi dei 
dati forniti dai partecipanti. L’implementazione di tali strumen-
ti, come discusso nel capitolo 4.5, ha dimostrato di migliorare 
l’efficacia complessiva dei processi partecipativi. Alcuni esempi 
virtuosi includono piattaforme digitali che consentono la parteci-
pazione a distanza, abbattendo le barriere logistiche e favorendo 
un coinvolgimento più ampio (Kotter, 1996, p. 88). Questi stru-
menti, se integrati nei sistemi amministrativi esistenti, rappre-
sentano un’opportunità concreta per coniugare efficacia e inclu-
sione, rafforzando l’interazione tra amministrazioni e comunità.

Misurare l’efficacia delle tecniche partecipative costituisce 
una questione centrale e complessa per la pubblica amministra-
zione. Sebbene tali tecniche siano utili per migliorare la qualità 
delle decisioni, la loro valutazione richiede metriche affidabili 
e strumenti di monitoraggio adeguati. L’assenza di un sistema 
valutativo ben strutturato ostacola l’adozione su larga scala, im-
pedendo di sfruttarne appieno i benefici. Come evidenziato nei 
capitoli precedenti, la necessità di integrare strumenti di misura-
zione concreti si colloca al centro delle sfide operative della PA.

La teoria della valutazione di Scriven (1991, p. 27) identifi-
ca criteri fondamentali come la rappresentatività, l’inclusività e 
la capacità di tradurre le soluzioni in azioni concrete. Tuttavia, 
molte amministrazioni pubbliche incontrano difficoltà nell’im-
plementare metodi efficaci per analizzare questi aspetti. Per 
esempio, nell’ambito delle politiche ambientali, il monitoraggio 
a lungo termine degli effetti di tali decisioni è essenziale per com-
prenderne gli impatti, ma richiede risorse significative. Come di-
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scusso nel capitolo 5.3.3, l’attenzione verso l’inclusività non solo 
migliora le scelte adottate, ma contribuisce anche ad attenuare 
conflitti, creando un legame diretto con i temi dei capitoli 2.3 
e 4.3.4, relativi al ruolo dei bias cognitivi e delle dinamiche di 
gruppo. Questi collegamenti sottolineano come l’adozione di ap-
procci partecipativi rafforzi il processo decisionale in termini di 
sostenibilità e legittimità.

Una problematica altrettanto rilevante è rappresentata dai 
vincoli normativi e legali. Le leggi esistenti, in molti contesti, non 
prevedono strumenti per agevolare il coinvolgimento attivo dei 
cittadini, riducendo le opportunità di partecipazione. La teoria 
della compliance normativa (Bardach e Kagan, 1982, p. 49) descri-
ve come le PA siano spesso vincolate da obblighi legali che non 
consentono sufficiente flessibilità. Questo tema, già discusso nel 
capitolo 5.2.4, evidenzia la necessità di bilanciare i requisiti nor-
mativi con processi inclusivi. Un caso emblematico si trova nella 
gestione delle politiche ambientali, dove normative internazio-
nali possono limitare il coinvolgimento delle comunità locali, 
come analizzato nel capitolo 4.4.3. L’integrazione di questi ele-
menti consente di contestualizzare le sfide normative nel quadro 
più ampio della governance multilivello.

La fiducia nelle istituzioni pubbliche rappresenta un ul-
teriore elemento cruciale per il successo delle tecniche parteci-
pative. La teoria della fiducia istituzionale di Hardin (2002, p. 78) 
evidenzia che tale fiducia si costruisce attraverso la percezione 
che le istituzioni agiscano nell’interesse collettivo. Tuttavia, inef-
ficienze e corruzione minano profondamente questa fiducia, ge-
nerando scetticismo partecipativo, un fenomeno particolarmente 
evidente in aree rurali o meno urbanizzate. Come discusso nel 
capitolo 5.3.1, la trasparenza e l’interazione proattiva con gli 
stakeholder rappresentano strumenti fondamentali per superare 
queste sfide. Il legame con il capitolo 3.3.4 rafforza l’importanza 
di costruire relazioni di fiducia attraverso empatia e dialogo con-
tinuo tra istituzioni e cittadini. La progressione narrativa tra que-
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sti capitoli consente di cogliere i meccanismi attraverso i quali la 
fiducia influenza l’efficacia dei processi partecipativi.

I processi partecipativi richiedono più tempo e risorse ri-
spetto ai metodi tradizionali. La teoria dei costi di transazione (Wil-
liamson, 1981, p. 52) evidenzia come tali processi comportino 
un impegno aggiuntivo, spesso in contrasto con la necessità di 
risposte rapide. In situazioni di emergenza, come crisi sanitarie o 
disastri naturali, i tempi estesi dei processi partecipativi possono 
rappresentare un limite significativo. Questo aspetto, già trattato 
nel capitolo 5.2.3, si collega anche ai temi del capitolo 4.1.4, dove 
si esplorano soluzioni di facilitazione per bilanciare esigenze di 
tempestività e inclusività. Tuttavia, quando il tempo investito 
conduce a decisioni più sostenibili e condivise, esso può gene-
rare benefici a lungo termine, riducendo conflitti futuri e ineffi-
cienze. Le connessioni tra questi capitoli evidenziano la necessità 
di pianificare accuratamente il processo partecipativo per massi-
mizzare i risultati, pur rispettando le esigenze contingenti.

Un’altra sfida cruciale è rappresentata dalla divergenza di 
visione tra gli stakeholder e l’amministrazione pubblica. La teo-
ria delle reti di policy (Rhodes, 1997, p. 132) indica che i processi 
decisionali pubblici si sviluppano attraverso una rete articolata 
di attori, spesso con interessi e priorità contrastanti. Come evi-
denziato nel capitolo 4.2.2, tali reti sono influenzate da fenomeni 
come il conformismo e le pressioni sociali, che ne complicano 
ulteriormente la gestione. Il successo delle tecniche partecipative 
dipende dalla capacità della pubblica amministrazione di conci-
liare queste dinamiche. Tuttavia, nella pratica, la polarizzazione 
politica ed economica fra stakeholder può rendere difficile il rag-
giungimento di soluzioni condivise. Un esempio significativo è 
rappresentato dalle politiche ambientali, in cui le posizioni di-
vergenti di gruppi ambientalisti e associazioni imprenditoriali 
riflettono la complessità del confronto. La teoria del conflitto degli 
interessi (Susskind e Cruikshank, 1987, p. 45) suggerisce che tali 
divergenze possano generare situazioni di stallo, richiedendo 
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alla PA di adottare un approccio mediativo, come già discusso 
nel capitolo 4.4.3.

Un altro ostacolo significativo riguarda la mancanza di 
continuità nel coinvolgimento degli stakeholder. La teoria della 
governance continua (Bevir, 2010, p. 76) sostiene che i processi 
partecipativi dovrebbero essere integrati strutturalmente nella 
governance pubblica e non trattati come interventi isolati. Questo 
tema è stato affrontato nel capitolo 5.1.2, dove si sottolinea l’im-
portanza di una gestione efficace delle dinamiche di gruppo per 
decisioni organizzative solide. La partecipazione discontinua 
può tradursi in decisioni percepite come distanti dalle esigenze 
locali, erodendo la fiducia della cittadinanza nella PA. In con-
tinuità con quanto discusso nel capitolo precedente, una parte-
cipazione regolare rafforza il legame tra cittadini e istituzioni, 
promuovendo un senso di appartenenza.

La complessità delle questioni tecniche affrontate rappre-
senta un’ulteriore difficoltà. La teoria dell’epistemocrazia (Estlund, 
2008, p. 112) mette in luce come alcune decisioni richiedano 
competenze altamente specialistiche, spesso non disponibili tra 
i cittadini. Come discusso nel capitolo 3.2, i bias cognitivi posso-
no ulteriormente complicare il processo decisionale in contesti 
tecnici. Adottare un approccio multilivello, dove esperti tecnici e 
cittadini cooperano a livelli diversi, consente di affrontare queste 
problematiche. Mentre gli esperti assicurano precisione nei dati 
e nelle analisi, i cittadini possono fornire input strategici sulle 
priorità e sugli impatti sociali, promuovendo una governance più 
inclusiva e partecipativa. La transizione da decisioni puramente 
tecniche a una visione più integrata riflette quanto già analizzato 
nella prima parte del capitolo 5.3.

Un ulteriore ostacolo riguarda l’integrazione delle tecni-
che partecipative nei processi decisionali consolidati. La teoria 
del cambiamento organizzativo (Kotter, 1996, p. 113) evidenzia che 
l’adozione di nuovi approcci richiede non solo strategie operati-
ve, ma anche un profondo mutamento culturale all’interno delle 
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amministrazioni. Strutture gerarchiche rigide possono ostacola-
re l’adozione di processi più aperti. Come sottolineato nel capi-
tolo 5.3.2, l’efficacia della partecipazione dipende dalla capacità 
di affrontare queste resistenze e di integrare il contributo degli 
stakeholder sin dalle prime fasi del processo decisionale. Se le con-
sultazioni pubbliche vengono trattate come semplici formalità, 
prive di un reale impatto sulle decisioni, si rischia di vanifica-
re il potenziale della partecipazione stessa. Questo richiede una 
transizione culturale e operativa che, come discusso nel capitolo 
5.3.3, si traduce in una maggiore apertura ai processi di co-crea-
zione tra amministrazione e cittadini.

Un’altra sfida significativa riguarda la mancanza di coeren-
za nelle politiche partecipative implementate a vari livelli di go-
verno. In molti paesi, le tecniche partecipative vengono applicate 
in modo disomogeneo, con approcci differenti utilizzati a livello 
locale, regionale e nazionale. Questo fenomeno genera confusio-
ne tra i cittadini e riduce l’efficacia generale dei processi di coin-
volgimento pubblico. La teoria del federalismo (Elazar, 1987, p. 12) 
sottolinea come una governance multilivello ben coordinata sia 
essenziale per garantire che le politiche partecipative abbiano un 
impatto positivo. Tuttavia, come discusso nel capitolo 5.3.2, l’as-
senza di armonizzazione tra istituzioni di diversi livelli ostacola 
spesso una partecipazione uniforme. Ad esempio, nella gestione 
delle risorse territoriali, i cittadini si trovano a dover affrontare 
approcci diversificati a seconda dell’ente coinvolto. Per ovviare a 
tali difficoltà, è cruciale adottare soluzioni come task force interi-
stituzionali per uniformare i metodi di partecipazione (Susskind 
e Cruikshank, 1987, p. 34).

Proseguendo nell’analisi, emerge come la mancanza di vo-
lontà politica e il supporto istituzionale rappresentino un’altra 
barriera critica. Anche se le tecniche partecipative offrono bene-
fici comprovati, molti decisori politici evitano di promuoverle, 
temendo che possano rallentare il processo decisionale. Come 
evidenziato nel capitolo 5.3.3, l’assenza di risorse destinate al 
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capacity building aggrava ulteriormente queste difficoltà. La teo-
ria della leadership politica (Burns, 1978, p. 54) evidenzia il ruolo 
fondamentale dei leader visionari nell’adottare innovazioni de-
mocratiche. Tuttavia, in assenza di un sostegno politico e istitu-
zionale concreto, tali tecniche rischiano di essere implementate 
in maniera superficiale, con risultati poco tangibili. Ad esempio, 
i bilanci partecipativi, frequentemente introdotti con finalità sim-
boliche, finiscono spesso per non coinvolgere pienamente i citta-
dini, come discusso nel capitolo 4.2.

L’impatto dei media costituisce una sfida ulteriore, data 
la loro capacità di influenzare significativamente la percezione 
pubblica. La teoria dell’agenda setting (McCombs e Shaw, 1972, p. 
14) spiega come i media possano privilegiare aspetti polarizzanti, 
quali i conflitti tra stakeholder, a discapito dei benefici di un dialo-
go inclusivo. Come già accennato nel capitolo 3.2, la costruzione 
della fiducia è cruciale per garantire il successo delle iniziative 
partecipative, specie in un contesto mediatico che enfatizza nar-
razioni conflittuali. Ad esempio, nel caso di progetti infrastruttu-
rali, i media tendono a dare rilievo alle controversie, oscurando 
i benefici raggiunti attraverso una partecipazione efficace. Per 
affrontare questa dinamica, le amministrazioni possono adottare 
strategie di comunicazione trasparenti, coinvolgendo i media in 
iniziative formative volte a promuovere una rappresentazione 
equilibrata dei processi partecipativi.

Le piattaforme digitali rappresentano una frontiera inno-
vativa che, sebbene ricca di potenziale, pone una serie di sfide 
complesse. Questi strumenti offrono la possibilità di ampliare il 
coinvolgimento dei cittadini, ma l’adozione delle tecnologie di-
gitali non è esente da difficoltà. Come discusso nel capitolo 5.3.1, 
problemi quali l’accesso limitato alle risorse tecnologiche e la 
scarsa alfabetizzazione digitale rappresentano ostacoli significa-
tivi, soprattutto nelle aree rurali e tra le fasce di popolazione più 
anziane. La teoria della diffusione dell’innovazione (Rogers, 1962, p. 
119) evidenzia che il successo nell’introduzione di nuove tecno-
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logie dipende dalla capacità di un’organizzazione di superare 
resistenze culturali e operative. Per rispondere a queste sfide, 
le amministrazioni possono adottare programmi di alfabetizza-
zione tecnologica e fornire infrastrutture accessibili, come spazi 
pubblici dotati di connessione internet. Inoltre, è cruciale che i 
dati e il feedback raccolti attraverso queste piattaforme siano in-
tegrati efficacemente nei processi decisionali, trasformando le 
osservazioni dei cittadini in azioni concrete.

Una delle sfide più significative nell’adozione delle tecniche 
partecipative è la mancanza di una formazione mirata per il per-
sonale della pubblica amministrazione. Nonostante l’importanza 
di coinvolgere i cittadini nei processi decisionali, molti operatori 
della PA non dispongono delle competenze necessarie per gesti-
re e facilitare efficacemente tali iniziative. Le tecniche partecipa-
tive richiedono capacità specifiche, come la gestione del conflitto, 
la comunicazione efficace e la facilitazione del dialogo.

La teoria del capitale umano (Becker, 1964, p. 32) sottolinea 
che le competenze e le conoscenze sono risorse essenziali per il 
successo di qualsiasi organizzazione. La carenza di formazione 
adeguata può compromettere l’efficacia dei processi partecipa-
tivi, rendendoli meno incisivi. In tali circostanze, i dipendenti 
pubblici incontrano difficoltà nel mediare tra interessi opposti e 
garantire che tutti abbiano voce in capitolo (Peters, 1996, p. 23). 
Come discusso nel capitolo 2.6, la formazione mirata rappresen-
ta un elemento cruciale per rafforzare la capacità degli operatori 
di gestire questi strumenti.

Nei bilanci partecipativi, il personale amministrativo si tro-
va a interfacciarsi con cittadini dalle più diverse provenienze e 
con esigenze divergenti, dimostrando la necessità di una forma-
zione su misura (Peters, 1996, p. 27). Senza questo supporto, il 
rischio è di generare processi scarsamente efficaci che non riesco-
no a promuovere fiducia e dialogo autentico tra le parti.

Un ulteriore ostacolo significativo è costituito dalle barrie-
re culturali, che limitano l’efficacia delle tecniche partecipative. 
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Come approfondito nel paragrafo 2.7, gli aspetti culturali in-
fluenzano in modo marcato l’adozione di approcci partecipativi. 
In molti contesti, il coinvolgimento diretto dei cittadini nei pro-
cessi decisionali non è una pratica consolidata, e questo ostacolo 
risulta evidente.

La teoria della cultura partecipativa (Jenkins, 1992, p. 57) evi-
denzia come il livello di partecipazione sia strettamente connes-
so al contesto politico e sociale. Nei sistemi caratterizzati da una 
tradizione centralistica o autoritaria, la partecipazione è stata a 
lungo scoraggiata, contribuendo a una percezione di estraneità 
rispetto a questi processi (Pateman, 1970, p. 45). Interventi mirati, 
come forum pubblici o assemblee comunitarie, possono aiutare a 
superare queste difficoltà, incentivando un coinvolgimento più 
ampio (Pateman, 1970, p. 47).

Un rischio rilevante è rappresentato dalla possibilità di 
strumentalizzazione politica dei processi partecipativi. Come di-
scusso nel capitolo 5.3.2, è essenziale che questi strumenti siano 
utilizzati in modo trasparente e autentico per evitare che ven-
gano percepiti come mere strategie per legittimare decisioni già 
prese. Quando ciò accade, la fiducia dei cittadini nelle istituzioni 
pubbliche viene seriamente compromessa.

Secondo la teoria del potere discorsivo (Foucault, 1972, p. 128), 
i processi partecipativi possono essere usati per influenzare il 
discorso pubblico e giustificare decisioni politiche predefinite. 
Come analizzato nel capitolo 4.2, è fondamentale garantire tra-
sparenza e una reale apertura per evitare che la partecipazione si 
trasformi in un esercizio puramente simbolico. In continuità con 
quanto trattato, la percezione di autenticità da parte dei cittadini 
rappresenta un punto chiave per il successo di questi processi.

La rigidità delle normative amministrative rappresenta un 
ulteriore ostacolo significativo. Le tecniche partecipative, per 
loro natura, richiedono flessibilità e adattabilità, ma spesso si 
scontrano con sistemi burocratici complessi. Come sottolineato 
nel paragrafo 3.5, la teoria della burocrazia (Weber, 1922, p. 211) 
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descrive come le strutture gerarchiche e le regole formali possa-
no ostacolare l’agilità necessaria nei processi partecipativi.

Un esempio emblematico è quello dei progetti di urbanistica 
partecipativa, dove la complessità normativa rallenta il processo 
decisionale, compromettendo l’efficacia complessiva. Soluzioni 
innovative e approcci più flessibili sono indispensabili per ga-
rantire una partecipazione significativa e rispettosa delle norma-
tive esistenti (Fetterman, 2001, p. 72). Questi esempi evidenziano 
come le sfide analizzate si interconnettano con altri temi trattati 
nel capitolo, rafforzando la necessità di un approccio integrato.

Una sfida frequentemente sottovalutata nei processi parteci-
pativi è l’assenza di chiarezza sugli obiettivi. In molti casi, questi 
processi vengono avviati senza una definizione precisa dei risul-
tati attesi, generando confusione tra i partecipanti e limitando l’ef-
ficacia complessiva. La teoria degli obiettivi (Locke e Latham, 1990, 
p. 72) sottolinea che il successo di un’iniziativa dipende dalla 
chiarezza degli obiettivi, i quali devono essere ben definiti e com-
prensibili per tutti gli attori coinvolti. Nel contesto partecipativo, 
la mancanza di questa chiarezza può risultare in decisioni fram-
mentarie che demotivano i partecipanti e minano la legittimità del 
processo stesso. I decisori pubblici devono affrontare il compito di 
integrare in modo efficiente i vari contributi nel processo decisio-
nale finale, soprattutto in situazioni come i bilanci partecipativi, 
dove le risorse sono limitate e le aspettative variano ampiamente. 
Quando gli obiettivi non sono esplicitati in modo chiaro, i cittadini 
possono percepire il processo come inefficace, compromettendo il 
loro impegno e la loro fiducia nel sistema (Pateman, 1970, p. 120). 
Questo concetto si riallaccia al capitolo 5.3.1, in cui viene esplorata 
la necessità di una gestione trasparente e ben definita degli sta-
keholder per facilitare un coinvolgimento produttivo. In linea con 
ciò, è necessario che le autorità pubbliche stabiliscano un quadro 
chiaro e accessibile sin dall’inizio per evitare incomprensioni.

Un altro ostacolo cruciale è la gestione delle aspettative. I cit-
tadini che partecipano ai processi pubblici spesso si aspettano di 
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avere un impatto significativo sulle decisioni, ma questa aspettati-
va entra in conflitto con la realtà dei vincoli istituzionali e norma-
tivi che regolano i processi decisionali. La teoria dell’equità (Adams, 
1965, p. 32) afferma che l’equilibrio tra il contributo di un indi-
viduo e il risultato ottenuto è alla base della giustizia percepita. 
Se non si gestiscono correttamente queste aspettative, si rischia di 
creare frustrazione e disillusione, danneggiando la fiducia nel pro-
cesso e nelle istituzioni. Per esempio, nei processi di pianificazione 
urbana, è essenziale che la pubblica amministrazione comunichi 
chiaramente sin dall’inizio le limitazioni e i vincoli, in modo che i 
cittadini possano comprendere il contesto e partecipare in modo 
realistico alle discussioni (Rawls, 1971, p. 58). Questo aspetto di-
venta particolarmente rilevante quando si tratta di gestire l’inte-
razione tra i cittadini e le istituzioni, come trattato nel capitolo 4.3, 
dove si esplorano le tecniche di facilitazione per la gestione delle 
aspettative durante le consultazioni pubbliche.

Le difficoltà di inclusione sono un ulteriore problema. No-
nostante l’importanza dell’inclusività, esistono numerosi osta-
coli che impediscono a gruppi vulnerabili, come minoranze 
etniche, persone a basso reddito o con disabilità, di partecipare 
pienamente. La teoria della giustizia sociale (Rawls, 1971, p. 54) af-
ferma che una società giusta deve garantire che tutte le persone 
abbiano pari opportunità di partecipazione. Tuttavia, senza in-
terventi mirati per superare barriere linguistiche, economiche e 
culturali, questi gruppi continuano a essere esclusi dai processi 
partecipativi. I bilanci partecipativi rappresentano un contesto 
esemplare di questa sfida. Per migliorare l’inclusione, ammini-
strazioni locali hanno sperimentato soluzioni come piattaforme 
digitali accessibili, traduzioni in più lingue e programmi di for-
mazione per facilitatori. Ciò permette di creare una partecipazio-
ne più rappresentativa, come evidenziato nel capitolo 2.6, dove 
si sottolinea la necessità di soluzioni concrete per garantire che 
tutti i gruppi sociali possano esprimere le proprie opinioni senza 
ostacoli.
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Infine, uno degli ostacoli più gravi è la possibilità che i pro-
cessi partecipativi vengano captati da gruppi di interesse ben 
organizzati. La teoria della cattura regolatoria (Stigler, 1971, p. 47) 
suggerisce che, in assenza di adeguate misure, i gruppi di inte-
resse con risorse più consistenti possono esercitare una pressione 
eccessiva sulle decisioni pubbliche. Questo fenomeno è visibile 
soprattutto in contesti come le consultazioni pubbliche in ambito 
ambientale, dove le risorse asimmetriche tra gruppi di pressione 
e cittadini comuni possono influenzare in modo significativo i 
risultati. Per prevenire questo rischio, la pubblica amministra-
zione deve adottare misure di controllo, come la selezione casua-
le dei partecipanti e il monitoraggio continuo dei processi, per 
garantire che le decisioni siano il risultato di una partecipazio-
ne equilibrata e trasparente. Nel capitolo 5.3.3, si discute come 
strumenti di monitoraggio possano essere cruciali per mantene-
re l’equità nei processi decisionali e garantire che ogni voce sia 
ascoltata in maniera equa.

La scarsa disponibilità di incentivi per i cittadini a parte-
cipare ai processi decisionali rappresenta un ostacolo rilevante, 
aggravato dall’assenza di vantaggi immediatamente percepibili. 
In numerosi contesti, i cittadini non riconoscono un impatto di-
retto delle loro azioni, riducendo così la motivazione a investire 
tempo e risorse. Come evidenziato dalla teoria della motivazione 
di Deci e Ryan (1985, p. 102), la partecipazione aumenta quando 
gli individui percepiscono che i loro contributi possono generare 
cambiamenti concreti. Gli incentivi, in questo ambito, possono 
includere miglioramenti tangibili, come nuove infrastrutture, e 
benefici intangibili, quali il senso di appartenenza alla comunità.

All’interno della pubblica amministrazione (PA), tale critici-
tà si manifesta nei progetti partecipativi, dove spesso emerge 
una percezione di disconnessione tra il contributo dei cittadini 
e i risultati finali. Questo fenomeno mina la fiducia nel sistema, 
soprattutto nei progetti di rigenerazione urbana, in cui i cittadi-
ni si aspettano un riscontro chiaro sul loro coinvolgimento. Per 
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risolvere questa problematica, è necessario implementare stru-
menti di feedback trasparenti che dimostrino l’effettivo impatto 
delle proposte dei cittadini sulle decisioni finali (Susskind e Cru-
ikshank, 1987, p. 25). Come discusso nel capitolo 2.6, tecniche 
partecipative quali le consultazioni pubbliche e i forum delibe-
rativi possono garantire maggiore inclusività, a patto che siano 
supportate da strumenti digitali e incentivi fiscali ben mirati, 
come esplorato nel capitolo 3.3.1.

Un’altra barriera significativa è rappresentata dalla difficoltà 
nel misurare l’efficacia delle tecniche partecipative. La mancanza di 
strumenti adeguati a valutare con precisione l’impatto dei proces-
si sui risultati decisionali limita la capacità delle amministrazioni 
di migliorare continuamente. Patton (1987, p. 45), nella sua teoria 
della valutazione di processo, evidenzia l’importanza di criteri che 
esaminino sia il percorso decisionale sia i risultati raggiunti, con 
particolare attenzione alla qualità delle interazioni tra gli stakeholder. 
Come approfondito nel capitolo 2.7, le dinamiche percettive e con-
testuali giocano un ruolo cruciale nel determinare il successo delle 
valutazioni. Per questo motivo, strumenti che combinino l’analisi 
delle euristiche con indicatori chiari possono offrire una compren-
sione più approfondita delle dinamiche partecipative.

Nel contesto del bilancio partecipativo, queste difficoltà si 
manifestano nella complessità di dimostrare un legame diretto 
tra le priorità espresse dai cittadini e le decisioni di allocazione 
delle risorse. Alcune amministrazioni locali hanno adottato re-
port annuali per evidenziare come le proposte siano state inte-
grate nei piani d’azione (Fetterman, 2001, p. 89). Tuttavia, come 
evidenziato nel capitolo 5.2.4, fattori politici e sociali possono 
ostacolare l’applicazione uniforme di questi strumenti. L’utilizzo 
di schede di valutazione degli obiettivi e indicatori specifici può 
rappresentare una soluzione efficace per garantire trasparenza 
e responsabilità nei processi. In continuità con quanto trattato 
nel capitolo 4.4.3, il coinvolgimento degli stakeholder durante la 
valutazione non solo rafforza il dialogo istituzionale, ma pro-
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muove anche decisioni più inclusive. Questo approccio, fondato 
sulla trasparenza e sulla collaborazione, consente di consolidare 
il rapporto di fiducia tra cittadini e istituzioni, contribuendo a 
creare processi partecipativi più efficaci e sostenibili.

5.3.5. Metodologie di facilitazione e collaborazione

Le metodologie di facilitazione e collaborazione costituisco-
no strumenti fondamentali per superare le sfide che emergono 
nell’adozione di tecniche partecipative nella pubblica ammini-
strazione (PA). In un contesto in cui la cooperazione tra attori 
istituzionali, cittadini e organizzazioni della società civile è es-
senziale, l’implementazione di approcci sistematici consente di 
risolvere conflittualità, migliorare l’interazione tra le parti coin-
volte e sensibilizzare sui bias cognitivi che possono condizionare 
negativamente i processi decisionali (Freeman, 1984, p. 22). Bias 
come l’ancoraggio e il bias di conferma, descritti da Kahneman 
e Tversky (1974, p. 1125), risultano particolarmente diffusi e ri-
chiedono soluzioni mirate per essere superati. Questi aspetti, 
analizzati nel capitolo 5.2, trovano riscontro nelle metodologie 
innovative presentate in questo capitolo.

Il coinvolgimento degli stakeholder, secondo la teoria di Fre-
eman (1984, p. 45), arricchisce la comprensione delle problema-
tiche e rafforza la legittimità delle decisioni. Per esempio, nelle 
politiche di rigenerazione urbana, la partecipazione attiva di re-
sidenti, esperti e imprese locali nei processi decisionali ha pro-
dotto soluzioni più accettabili e innovative, contribuendo a una 
maggiore efficacia nell’attuazione delle politiche. Tuttavia, la PA 
deve spesso affrontare ostacoli come la resistenza culturale e il 
deficit di fiducia reciproca, che possono compromettere l’efficacia 
dei processi partecipativi. Come sottolineato nel capitolo 4.1, la 
trasparenza e la comunicazione aperta rappresentano strumenti 
chiave per abbattere queste barriere e facilitare una collaborazio-
ne costruttiva.
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Tra le metodologie di facilitazione più significative emer-
gono il Metodo Delphi, il design thinking e i forum deliberativi. Il 
Metodo Delphi (Linstone e Turoff, 1975, pp. 23-24) si basa su con-
sultazioni iterative tra esperti per giungere a un consenso infor-
mato su questioni complesse. Questo approccio è stato utilizzato 
con successo in contesti sanitari, come lo sviluppo di strategie 
integrate durante la pandemia, per favorire il coordinamento tra 
livelli istituzionali. Allo stesso modo, il design thinking (Brown, 
2009, p. 67) si rivela efficace nel rispondere alle esigenze specifi-
che della cittadinanza, ad esempio nel miglioramento dei servizi 
digitali pubblici. La sua natura iterativa assicura soluzioni inno-
vative che rispecchiano concretamente i bisogni degli utenti.

Un esempio significativo è rappresentato dai laborato-
ri di innovazione, spazi collaborativi in cui rappresentanti di 
istituzioni, aziende private e organizzazioni non governative 
lavorano insieme per generare soluzioni innovative. Nei labo-
ratori dedicati alla mobilità urbana, ad esempio, tecniche come 
il brainstorming strutturato e la prototipazione rapida hanno 
permesso di sperimentare nuovi modelli di trasporto pubbli-
co, migliorandone efficienza e sostenibilità. Queste esperienze 
si collegano strettamente al capitolo 5.1, dove viene analizzato 
il potenziale dell’innovazione partecipativa nel promuovere lo 
sviluppo locale.

La gestione adattiva (Holling, 1978, p. 133) si configura 
come un approccio particolarmente utile in contesti di alta incer-
tezza. Questo metodo prevede un monitoraggio continuo delle 
politiche implementate, accompagnato da strategie di revisione 
dinamiche. Durante la pandemia di COVID-19, le amministra-
zioni hanno dimostrato una notevole capacità di adattamento, 
adeguando le misure di contenimento alle condizioni sanitarie 
ed economiche in evoluzione. Tale approccio, esplorato nel ca-
pitolo 3.2, evidenzia l’importanza di una governance flessibile nel 
mitigare impatti negativi senza compromettere l’efficienza delle 
decisioni.



5. processo decisionale organizzativo	 237

In questo quadro, è cruciale che i decisori pubblici adottino 
metodologie di facilitazione e collaborazione non solo come stru-
menti tecnici, ma anche come leve strategiche per migliorare la 
qualità dei processi decisionali. Come discusso nel capitolo 5.3.3, 
queste metodologie, se applicate correttamente, contribuisco-
no ad accrescere trasparenza e responsabilità, instaurando una 
maggiore fiducia tra istituzioni e cittadini. L’adattamento alle 
specificità locali e alle esigenze degli stakeholder deve rimanere 
una priorità per garantire il successo delle politiche progettate.

Per implementare in maniera efficace la gestione adattiva 
nella pubblica amministrazione (PA), i decisori pubblici devono 
sviluppare competenze approfondite nell’analisi dei dati e nella 
valutazione delle politiche, incoraggiando al contempo una cul-
tura organizzativa improntata alla flessibilità e all’innovazione. 
Come evidenziato nel capitolo 5.2.2, l’utilizzo mirato degli stru-
menti di data analytics consente alle amministrazioni di rispon-
dere in modo tempestivo a dinamiche ambientali mutevoli, mi-
gliorando sia la trasparenza sia l’efficienza decisionale (Freeman, 
1984, p. 78).

La teoria della democrazia deliberativa, introdotta da Gut-
mann e Thompson (1996, p. 120), evidenzia il valore di un con-
fronto aperto e costruttivo tra cittadini e decisori, come strategia 
per aumentare la qualità e la legittimità delle decisioni. Questo 
approccio si collega ai principi partecipativi già discussi nel 
capitolo 2.6, dove si sottolinea l’importanza di coinvolgere at-
tivamente gli stakeholder nei processi decisionali. Ad esempio, 
l’impiego delle assemblee cittadine nella pianificazione urbana 
consente di integrare il punto di vista della comunità, riducendo 
le resistenze e i conflitti legati all’implementazione delle politi-
che (Arnstein, 1969, p. 216).

Le metodologie di facilitazione e collaborazione costitu-
iscono risorse essenziali per affrontare la complessità dei pro-
cessi decisionali pubblici, stimolando il contributo attivo degli 
stakeholder. Come approfondito nel capitolo 4.3.4, tali metodolo-
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gie facilitano il dialogo e la risoluzione collaborativa dei conflitti, 
garantendo un maggiore equilibrio tra esigenze divergenti. Tut-
tavia, per ottenere risultati duraturi, è indispensabile una pre-
parazione adeguata, che assicuri decisioni sostenibili ed efficaci 
(Checkland, 1981, p. 110).

La gestione del cambiamento organizzativo, descritta nel 
capitolo 5.2.1, rappresenta uno degli ambiti più strategici per 
l’applicazione di queste metodologie. Riforme amministrative, 
digitalizzazione e ristrutturazioni interne pongono sfide che ri-
chiedono un equilibrio tra innovazione e continuità operativa. 
Per esempio, workshop interattivi e brainstorming facilitati si rive-
lano strumenti efficaci per coinvolgere i dipendenti nella ride-
finizione delle pratiche organizzative. L’introduzione di nuovi 
sistemi di gestione delle risorse umane può trarre particolare be-
neficio da questi approcci, che favoriscono un clima di fiducia e 
collaborazione, promuovendo l’adozione condivisa delle nuove 
procedure (Brown, 2009, p. 58).

Un’altra area di applicazione fondamentale riguarda 
l’introduzione delle tecnologie digitali nella PA. Le resistenze 
all’innovazione, spesso derivanti da competenze tecnologiche 
limitate o timori legati ai cambiamenti delle abitudini lavorati-
ve, possono essere affrontate con successo attraverso approcci 
formativi partecipativi. Come descritto nel capitolo 3.3.1, tali 
sessioni offrono un ambiente collaborativo in cui i funzionari 
pubblici possono esplorare nuove tecnologie, comprendere le 
loro implicazioni e favorirne l’integrazione in maniera condivi-
sa (Holling, 1978, p. 78).

Il decision conference emerge come una metodologia parti-
colarmente rilevante nei contesti inter-organizzativi, dove la 
complessità decisionale richiede coordinamento tra attori con 
priorità differenti. Come discusso nel capitolo 4.4.1, questo ap-
proccio facilita l’analisi delle alternative, la valutazione dei rischi 
e lo sviluppo di strategie condivise. Ad esempio, nella gestione 
delle risorse idriche regionali, il decision conference permette una 
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cooperazione efficace tra enti locali, agenzie ambientali e asso-
ciazioni di agricoltori, portando a decisioni che riflettano le esi-
genze di tutti i soggetti coinvolti (Linstone e Turoff, 1975, p. 35).

L’integrazione di metodologie di facilitazione e collabora-
zione nella PA rappresenta una leva strategica per migliorare la 
qualità e l’efficacia delle decisioni pubbliche. Questo approccio 
rafforza la trasparenza e promuove una governance resiliente, 
centrata sul coinvolgimento attivo degli stakeholder, che diventa 
fondamentale per affrontare le sfide di un ambiente decisionale 
sempre più complesso e dinamico (Freeman, 1984, p. 125).

La gestione collaborativa dei conflitti è una componente 
fondamentale nelle metodologie di facilitazione adottate nel-
la pubblica amministrazione (PA). In un contesto caratterizzato 
dalla varietà di interessi e prospettive, i conflitti emergono fre-
quentemente durante la pianificazione di progetti infrastruttu-
rali o la gestione di beni comuni. Tecniche come la mediazione e 
la negoziazione collaborativa, analizzate da Moore (2003, p. 42), 
forniscono strumenti pratici per affrontare tali sfide. Come di-
scusso nel capitolo 4.4.5, l’utilizzo di questi metodi consente di 
prevenire l’escalation delle dispute, favorendo decisioni più bi-
lanciate e condivise.

Un esempio significativo riguarda la pianificazione urbana, 
dove le divergenze tra amministrazioni locali e residenti posso-
no essere risolte attraverso sessioni strutturate di dialogo. Questi 
incontri, condotti da facilitatori esperti, creano un ambiente si-
curo e neutrale che favorisce il coinvolgimento attivo dei parte-
cipanti e promuove compromessi sostenibili (Freeman, 1984, p. 
46). Come evidenziato nel capitolo 5.3.3, le tecniche partecipative 
di questo tipo rappresentano un potente strumento per generare 
risultati duraturi e accettati collettivamente.

Un ulteriore esempio di applicazione pratica si trova nella 
negoziazione tra enti pubblici per la distribuzione di risorse de-
stinate a progetti di sviluppo sostenibile. Il supporto di un facili-
tatore aiuta le parti a esplorare soluzioni che rispettino le priori-
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tà di ciascun ente, creando un clima di fiducia e collaborazione. 
Questo approccio, particolarmente rilevante in contesti di vincoli 
di bilancio, si collega ai principi di trasparenza ed equità trattati 
nel capitolo 3.2 (Bryson, 2004, p. 102).

Le metodologie di facilitazione si integrano anche con 
strumenti per la gestione dei rischi, essenziali nella definizio-
ne e implementazione di politiche pubbliche. Tecniche come 
il brainstorming facilitato e i focus group offrono opportunità di 
coinvolgimento per esperti e stakeholder, promuovendo una com-
prensione collettiva delle problematiche e delle possibili solu-
zioni (Arnstein, 1969, p. 216). Questi strumenti, approfonditi nel 
capitolo 5.1.2, sottolineano il ruolo cruciale della partecipazione 
collettiva nella gestione delle incertezze e nella definizione di 
strategie preventive.

L’applicazione del brainstorming facilitato nella prepara-
zione di risposte a emergenze sanitarie rappresenta un esempio 
concreto. La collaborazione tra autorità sanitarie, organizzazioni 
della società civile e servizi di emergenza permette di identifi-
care rischi critici, come la scarsità di risorse o il sovraccarico dei 
servizi, e di elaborare strategie operative realistiche (Habermas, 
1996, p. 314). Questo processo, analizzato nel capitolo 2.4, evi-
denzia come il superamento dei bias cognitivi possa migliorare 
l’efficacia decisionale.

Le piattaforme digitali, come gli strumenti di e-participation, 
costituiscono una rilevante innovazione nell’ambito delle meto-
dologie collaborative. Tali tecnologie ampliano il coinvolgimen-
to dei cittadini e degli stakeholder, superando barriere logistiche 
e temporali. Tuttavia, questioni come la gestione della privacy e 
l’accessibilità rimangono sfide critiche (Wampler, 2007, p. 102). 
Come discusso nel capitolo 6.4.5, l’adozione di strumenti digi-
tali può mitigare le barriere comunicative e favorire un dialogo 
inclusivo.

Un esempio pratico è rappresentato dalle piattaforme di 
crowdsourcing. Questi strumenti consentono alle amministrazio-
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ni comunali di raccogliere idee innovative dai cittadini, identifi-
cando priorità per lo sviluppo urbano. Attraverso il coinvolgi-
mento diretto, i cittadini possono proporre progetti e selezionare 
quelli più rilevanti. Questo approccio non solo incrementa il 
senso di partecipazione, ma favorisce anche la creazione di solu-
zioni innovative e condivise (Dryzek, 2000, p. 88). Tali iniziative 
si ricollegano a quanto discusso nel capitolo 5.3.3, che evidenzia 
l’importanza delle tecniche partecipative per il successo delle po-
litiche pubbliche.

A livello nazionale, le piattaforme di e-consultation hanno 
dimostrato di migliorare la trasparenza nei processi decisionali 
in molti Paesi europei. Questi strumenti permettono ai cittadini 
di esprimere opinioni su proposte legislative, obbligando i de-
cisori pubblici a rispondere e a rendere conto delle loro scelte. 
Come analizzato nel capitolo 3.5.4, tali pratiche rafforzano la fi-
ducia nelle istituzioni, garantendo che le politiche adottate riflet-
tano le esigenze e le aspettative dei cittadini (Schoemaker, 1993, 
p. 184).

5.3.6. Criticità e suggerimenti pratici per migliorare l’efficacia 
delle tecniche partecipative

L’adozione delle tecniche partecipative nella pubblica am-
ministrazione (PA) pone diverse sfide che possono compromet-
terne l’efficacia. La complessità intrinseca dei processi decisiona-
li pubblici deriva da una combinazione di variabili istituzionali, 
sociali e cognitive. Secondo la teoria della razionalità limitata (Si-
mon, 1955, p. 99), i decisori si trovano spesso a operare in condi-
zioni di informazione incompleta e vincoli temporali stringenti, 
circostanze che favoriscono decisioni semplificate e potenzial-
mente inadatte a contesti partecipativi. Come discusso nel capi-
tolo 5.2, queste limitazioni sono particolarmente problematiche 
in situazioni che richiedono un equilibrio tra rapidità e accura-
tezza nelle decisioni.
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Uno degli ostacoli principali riguarda la gestione delle di-
namiche di gruppo, un aspetto cruciale nei processi partecipativi. 
In presenza di stakeholder con valori e interessi divergenti, la teo-
ria della dissonanza cognitiva (Festinger, 1957, p. 23) spiega come 
le persone tendano a difendere le proprie convinzioni, spesso 
senza apertura al confronto. Questo fenomeno, già discusso nel 
capitolo 5.1, può generare divisioni che rallentano il processo 
decisionale. Ad esempio, nei progetti di riqualificazione urbana, 
conflitti tra residenti e amministrazioni locali possono essere ge-
stiti in modo più efficace attraverso l’uso di forum deliberativi o 
facilitatori indipendenti, strumenti che favoriscono un dialogo 
costruttivo e inclusivo.

Un altro tema rilevante è rappresentato dai bias cognitivi, 
che influiscono negativamente sulla qualità delle decisioni par-
tecipative. Il bias di conferma (Kahneman e Tversky, 1974, p. 113) 
e il bias dell’ancoraggio ostacolano l’obiettività, inducendo i par-
tecipanti a privilegiare informazioni che confermano le loro idee 
preesistenti o a focalizzarsi eccessivamente sulle prime opzioni 
discusse. Come approfondito nel capitolo 4.3, tecniche analitiche 
come l’analisi multicriterio possono mitigare tali distorsioni, pro-
muovendo un approccio più equilibrato e trasparente.

La definizione degli obiettivi partecipativi è un ulteriore 
nodo critico, poiché una comunicazione poco chiara su ruoli e 
aspettative rischia di alimentare incomprensioni. Nei processi di 
consultazione pubblica, ad esempio, i cittadini possono interpre-
tare la partecipazione come una garanzia di influenza diretta sulle 
decisioni, mentre le amministrazioni considerano tali contributi 
come semplici suggerimenti. Come esplorato nel capitolo 5.1, un 
approccio strutturato di goal-setting (Locke e Latham, 1990, p. 101) 
aiuta a prevenire fraintendimenti, definendo in anticipo il grado 
di coinvolgimento dei partecipanti e le finalità del processo.

Anche le resistenze istituzionali e culturali costituiscono 
un freno significativo all’adozione delle tecniche partecipative 
(Czarniawska et al., 2023, p. 1). La cultura burocratica prevalente 
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in molte amministrazioni tende a privilegiare stabilità e confor-
mità, rendendo difficoltoso l’inserimento di approcci innovati-
vi. La teoria delle istituzioni (North, 1990, p. 3) evidenzia come 
norme e regole influenzino profondamente le dinamiche orga-
nizzative, mentre strategie di cambiamento organizzativo (Kot-
ter, 1996, p. 67) possono contribuire a superare queste barriere. 
Come sottolineato nel capitolo 4.2, interventi mirati, come pro-
grammi di formazione per i funzionari pubblici, rappresentano 
un passo essenziale per creare un ambiente più favorevole alla 
partecipazione.

Infine, l’integrazione di tecniche partecipative con approcci 
adattivi emerge come una soluzione promettente per migliorare 
l’efficacia decisionale. La teoria della gestione adattiva (Holling, 
1978, p. 45) mette in luce l’importanza di processi iterativi e fles-
sibili, in grado di adattarsi a contesti mutevoli e complessi. Come 
illustrato nel capitolo 5.1, l’impiego di facilitatori indipendenti 
e tecniche come il brainstorming strutturato può promuovere la 
cooperazione e ridurre conflitti, contribuendo a decisioni più 
condivise e sostenibili.

Questo approccio non solo rafforza la qualità delle decisio-
ni, ma consolida anche il legame tra amministrazioni e cittadini, 
una relazione che, come discusso nelle sezioni precedenti, rap-
presenta la chiave per migliorare la legittimità e l’efficacia delle 
politiche pubbliche.

Le tecniche partecipative costituiscono un pilastro fon-
damentale per il miglioramento del processo decisionale nella 
pubblica amministrazione. Questi strumenti, infatti, consentono 
di coinvolgere attivamente i cittadini, rafforzando una gover-
nance più inclusiva e capace di rispondere ai bisogni collettivi. 
Tuttavia, per massimizzarne l’efficacia, è necessario affrontare 
le criticità esistenti mediante l’adozione di strategie specifiche. 
Un processo decisionale orientato all’efficienza e alla trasparen-
za richiede strutture che favoriscano la responsabilizzazione e 
l’inclusività. Alla luce di ciò, i suggerimenti pratici delineati di 
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seguito mirano a ottimizzare l’applicazione delle tecniche parte-
cipative, integrando approcci innovativi e adattivi.

•	 Definizione chiara degli obiettivi partecipativi. La chiarezza 
sugli obiettivi rappresenta un punto di partenza impre-
scindibile per il successo di qualsiasi processo partecipa-
tivo. Definire in modo esplicito gli scopi aiuta ad alline-
are le aspettative dei partecipanti, riducendo il rischio di 
incomprensioni (Freeman, 1984, p. 25). Inoltre, garantire 
trasparenza sull’uso delle informazioni raccolte incre-
menta la fiducia reciproca. Ad esempio, in un progetto 
di rigenerazione urbana, comunicare obiettivi concreti 
può facilitare la cooperazione tra amministratori e citta-
dini.

•	 Utilizzo di metodologie strutturate per la gestione dei conflit-
ti. Il coinvolgimento di strumenti come il Metodo Delphi 
(Linstone e Turoff, 1975, p. 100) o i forum deliberativi 
consente di affrontare divergenze in modo collaborati-
vo. Questi approcci, creando spazi di confronto strut-
turati, migliorano la qualità delle decisioni, favorendo 
soluzioni condivise e sostenibili.

•	 Adozione di strumenti di debiasing. L’influenza dei bias co-
gnitivi rappresenta una delle principali sfide nei proces-
si partecipativi. Tecniche come l’analisi di scenario o il 
confronto sistematico delle alternative forniscono stru-
menti efficaci per ridurre l’impatto di pregiudizi incon-
sci (Kahneman e Tversky, 1974, p. 1124). Questo approc-
cio rafforza l’obiettività delle decisioni collettive.

•	 Integrazione delle tecnologie digitali nei processi partecipati-
vi. La digitalizzazione ha aperto nuove opportunità per 
ampliare la partecipazione, riducendo costi e barriere 
logistiche. Le piattaforme di e-participation permettono 
di raccogliere contributi da un pubblico diversificato, 
garantendo al contempo efficienza e trasparenza. Ad 
esempio, l’utilizzo di sondaggi online facilita un accesso 
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democratico e inclusivo al processo decisionale (Crosby, 
1976, p. 45).

•	 Promozione di una cultura organizzativa aperta e inclusiva. 
Per favorire la partecipazione, è cruciale sviluppare una 
cultura istituzionale che valorizzi il dialogo e la collabo-
razione. Investire in programmi di capacity building per 
i funzionari pubblici contribuisce a costruire competen-
ze specifiche e una maggiore apertura verso i cittadini 
(Schein, 1992, p. 45).

•	 Sviluppo di strumenti di valutazione partecipativa. Stru-
menti come le analisi di impatto partecipato consentono 
di integrare le opinioni dei cittadini nella valutazione 
delle politiche pubbliche, rafforzando la legittimità del 
processo decisionale. Questo approccio migliora la tra-
sparenza e facilita l’identificazione di eventuali criticità 
(Sackett et al., 1996, p. 89).

•	 Adozione del Citizen’s Jury. Questo modello, basato sulla 
selezione casuale di cittadini rappresentativi, consente 
di affrontare temi complessi con una prospettiva inclu-
siva e bilanciata. La trasparenza di tale metodo lo ren-
de particolarmente utile per questioni delicate (Crosby, 
1976, p. 30).

•	 Utilizzo di metodologie basate sull’evidence-based deci-
sion-making. L’uso di dati empirici come base per le de-
cisioni migliora la qualità delle politiche, riducendo il 
rischio di scelte influenzate da opinioni personali o da 
pressioni politiche (Sackett et al., 1996, p. 89).

•	 Coinvolgimento di esperti esterni e facilitatori indipendenti. 
La presenza di facilitatori neutri e di esperti esterni mi-
gliora la gestione delle dinamiche di gruppo e garantisce 
un approccio imparziale al processo decisionale (Free-
man, 1984, p. 60).

•	 Sviluppo di piattaforme digitali di crowdsourcing e crowd-
solving. Il crowdsourcing rappresenta uno strumento po-
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tente per raccogliere soluzioni innovative dai cittadini. 
Tali piattaforme permettono di coinvolgere competenze 
distribuite, ampliando il bacino delle idee disponibili 
(Holling, 1978, p. 120).

•	 Promozione di reti collaborative tra amministrazioni e co-
munità locali. La costruzione di reti di cooperazione tra 
istituzioni e attori locali facilita l’implementazione di 
iniziative partecipative, rafforzando fiducia e collabora-
zione (Kotter, 1996, p. 75).

•	 Creazione di spazi di co-working e laboratori di innovazione 
partecipativa. Gli innovation labs costituiscono un contesto 
ideale per l’elaborazione di soluzioni innovative, grazie 
alla loro capacità di favorire l’interazione tra diverse 
competenze (Freeman, 1984, p. 65).

•	 Adozione di metodologie di partecipazione inclusiva. Per ga-
rantire l’accesso a tutti i gruppi sociali, è necessario adot-
tare strategie che eliminino le barriere, come materiali 
tradotti e consultazioni online (Freeman, 1984, p. 65).

•	 Integrazione delle tecniche partecipative con approcci di ge-
stione adattiva. Monitorare l’efficacia delle politiche in 
corso e adattarle in base ai feedback ricevuti consente di 
rispondere efficacemente alle esigenze della collettività 
(Holling, 1978, p. 120).

•	 Sperimentazione di approcci di democrazia deliberativa per de-
cisioni complesse. Assemblee cittadine e forum deliberativi 
si rivelano particolarmente utili per temi complessi, gra-
zie alla loro capacità di combinare riflessione collettiva e 
decisioni informate (Gutmann e Thompson, 1996, p. 95).

•	 Adozione di strumenti di analisi del contesto e mappatura de-
gli stakeholder. La mappatura degli attori coinvolti con-
sente di identificare interessi e dinamiche, migliorando 
la pianificazione degli interventi (North, 1990, p. 80).

•	 Sviluppo di indicatori di efficacia e strumenti di monitoraggio. 
Indicatori quali il numero di partecipanti e il grado di 
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soddisfazione misurano l’impatto delle tecniche parteci-
pative, offrendo spunti per miglioramenti futuri (Kotter, 
1996, p. 85).

Questi suggerimenti delineano un approccio articolato e co-
erente per migliorare l’efficacia delle tecniche partecipative nel-
la pubblica amministrazione, promuovendo al contempo fiducia e 
trasparenza istituzionale.

5.4.	 Creatività e innovazione nel processo decisionale orga-
nizzativo

La creatività e l’innovazione sono due pilastri del processo 
decisionale organizzativo, capaci di promuovere soluzioni inedi-
te ai problemi e di generare valore aggiunto per le organizzazio-
ni. In un contesto caratterizzato da complessità e trasformazioni 
costanti, come quello delle amministrazioni pubbliche, l’innova-
zione è indispensabile per affrontare le sfide imposte da evolu-
zioni ambientali, tecnologiche e sociali. Tuttavia, la creatività non 
si sviluppa spontaneamente; richiede l’adozione di approcci mi-
rati che favoriscano il pensiero divergente e la sperimentazione. 
Questo tema si ricollega alle dinamiche organizzative approfon-
dite nel capitolo 3.4, sottolineando l’importanza di un ambiente 
propizio all’innovazione.

Il ruolo della creatività nel processo decisionale strategico 
assume una rilevanza centrale nel contesto della pubblica am-
ministrazione, dove la gestione delle risorse pubbliche, la com-
plessità normativa e le necessità dei cittadini richiedono strategie 
flessibili e innovative. In questo ambito, la creatività non si ridu-
ce alla semplice generazione di idee originali, ma si configura 
come uno strumento essenziale per affrontare situazioni intricate 
e rispondere con efficacia ai cambiamenti esterni. Per esempio, 
un progetto di riqualificazione urbana può beneficiare dell’ap-
proccio della co-creazione, coinvolgendo attivamente i residenti 
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per sviluppare soluzioni condivise e sostenibili. Come eviden-
ziato nel capitolo 5.2, la partecipazione dei cittadini migliora sia 
la qualità delle decisioni sia la percezione della loro legittimità.

Nel contesto della pubblica amministrazione, il processo 
decisionale strategico è frequentemente condizionato da vincoli 
che limitano la flessibilità e da normative complesse che ostaco-
lano l’introduzione di soluzioni innovative. La teoria della razio-
nalità limitata (Simon, 1955, p. 99) mette in luce come, in presenza 
di informazioni incomplete e di limiti cognitivi, i decisori ten-
dano a scegliere alternative sufficienti piuttosto che ottimali. In 
tali scenari, la creatività amplia le possibilità di scelta, favorendo 
strategie che superano i limiti tradizionali e offrono una visione 
più ampia delle opzioni. Questo tema si intreccia con quanto di-
scusso nel capitolo 4.3, relativo ai vincoli cognitivi che influenza-
no i decisori.

Il legame tra creatività e processo decisionale si manifesta 
chiaramente nella capacità di sviluppare strategie innovative 
in grado di bilanciare le esigenze dei cittadini con i vincoli nor-
mativi e le risorse disponibili. Secondo la teoria del pensiero di-
vergente di Guilford (1967, pp. 87-88), la creatività consente di 
esplorare soluzioni alternative e combinazioni inedite di infor-
mazioni, utili per affrontare situazioni di elevata complessità. 
Per esempio, durante la pandemia di COVID-19, la creazione di 
task force multidisciplinari ha permesso di integrare competen-
ze tecniche, sociali e sanitarie per sviluppare strategie innova-
tive ed efficaci. Questa prospettiva riflette le tematiche trattate 
nel capitolo 3.2, relative alla gestione delle risorse in contesti 
complessi.

Un aspetto cruciale nell’ambito della pubblica amministra-
zione è l’interazione tra euristiche e bias cognitivi. Come soste-
nuto da Kahneman e Tversky (1974, p. 1124), i decisori pubbli-
ci sono spesso influenzati da distorsioni che compromettono la 
qualità delle decisioni. Bias come l’ancoraggio o la conferma limi-
tano l’analisi critica delle alternative, spingendo i decisori a con-
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fermare ipotesi preesistenti e a trascurare opzioni più vantaggio-
se. In questo contesto, la creatività diventa un elemento chiave 
per promuovere un pensiero critico e per ampliare la gamma di 
opzioni valutabili. Strumenti come il brainstorming strutturato e 
i forum partecipativi rappresentano valide strategie per mitigare 
tali distorsioni, offrendo spazi di confronto utili per l’esplorazio-
ne di alternative innovative. Questi aspetti sono stati trattati nel 
capitolo 4.1, che analizza in dettaglio le modalità per superare le 
influenze negative dei bias.

Il modello componenziale della creatività di Amabile (1988, 
pp. 367-368) descrive la creatività come il risultato dell’intera-
zione tra competenze tecniche, capacità creative e motivazione 
intrinseca. Nell’ambito della pubblica amministrazione, questo 
implica che i decisori devono padroneggiare non solo il contesto 
normativo e le politiche pubbliche, ma anche le tecniche di pen-
siero creativo e la capacità di applicarle in maniera innovativa. 
Per esempio, programmi formativi che includano simulazioni e 
scenari pratici possono potenziare le capacità creative dei funzio-
nari pubblici, accrescendone la consapevolezza rispetto all’im-
portanza dell’innovazione. Un ambiente organizzativo che inco-
raggi la sperimentazione e riduca le barriere culturali e cognitive 
è fondamentale per massimizzare il potenziale creativo. Questi 
temi si allineano con le riflessioni del capitolo 5.1 sugli incentivi 
alla creatività nelle organizzazioni.

La creatività rappresenta un elemento determinante nella 
gestione dell’incertezza e del rischio, aspetti centrali del processo 
decisionale strategico nella pubblica amministrazione. Come di-
scusso nel capitolo 2.5, affrontare contesti caratterizzati da com-
plessità richiede un approccio che combini strutture consolidate 
con flessibilità operativa (Simon, 1955, p. 99). La teoria della ra-
zionalità limitata evidenzia come la creatività aiuti i decisori a 
superare le limitazioni cognitive, offrendo soluzioni innovative 
alle sfide immediate. A questo si aggiunge la teoria della risolu-
zione creativa dei problemi di Guilford (1967, p. 120), che inte-
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gra il pensiero divergente, mirato a generare una vasta gamma di 
opzioni, con il pensiero convergente, focalizzato sull’analisi critica 
delle alternative. Questo approccio, già approfondito nel capito-
lo 3.3.1, si dimostra particolarmente valido in situazioni di emer-
genza. Durante calamità naturali o crisi sanitarie, la creatività 
permette di modellare strategie che rispondano alle specificità 
locali, ottimizzando risorse e rispettando le priorità delle comu-
nità coinvolte (Nonaka e Takeuchi, 1995, p. 18).

In continuità con il capitolo 5.1.2, un ulteriore aspetto cen-
trale è la capacità della creatività di contrastare la resistenza al 
cambiamento, una sfida frequente nelle organizzazioni pubbli-
che. La teoria della leadership trasformazionale (Bass, 1985, p. 45) 
sottolinea il ruolo di leader ispiratori nel promuovere un clima 
di innovazione e fiducia. L’adozione di stili di leadership che fa-
voriscano la partecipazione e l’espressione delle competenze 
individuali rappresenta una leva fondamentale per trasformare 
il potenziale creativo in soluzioni concrete. Ad esempio, leader 
trasformazionali possono facilitare la formazione di gruppi in-
terfunzionali in grado di integrare diverse competenze, miglio-
rando il processo decisionale e stimolando l’impegno organizza-
tivo (Freeman, 1984, p. 56). Questa prospettiva, già esaminata nel 
capitolo 4.2, evidenzia come il coinvolgimento attivo riduca le 
resistenze e agevoli la transizione verso modelli amministrativi 
più innovativi.

Il modello della partecipazione collaborativa (Schein, 1996, 
p. 33) offre un ulteriore contributo all’integrazione della creativi-
tà nei processi decisionali. Come discusso nel capitolo 5.3, l’appli-
cazione di metodi partecipativi amplia le prospettive disponibili 
e rafforza la sostenibilità delle soluzioni proposte. Coinvolgere 
attivamente cittadini e stakeholder contribuisce a realizzare poli-
tiche che riflettano le esigenze della comunità. Nei progetti di ri-
generazione urbana, ad esempio, la partecipazione diretta riduce 
i conflitti sociali e migliora l’accettazione delle decisioni (Ama-
bile, 1988, p. 123). Questo approccio, efficace in contesti come la 
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pianificazione ambientale, promuove l’inclusione e rafforza la 
legittimità delle decisioni, come già sottolineato nel capitolo 3.4 
(Kotter, 1996, p. 67).

In linea con quanto discusso nel capitolo 4.1.2, la creati-
vità non si limita a capacità individuali, ma si configura come 
una qualità sistemica delle organizzazioni. La teoria della le-
gittimità (Suchman, 1995, p. 25) mette in evidenza il legame tra 
innovazione e fiducia pubblica. L’implementazione di politi-
che innovative percepite come legittime facilita l’accettazione 
sociale e riduce le resistenze. Un esempio concreto è l’utiliz-
zo di tecnologie avanzate, come l’intelligenza artificiale, per 
incrementare la trasparenza e favorire processi partecipativi 
(Brynjolfsson e McAfee, 2014, p. 89). Tali iniziative dimostrano 
come la creatività possa tradursi in una maggiore efficacia e 
legittimità delle azioni pubbliche, consolidando il rapporto tra 
istituzioni e cittadini.

Infine, la creatività si estende anche alla gestione delle ri-
sorse umane. La teoria dell’autodeterminazione (Deci e Ryan, 1985, 
p. 34), allineandosi con le riflessioni del capitolo 4.3.4, sottolinea 
l’importanza della motivazione intrinseca e dell’autonomia de-
cisionale per promuovere l’innovazione. Creare ambienti che 
incoraggino il personale a proporre idee senza timori di giudi-
zio favorisce un clima collaborativo e dinamico. Iniziative come 
il brainstorming strutturato (Osborn, 1953, p. 47) o programmi 
di formazione continua stimolano soluzioni innovative, contri-
buendo a migliorare l’efficacia delle organizzazioni.

Connettendosi ai temi principali discussi nel capitolo 5, la 
creatività si configura come un pilastro irrinunciabile per il suc-
cesso del processo decisionale strategico nella pubblica ammini-
strazione. Essa consente di affrontare con efficacia l’incertezza, 
sviluppare politiche innovative e sostenere il cambiamento or-
ganizzativo. Tuttavia, affinché esprima appieno il proprio poten-
ziale, è necessario un contesto che favorisca pratiche decisionali 
inclusive e partecipative (Rogers, 2003, p. 112).
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5.4.1. Promozione dell’innovazione: tecniche per favorire soluzio-
ni innovative

La promozione dell’innovazione nella pubblica ammini-
strazione è un processo articolato e multidimensionale, che coin-
volge una vasta gamma di attori, competenze e risorse. Per in-
centivare la creazione di soluzioni innovative, è indispensabile 
adottare metodologie specifiche che superino le barriere orga-
nizzative e cognitive, stimolando l’adozione di nuove idee nei 
contesti operativi. Questo approccio si rende necessario in un 
contesto amministrativo spesso vincolato da strutture rigide e 
normative stringenti, e richiede la valorizzazione di aspetti fon-
damentali come la leadership, la cultura organizzativa, la gestione 
del rischio e il potenziamento delle competenze collettive.

Tra le tecniche più efficaci per favorire l’innovazione spic-
cano le pratiche partecipative e inclusive, in grado di coinvolge-
re non solo i funzionari pubblici ma anche cittadini e stakeholder 
esterni nei processi decisionali. La teoria degli stakeholder (Fre-
eman, 1984, p. 46) sottolinea l’importanza di includere tutti gli 
attori che possono avere un impatto o subire gli effetti delle de-
cisioni pubbliche. Come già approfondito nel capitolo 2.6, tali 
approcci trovano applicazione nel miglioramento dei processi 
di innovazione. Ad esempio, l’organizzazione di consultazioni 
pubbliche e forum deliberativi consente di raccogliere prospetti-
ve diversificate, migliorando la legittimità e il consenso attorno 
alle politiche adottate. La pianificazione partecipativa, impiegata 
in ambiti come la gestione urbana, rappresenta un caso emble-
matico di queste pratiche, in quanto facilita l’accettazione delle 
scelte e il coinvolgimento attivo della comunità.

La teoria del cambiamento organizzativo di Lewin (1951, 
p. 15) offre un modello strutturato per introdurre e consolidare 
l’innovazione. Durante la fase iniziale di unfreezing, i workshop 
formativi rappresentano uno strumento essenziale per preparare 
il personale al cambiamento, affrontando le resistenze interne. 



5. processo decisionale organizzativo	 253

Come discusso nel capitolo 5.3.5, l’adozione di strategie mirate 
può contribuire a creare un clima organizzativo aperto all’inno-
vazione. Nella fase di changing, l’implementazione di progetti 
pilota consente di sperimentare soluzioni innovative in contesti 
limitati, garantendo una valutazione accurata dei risultati prima 
di estenderne l’applicazione su larga scala. La fase di refreezing 
mira invece a integrare stabilmente le nuove pratiche nelle routi-
ne operative, prevenendo il ritorno a comportamenti consolidati 
ma meno efficaci.

La leadership assume un ruolo determinante nella promo-
zione dell’innovazione, come evidenziato dalla teoria della lea-
dership trasformazionale (Bass, 1985, p. 22). I leader trasformazio-
nali sono capaci di ispirare e motivare il personale, creando una 
visione condivisa che orienti l’organizzazione verso obiettivi in-
novativi. Come descritto nel capitolo 4.3.2, tale approccio risulta 
cruciale nei contesti caratterizzati da alta complessità decisiona-
le. Un esempio pratico è dato dai programmi di mentoring in-
tergenerazionale, che favoriscono il trasferimento di competenze 
digitali e creative tra generazioni di funzionari pubblici. Questi 
programmi non solo incentivano l’adozione di nuove tecnologie, 
ma contribuiscono anche a creare un clima di fiducia e collabora-
zione all’interno dell’organizzazione.

Un’altra tecnica per promuovere l’innovazione nella pub-
blica amministrazione è rappresentata dall’utilizzo di laboratori 
di innovazione e spazi di sperimentazione. Questi contesti pro-
tetti permettono ai funzionari pubblici di sviluppare progetti in-
novativi senza le pressioni delle attività operative quotidiane. I 
laboratori di innovazione possono includere diverse modalità, 
come incubatori di idee, hackathon o workshop di design thinking. 
Ad esempio, numerosi enti comunali europei hanno adottato 
hackathon tematici per affrontare sfide quali la digitalizzazione 
dei servizi e la sostenibilità urbana, coinvolgendo esperti con 
competenze eterogenee (Freeman, 1984, p. 125). La teoria del 
design thinking (Brown, 2008, p. 45) offre un quadro chiaro per 
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comprendere come i laboratori di innovazione favoriscano la 
creazione di soluzioni attraverso un processo iterativo che com-
prende empatia, definizione, ideazione, prototipazione e test. 
Questo approccio, analizzato nel capitolo 4.3 in relazione ai pro-
cessi partecipativi, consente ai funzionari di identificare le esi-
genze degli utenti, esplorare nuove opzioni e testare rapidamen-
te idee innovative per valutarne i punti di forza e di debolezza 
(Tidd e Bessant, 2009, p. 63). Questo tema si collega direttamente 
all’analisi successiva delle tecniche di implementazione delle in-
novazioni nella pubblica amministrazione.

La teoria dell’apprendimento organizzativo di Argyris e Schön 
(1978, p. 112) evidenzia l’importanza di creare un ambiente fa-
vorevole all’innovazione attraverso un apprendimento sia in-
dividuale che collettivo. Secondo questa teoria, la pubblica am-
ministrazione deve adottare pratiche che supportino non solo il 
single loop learning, volto a correggere errori specifici, ma anche 
il double loop learning, che permette di mettere in discussione le 
ipotesi di base e di esplorare nuove modalità operative. Come 
discusso nel capitolo 3.2, il double loop learning è particolarmente 
utile per affrontare sfide complesse e situazioni incerte, laddove 
i metodi convenzionali risultano inadeguati. Favorire questo tipo 
di apprendimento richiede un clima di apertura e fiducia, in cui i 
dipendenti possano proporre idee innovative senza temere conse-
guenze negative. Un collegamento diretto può essere fatto con le 
dinamiche di gestione dei conflitti esplorate nel capitolo 2.4, dove 
il dialogo strutturato è stato identificato come un elemento chia-
ve per promuovere la cooperazione e l’innovazione. Ad esempio, 
l’introduzione di piattaforme per il dialogo collaborativo tra team 
multidisciplinari permette di esplorare soluzioni innovative per le 
politiche pubbliche (Argyris e Schön, 1978, p. 115). Questi aspetti 
anticipano l’approfondimento delle modalità di sperimentazione 
pratica che saranno esaminate nel prossimo capitolo.

La teoria della gestione dell’innovazione di Tidd e Bessant 
(2009, p. 89) fornisce un modello strutturato per comprendere 
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come la pubblica amministrazione possa organizzare il processo 
innovativo in fasi interconnesse: generazione di idee, valutazio-
ne e selezione, sperimentazione e implementazione. La genera-
zione di idee, che rappresenta la fase iniziale, può essere sostenu-
ta da tecniche di creatività come il brainstorming, il mind mapping 
e il six thinking hats, che incoraggiano l’esplorazione di nuove 
possibilità. Un esempio pratico di utilizzo di queste tecniche è 
il coinvolgimento dei cittadini in sessioni di brainstorming per 
co-creare soluzioni mirate ai trasporti pubblici (Freeman, 1984, p. 
127). Come menzionato nel capitolo 4.1, la valutazione delle idee 
richiede criteri strutturati, quali fattibilità tecnica, impatto sociale 
e sostenibilità economica. La sperimentazione può avvenire at-
traverso progetti pilota o sandbox regolamentari, che consentono 
di testare innovazioni in contesti controllati, fornendo dati utili 
per una successiva implementazione su larga scala. Un esempio 
concreto è rappresentato dall’adozione di regolamenti tempora-
nei per valutare l’utilizzo di droni nel monitoraggio ambienta-
le (Tidd e Bessant, 2009, p. 94). Infine, l’implementazione delle 
innovazioni richiede un piano ben definito che includa risorse, 
responsabilità e strategie per garantire il successo, con un focus 
che si ricollega ai metodi di misurazione dei risultati trattati nei 
capitoli successivi.

Un’altra tecnica per stimolare l’innovazione nella pubblica 
amministrazione consiste nella creazione di comunità di pratica, 
ovvero gruppi informali di professionisti che condividono un 
interesse comune e si incontrano regolarmente per scambiare 
conoscenze ed esperienze. Secondo Wenger (1998, p. 72), que-
ste comunità possono facilitare la circolazione di idee innovative 
all’interno delle organizzazioni, promuovendo l’apprendimento 
collettivo e la co-creazione di soluzioni originali. In ambito pub-
blico, tali gruppi possono essere utilizzati per affrontare proble-
mi complessi o per incoraggiare l’adozione di buone pratiche tra 
settori diversi. Per esempio, alcune amministrazioni locali hanno 
sviluppato reti di innovazione per favorire la collaborazione tra 
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dipartimenti, affrontando temi trasversali come la gestione am-
bientale o la digitalizzazione dei servizi (Freeman, 1984, p. 46). 
Questo approccio, come discusso nel capitolo 4.3, rafforza la fi-
ducia tra i diversi attori istituzionali, creando una solida base per 
interventi intersettoriali.

Un’ulteriore prospettiva per promuovere l’innovazione 
nella pubblica amministrazione è offerta dalla teoria della com-
plessità di Stacey (1996, p. 134), che sottolinea l’importanza di un 
approccio flessibile e adattivo. A differenza di una pianificazione 
lineare, i processi innovativi devono emergere attraverso speri-
mentazioni iterative e feedback, consentendo alle organizzazioni 
di adattarsi dinamicamente ai cambiamenti del contesto. Progetti 
di smart city, descritti nel capitolo 3.2, illustrano chiaramente l’ef-
ficacia di questo metodo: grazie all’uso di big data e tecnologie 
digitali, le amministrazioni locali hanno potuto monitorare in 
tempo reale i servizi urbani e modificare le politiche secondo le 
necessità.

La teoria dei sistemi complessi approfondisce ulteriormen-
te il valore dell’apprendimento continuo e della sperimentazione 
iterativa nella gestione delle sfide pubbliche. Questi principi, ap-
plicati con successo alla pianificazione urbana e alla gestione del-
le emergenze ambientali, offrono un quadro di riferimento utile 
per lo sviluppo di strategie innovative. Un esempio significativo 
è rappresentato dall’uso di dati in tempo reale per la gestione 
della mobilità urbana, che ha permesso a un’amministrazione 
comunale di creare un sistema flessibile e reattivo, in grado di 
rispondere alle esigenze della cittadinanza (Stacey, 1996, p. 137). 
Come discusso nel capitolo 2.4, questa capacità di apprendimen-
to continuo è fondamentale per migliorare l’efficacia dei processi 
decisionali in contesti complessi.

Infine, la teoria del capitale sociale di Putnam (1993, p. 167) 
evidenzia come le reti relazionali e i legami di fiducia possano 
agevolare l’innovazione all’interno delle organizzazioni pubbli-
che. Il capitale sociale, definito come l’insieme delle connessioni 
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e risorse derivanti dalle interazioni tra individui e gruppi, pro-
muove la collaborazione e la creazione di valore condiviso. Un 
caso emblematico è un progetto regionale in cui enti pubblici, 
aziende private e università hanno collaborato per sviluppare 
soluzioni innovative nella gestione delle risorse idriche, supe-
rando ostacoli organizzativi e cognitivi (Putnam, 1993, p. 169). 
La centralità delle partnership interistituzionali, già evidenziata 
nel capitolo 1.5, si dimostra cruciale per affrontare sfide comples-
se e massimizzare l’impatto delle politiche pubbliche.

Promuovere l’innovazione nella pubblica amministrazione 
richiede, dunque, un insieme di tecniche mirate a stimolare la 
generazione di idee e a facilitarne l’attuazione. L’esigenza di co-
niugare trasparenza e partecipazione con l’efficienza operativa 
richiede strumenti che superino le barriere cognitive e organiz-
zative. Tecniche come il brainstorming, il pensiero laterale, la pro-
totipazione rapida, il design thinking, la gestione della conoscen-
za, il Future Search, la matrice SWOT e il metodo Delphi (Whetten, 
1989, p. 52) rappresentano approcci efficaci per migliorare i pro-
cessi decisionali e incentivare l’innovazione.

Una delle tecniche più consolidate per favorire l’innovazio-
ne nella pubblica amministrazione è il brainstorming, introdotto 
da Alex Osborn nel 1953. Questo metodo incoraggia la genera-
zione di numerose idee in un ambiente privo di giudizi imme-
diati, rivelandosi particolarmente utile per affrontare questioni 
complesse e incerte (Osborn, 1953, p. 29). Come discusso nel ca-
pitolo 3.2, il brainstorming si inserisce tra gli strumenti più efficaci 
per promuovere il coinvolgimento attivo di stakeholder con inte-
ressi divergenti, contribuendo a mediare conflitti e a identificare 
soluzioni condivise.

Nel contesto amministrativo, il brainstorming facilita la cre-
azione di iniziative e risposte rapide alle emergenze, come dimo-
strato dalla campagna di sensibilizzazione ambientale sviluppa-
ta da un’amministrazione locale. L’uso innovativo di app e giochi 
educativi ha significativamente migliorato i tassi di riciclo, of-
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frendo un esempio concreto dell’efficacia di questa metodologia 
(Smith e Jones, 2018, pp. 45-47).

In continuità con quanto trattato nel capitolo 4.1, il pensiero 
laterale, elaborato da Edward de Bono nel 1967, emerge come 
una strategia chiave per affrontare problematiche complesse e 
sfidanti. Contrapponendosi al pensiero lineare tradizionale, il 
pensiero laterale permette di esplorare percorsi decisionali alter-
nativi e non convenzionali, utilizzando strumenti come provoca-
zioni e pensiero inverso (de Bono, 1967, pp. 12-14).

Le provocazioni sono particolarmente efficaci nel ripensare 
il processo decisionale. Una domanda come: “Come possiamo 
ridurre il numero di automobili senza costruire nuovi parcheg-
gi?” spinge a soluzioni creative come il car-sharing e il telelavo-
ro, applicate con successo ad Amsterdam (Klein et al., 2015, pp. 
102-104). Il pensiero inverso, invece, consente di ribaltare le pro-
spettive tradizionali, ponendo domande come: “Cosa potrebbe 
peggiorare la soddisfazione dei cittadini?”, per identificare e af-
frontare fattori critici (White, 2019, p. 78).

Questi strumenti trovano applicazione in contesti comples-
si come la digitalizzazione dei servizi, la gestione delle risorse 
ambientali e l’inclusione sociale (Green, 2020, p. 66). Un esempio 
illuminante è rappresentato dalla gestione della crisi idrica a Cit-
tà del Capo: grazie a incentivi economici e tecnologie digitali per 
il monitoraggio dei consumi, il consumo di acqua è stato ridot-
to del 50%, evitando soluzioni infrastrutturali invasive e costose 
(Lopez, 2018, pp. 143-145).

Come evidenziato nel capitolo 2.3, un elemento cruciale 
per l’applicazione del pensiero laterale è la capacità di superare 
resistenze cognitive e culturali al cambiamento, spesso presenti 
nella pubblica amministrazione. Barriere come rigidità norma-
tive, strutture gerarchiche e una mentalità orientata al rischio 
minimo possono essere affrontate attraverso workshop creativi e 
laboratori mirati a favorire un ambiente aperto all’innovazione. 
Queste iniziative promuovono non solo la sperimentazione di 
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nuove idee, ma anche l’adozione pratica di soluzioni innovative, 
migliorando così l’efficacia e l’impatto delle politiche pubbliche 
(Brown, 2017, pp. 21-22).

Una delle tecniche sviluppate da Edward de Bono e stretta-
mente collegata al pensiero laterale è quella dei sei cappelli per pensa-
re. Si tratta di un metodo strutturato che agevola sia la risoluzione 
di problemi che la generazione di nuove idee, grazie all’esplorazio-
ne di diverse prospettive cognitive. Ogni cappello, identificato da 
un colore specifico, rappresenta un approccio unico al pensiero e 
consente di focalizzare l’attenzione su un determinato aspetto della 
questione in esame. Questa metodologia si rivela particolarmente 
efficace nella pubblica amministrazione, dove l’analisi di problemi 
complessi richiede un approccio multidimensionale, capace di an-
dare oltre le convenzioni del pensiero tradizionale per individuare 
soluzioni innovative (de Bono, 1992, p. 45).

Il cappello bianco rappresenta il pensiero analitico e si con-
centra sui dati oggettivi. Nel contesto della pubblica amministra-
zione, l’uso di questo cappello è essenziale per costruire politiche 
basate su solide evidenze, minimizzando l’influenza di pregiudi-
zi. Ad esempio, l’analisi di indicatori statistici o dati demografici 
consente ai decisori pubblici di identificare le esigenze prioritarie 
della popolazione (Kahneman, 2011, p. 112). Questa prospettiva 
si integra efficacemente con le altre, garantendo un processo de-
cisionale informato e bilanciato.

Il cappello rosso permette di incorporare intuizioni ed emo-
zioni nei processi decisionali. In particolare, esso consente di 
considerare le percezioni della cittadinanza, fondamentali per 
politiche che toccano ambiti sensibili come quello ambientale. 
Valutare le preoccupazioni dei cittadini, ad esempio, aiuta a pro-
gettare misure più inclusive e accettabili, favorendo una mag-
giore adesione e partecipazione (Thaler e Sunstein, 2008, p. 67).

Il cappello nero, focalizzato su rischi e criticità, contribuisce 
a identificare e analizzare le potenziali vulnerabilità di una deci-
sione o di un progetto. Nel caso della digitalizzazione dei servizi 
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pubblici, ad esempio, l’impiego di questa prospettiva può evi-
denziare problemi legati alla sicurezza informatica o alla soste-
nibilità economica, stimolando strategie per mitigare tali rischi.

Il cappello giallo si concentra sui benefici e sulle opportunità, 
evidenziando le potenzialità positive di una proposta. Durante 
lo sviluppo di piattaforme digitali, ad esempio, questa prospetti-
va aiuta a individuare vantaggi come una maggiore trasparenza 
amministrativa e un più ampio accesso ai servizi da parte della 
cittadinanza.

Il cappello verde stimola l’innovazione e la creatività, inco-
raggiando l’elaborazione di soluzioni non convenzionali. Tra i 
possibili esempi, si possono citare incentivi economici per il ri-
ciclo o l’introduzione di tecnologie avanzate per il monitoraggio 
ambientale (Brown, 2015, p. 212). Questa capacità di generare 
nuove idee è cruciale per affrontare sfide complesse in contesti 
amministrativi.

Il cappello blu funge da coordinatore, garantendo che le di-
verse prospettive siano adeguatamente esplorate e integrate nel 
processo decisionale. La sua funzione di supervisione facilita di-
scussioni produttive tra stakeholder, promuovendo soluzioni con-
divise e sostenibili (Patterson et al., 2012, p. 45).

Un esempio pratico di applicazione di questa tecnica è rap-
presentato dal Comune di Milano, che ha utilizzato i sei cappelli 
per sviluppare un piano strategico di innovazione digitale. Du-
rante i workshop organizzati, i partecipanti hanno analizzato dati, 
discusso preoccupazioni e opportunità e generato idee per mi-
gliorare i servizi digitali, ottenendo risultati concreti in termini di 
trasparenza amministrativa e partecipazione dei cittadini.

Analogamente, la città di Bologna ha impiegato questa me-
todologia per promuovere l’inclusione sociale, coinvolgendo sta-
keholder e cittadini in un processo collaborativo. Tra le soluzioni 
emerse, si annoverano programmi di mentoring e la creazione di 
spazi condivisi per favorire il dialogo interculturale, promuo-
vendo coesione e innovazione sociale.
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L’applicazione di questa tecnica non si limita a migliorare 
la qualità delle decisioni, ma favorisce anche il consenso tra i 
vari attori coinvolti. La separazione delle prospettive consente di 
esplorare ogni aspetto con maggiore equilibrio, riducendo i con-
flitti e accrescendo l’efficacia delle politiche pubbliche (Lewin, 
1947, p. 146).

Nel settore sanitario, il Ministero della Salute ha utilizzato 
questa metodologia per sviluppare strategie digitali innovati-
ve, come piattaforme per prenotazioni e servizi di telemedicina. 
Questo approccio ha permesso di migliorare l’accesso ai servizi 
e di rispondere alle esigenze dei pazienti in modo più efficace.

La metodologia si presta inoltre alla gestione operativa 
quotidiana. Nella gestione dei progetti pubblici, ad esempio, i sei 
cappelli supportano l’identificazione di criticità, la creazione di 
soluzioni creative e la pianificazione delle attività, contribuendo 
al successo delle iniziative.

Un ulteriore esempio è offerto dal piano di rilancio turistico 
della città di Firenze, sviluppato dopo la pandemia di COVID-19. 
Attraverso questa tecnica, l’amministrazione ha coinvolto sta-
keholder per analizzare dati, identificare rischi e proporre solu-
zioni innovative, come percorsi turistici alternativi e tecnologie 
digitali per migliorare l’esperienza dei visitatori.

Questa metodologia non solo rende più efficace la gestione 
decisionale, ma favorisce anche una cultura dell’innovazione e 
della partecipazione attiva. La tecnica dei sei cappelli si conferma 
quindi uno strumento fondamentale per aiutare la pubblica am-
ministrazione a rispondere alle sfide contemporanee, sviluppan-
do soluzioni sostenibili e condivise (de Bono, 1992, p. 90).

La prototipazione rapida rappresenta un ulteriore metodo 
essenziale per testare nuove idee o soluzioni in tempi brevi, 
consentendo di identificare e risolvere criticità prima dell’imple-
mentazione su larga scala. Questa tecnica, fondata sul principio 
della sperimentazione iterativa, si rivela particolarmente efficace 
nella digitalizzazione dei servizi pubblici. Molte amministrazio-
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ni locali hanno adottato questo approccio per sviluppare piat-
taforme digitali innovative, migliorando la qualità dei servizi e 
riducendo i costi di implementazione. Ad esempio, il Comune 
di Milano ha testato un’app per la gestione delle pratiche ana-
grafiche, ottenendo feedback utili dai cittadini e ottimizzando il 
servizio prima del lancio ufficiale (Freeman, 1984, p. 25). Questo 
esempio sottolinea l’importanza di approcci iterativi per affron-
tare le sfide amministrative, come discusso nel capitolo 5.3 sulle 
tecniche partecipative.

Il design thinking, un approccio centrato sull’utente, rappre-
senta un ulteriore strumento innovativo che integra fasi di empa-
tia, definizione, ideazione, prototipazione e test per rispondere 
efficacemente alle esigenze della comunità. Questo processo ite-
rativo consente alle amministrazioni pubbliche di affrontare pro-
blemi complessi e multidimensionali, come la riprogettazione 
dei servizi di assistenza sociale. Coinvolgendo i beneficiari nella 
definizione delle priorità e nella co-creazione delle soluzioni, si 
sviluppano sistemi più adeguati alle necessità reali, aumentando 
la soddisfazione degli utenti e riducendo inefficienze operative 
(Brown, 2009, pp. 112-113). Questo concetto, già introdotto nel 
capitolo 5.1, rafforza l’importanza di processi decisionali inclu-
sivi e adattabili.

La gestione della conoscenza (Nonaka e Takeuchi, 1995, pp. 
45-47) rappresenta un altro pilastro dell’innovazione. Suddiviso 
in socializzazione, esternalizzazione, combinazione e interna-
lizzazione, questo modello favorisce la creazione e la diffusione 
di sapere all’interno delle organizzazioni. Nel settore pubblico, 
questa tecnica si applica alla creazione di nuove politiche, alla 
condivisione di buone pratiche tra dipartimenti e all’elabora-
zione di soluzioni integrate. Il valore di combinare conoscenze 
esplicite e implicite per rispondere alle sfide emergenti è stato 
evidenziato nel paragrafo 5.3.3.

Il Future Search, una metodologia partecipativa, facilita la 
pianificazione strategica attraverso l’analisi del contesto attuale, 
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l’esplorazione delle tendenze emergenti e la definizione di prio-
rità condivise (Weisbord e Janoff, 2010, pp. 23-25). Questo pro-
cesso promuove il consenso e l’inclusione di diverse prospettive, 
valorizzando il contributo degli stakeholder. Ad esempio, un’am-
ministrazione regionale ha usato il Future Search per progettare 
un piano di sviluppo sostenibile, integrando visioni e competen-
ze di comunità locali, imprese e istituzioni educative. Questo ap-
proccio richiama i principi delineati nel capitolo 5.2, che esamina 
le interdipendenze organizzative.

Il metodo Delphi, noto per la sua capacità di sintetizzare 
opinioni esperte, rappresenta un’altra tecnica fondamentale per 
contesti caratterizzati da alta incertezza (Linstone e Turoff, 1975, 
pp. 89-91). Utilizzando iterazioni strutturate e anonime, consente 
di identificare trend emergenti e sviluppare strategie innovative. 
Ad esempio, un’amministrazione nazionale ha utilizzato questa 
tecnica per definire le priorità strategiche nel settore educativo, 
coinvolgendo esperti e rappresentanti della comunità. La rile-
vanza di questo metodo è strettamente legata alle strategie adat-
tive analizzate nel paragrafo 5.2.2.

Anche, la valutazione d’impatto ex-ante rappresenta uno stru-
mento imprescindibile per l’innovazione responsabile (Schwab, 
2016, p. 172). Analizzando in modo sistematico gli impatti eco-
nomici, sociali e ambientali di politiche o progetti, questa tecnica 
consente di apportare modifiche preventive per garantire risulta-
ti migliori. Ad esempio, una regione ha valutato le conseguenze 
di una nuova tassa ambientale, considerando sia i benefici attesi 
che le potenziali criticità, e sviluppando misure di mitigazione 
che hanno aumentato l’accettazione della politica. Questo stru-
mento riflette l’equilibrio tra efficienza ed equità discusso nel ca-
pitolo 5.1.1.

Oltre alle tecniche precedentemente descritte, esistono nu-
merose altre metodologie che possono essere adottate per pro-
muovere l’innovazione nella pubblica amministrazione. Questi 
approcci offrono prospettive complementari e strumenti diversi-
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ficati per stimolare il cambiamento, facilitando l’adozione di so-
luzioni innovative in contesti amministrativi differenti e rispon-
dendo a esigenze specifiche.

Una tecnica rilevante è il crowdsourcing, che coinvolge un 
ampio numero di individui, sia interni che esterni all’organizza-
zione, nella generazione di idee e nella risoluzione di problemi 
complessi. Questo metodo consente di accedere a contributi pro-
venienti da una molteplicità di prospettive e competenze, favo-
rendo lo sviluppo di soluzioni originali e creative. Ad esempio, 
molte amministrazioni locali hanno impiegato il crowdsourcing 
per migliorare la qualità della vita urbana, invitando cittadini, 
esperti e organizzazioni locali a co-creare politiche pubbliche. 
L’applicazione di questo approccio non solo garantisce decisioni 
più inclusive, ma aumenta la fiducia dei cittadini nel processo 
amministrativo (Freeman, 1984, p. 125). Questa tecnica si collega 
all’importanza della partecipazione attiva analizzata nel capitolo 
2.6, che enfatizza il valore dell’inclusività nel processo decisio-
nale.

Un’altra metodologia utile è la mappatura delle competenze, 
che prevede l’identificazione e la visualizzazione delle risorse 
cognitive e umane disponibili in un’organizzazione o in una rete 
di stakeholder. Questo strumento aiuta a individuare lacune e op-
portunità, migliorando l’allocazione delle risorse. Nel contesto 
della pubblica amministrazione, questa tecnica è stata utilizza-
ta per creare database delle competenze dei funzionari pubbli-
ci, facilitando la formazione di team multidisciplinari in grado 
di affrontare problemi complessi in modo innovativo e mirato 
(Drucker, 1985, p. 231). Questo approccio risulta coerente con le 
metodologie partecipative discusse nel capitolo 4.3, che sottoli-
neano l’importanza di includere diverse competenze per affron-
tare sfide complesse.

La teoria dei giochi (Von Neumann e Morgenstern, 1944) rap-
presenta uno strumento analitico prezioso per analizzare le inte-
razioni strategiche tra attori coinvolti nel processo decisionale. 
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Nel settore pubblico, questa teoria può supportare lo sviluppo 
di politiche che incentivano comportamenti cooperativi tra sta-
keholder. Ad esempio, è stata impiegata per disegnare sistemi di 
regolamentazione ambientale che premiano le imprese virtuose 
attraverso meccanismi di incentivi e sanzioni mirati, miglioran-
do l’efficacia delle politiche di sostenibilità (Mintzberg, 1983, p. 
104). Come indicato nel capitolo 5.2.4, il contesto politico e socia-
le può influenzare l’adozione di strategie innovative, rendendo 
indispensabile una gestione collaborativa.

Il lean management, inizialmente concepito per il settore ma-
nifatturiero, si dimostra particolarmente efficace per migliorare 
l’efficienza dei processi nella pubblica amministrazione. Questo 
approccio consente di identificare ed eliminare attività a basso 
valore aggiunto, aumentando così l’efficienza dei servizi erogati 
ai cittadini. Un esempio pratico è rappresentato dalla riduzione 
dei tempi per il rilascio dei permessi edilizi in alcune ammini-
strazioni locali, che hanno semplificato le procedure e migliorato 
la comunicazione tra dipartimenti (Osborn, 1953, p. 89). Questa 
strategia si allinea con quanto discusso nel capitolo 5.3.2, dove si 
evidenzia come l’efficienza possa essere migliorata integrando 
approcci flessibili e adattabili.

Anche il Canvas del modello di business (Osterwalder e Pi-
gneur, 2010) offre un quadro strutturato per ripensare e inno-
vare i modelli di servizio pubblico. Questo strumento è stato 
utilizzato da diverse amministrazioni per sviluppare soluzioni 
che integrano risorse pubbliche e private, garantendo un’ero-
gazione dei servizi più efficace e adattata alle necessità degli 
utenti. Ad esempio, alcuni comuni hanno ridisegnato i servizi 
di assistenza agli anziani, sfruttando partnership strategiche e 
tecnologie digitali per migliorare l’accessibilità e la qualità del-
le prestazioni (Argyris, 1977, p. 45). Nel capitolo 5.4.2, viene 
esplorata ulteriormente l’importanza dell’innovazione per mi-
gliorare le prestazioni e rispondere alle sfide della modernizza-
zione amministrativa.
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Un’altra tecnica che può essere sfruttata per incentivare l’in-
novazione nella pubblica amministrazione è il management dei ri-
schi, un processo sistematico volto a identificare, analizzare e mi-
tigare i rischi connessi all’implementazione di nuove politiche, 
progetti o soluzioni innovative. Questo approccio permette di 
gestire proattivamente le incertezze e di minimizzare gli ostacoli 
che potrebbero compromettere il successo delle iniziative. Nel 
settore pubblico, il management dei rischi si applica efficacemente 
in svariati contesti, tra cui la digitalizzazione dei servizi, lo svi-
luppo di politiche sociali e la gestione di situazioni emergenziali 
(Freeman, 1984, p. 25). Un esempio rilevante è dato da un’ammi-
nistrazione regionale che ha implementato un framework per va-
lutare le sfide legate all’introduzione di una piattaforma digitale 
per le pratiche sanitarie. Questo studio ha evidenziato criticità 
come la resistenza al cambiamento da parte del personale, una 
carenza di competenze digitali e problematiche legate alla sicu-
rezza dei dati. Per affrontare tali sfide, è stato elaborato un piano 
d’azione comprendente formazione specifica per i dipendenti, 
un’implementazione graduale della piattaforma e l’adozione di 
misure avanzate per garantire la protezione dei dati personali 
(Drucker, 1985, p. 60). Come discusso nel capitolo 3, un approc-
cio basato sulla gestione dei rischi contribuisce a rafforzare la 
capacità di resilienza delle amministrazioni.

Passando alla collaborazione come strumento chiave per af-
frontare problemi complessi, il collaborative problem solving (CPS) 
si configura come una metodologia preziosa. Coinvolgendo una 
pluralità di attori con competenze e prospettive eterogenee, il 
CPS promuove la sinergia tra le parti interessate. Questo approc-
cio si basa sull’interazione tra attori con background differenti, 
generando soluzioni innovative attraverso l’integrazione delle 
conoscenze. Un esempio pratico proviene da un’amministrazio-
ne provinciale che ha adottato il CPS per affrontare la sfida della 
gestione sostenibile delle risorse idriche. Questo processo ha in-
cluso il coinvolgimento di esperti di vari settori, organizzazioni 
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non governative e rappresentanti locali, portando alla creazione 
di strategie condivise e sostenibili (Bryson, 2004, p. 85). Tale ap-
proccio riflette i principi di partecipazione descritti nel capitolo 
4.2, evidenziando come l’inclusione dei diversi attori contribui-
sca al successo delle politiche pubbliche.

Un ulteriore strumento innovativo è rappresentato dalla te-
oria U (Scharmer, 2009), una metodologia strutturata per affron-
tare problematiche dinamiche e complesse. La teoria U si articola 
in tre fasi principali (vedere, percepire, realizzare), guidando i par-
tecipanti in un percorso che integra analisi critica, esplorazione 
creativa e attuazione di soluzioni innovative. Un caso concreto 
è l’applicazione di questa teoria da parte di un’amministrazione 
nazionale, che l’ha utilizzata per sviluppare un piano strategico 
di innovazione sociale. Attraverso un processo di co-creazione 
con rappresentanti della società civile e amministratori locali, 
sono state affrontate questioni come la disoccupazione giovanile 
e l’inclusione sociale, generando soluzioni partecipative e tra-
sformative (Scharmer, 2009, p. 120). Questo approccio, collegato 
ai concetti di co-creazione esaminati nel capitolo 4.1, sottolinea 
l’importanza della trasformazione condivisa nei contesti decisio-
nali.

Un’altra metodologia cruciale è il systems thinking, che for-
nisce una prospettiva olistica per comprendere e affrontare i pro-
blemi complessi. Analizzando le interazioni tra gli elementi di 
un sistema, il systems thinking facilita lo sviluppo di politiche che 
tengano conto delle connessioni tra economia, salute pubblica 
e ambiente. Un esempio significativo è l’adozione di questo ap-
proccio da parte di un’amministrazione regionale per creare una 
strategia di sviluppo sostenibile, mirata a massimizzare i benefi-
ci collettivi e minimizzare i costi sociali (Meadows, 2008, p. 45). 
Come discusso nel capitolo 2.3, il systems thinking si rivela essen-
ziale per gestire le sfide interconnesse della modernità.

Infine, il metaplan rappresenta uno strumento visuale parti-
colarmente efficace per promuovere il dialogo e l’organizzazione 
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delle idee. Facilitando la pianificazione collaborativa attraverso 
schemi e mappe concettuali, il metaplan si è dimostrato utile in 
contesti pubblici per migliorare la partecipazione ai workshop e 
promuovere strategie collettive. Un esempio pratico proviene 
da un’amministrazione comunale che ha coinvolto diversi sta-
keholder nella pianificazione strategica, producendo mappe delle 
priorità condivise e piani d’azione partecipati (Arnstein, 1969, p. 
216). Come illustrato nel capitolo 4.3, queste tecniche migliorano 
la comunicazione tra i partecipanti, garantendo una maggiore 
efficacia delle iniziative.

Combinando queste tecniche, la pubblica amministrazio-
ne può affrontare con successo le sfide legate alla modernizza-
zione, promuovendo una cultura dell’innovazione orientata al 
miglioramento continuo dei servizi pubblici. Integrare approcci 
sistemici, collaborativi e partecipativi rappresenta una leva fon-
damentale per rispondere in modo efficace alle esigenze di una 
società in evoluzione.

5.4.2. Importanza dell’innovazione nella pubblica amministrazione

L’innovazione nella pubblica amministrazione riveste un 
ruolo cruciale poiché rappresenta un elemento fondamentale per 
garantire l’efficacia, l’efficienza e la legittimità dell’azione pub-
blica. In un contesto caratterizzato da complessità e mutamenti 
continui, promuovere l’innovazione è indispensabile per affron-
tare le sfide contemporanee, tra cui l’evoluzione delle tecnologie 
digitali, le aspettative crescenti dei cittadini e la scarsità di risor-
se. L’innovazione non solo migliora i processi interni e i servizi 
pubblici, ma costituisce anche uno strumento proattivo per ri-
spondere ai cambiamenti socio-economici, politici e ambientali 
che influenzano la governance pubblica.

Un aspetto centrale è la necessità di adottare un approccio 
strategico e integrato, capace di coinvolgere ogni livello orga-
nizzativo e incoraggiare la partecipazione attiva dei cittadini. La 
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teoria del cambiamento organizzativo di Lewin (1951) fornisce una 
base teorica per comprendere l’implementazione dell’innova-
zione nel settore pubblico (Lewin, 1951, p. 45). Lewin individua 
tre fasi principali: il disgelo (unfreezing), il cambiamento (change) 
e il congelamento (refreezing). Durante il disgelo, l’organizzazione 
deve riconoscere la necessità di cambiamento, un processo che 
nel settore pubblico è spesso ostacolato da inerzie istituzionali e 
resistenze. La fase di cambiamento richiede l’introduzione di nuo-
ve pratiche attraverso la formazione continua, il lavoro interdi-
sciplinare e il rafforzamento di una cultura dell’innovazione. In-
fine, il congelamento consolida le pratiche innovative, rendendole 
parte integrante delle routine operative.

Un esempio concreto di questa teoria può essere osservato 
nell’introduzione di piattaforme digitali per la gestione dei ser-
vizi pubblici. Ad esempio, l’utilizzo di portali per i servizi onli-
ne, come il sistema SPID in Italia, ha richiesto un processo gra-
duale di adattamento da parte dei dipendenti pubblici. La fase 
di disgelo ha implicato la sensibilizzazione verso la necessità di 
digitalizzazione. Nella fase di cambiamento sono state introdotte 
sessioni di formazione mirate per garantire un utilizzo adeguato 
della piattaforma. Il congelamento ha visto l’integrazione di que-
sti strumenti come parte integrante del modus operandi degli enti 
pubblici.

Un ulteriore contributo teorico proviene dalla teoria della 
complessità di Stacey (1996), che evidenzia come le amministra-
zioni operino in ambienti incerti e dinamici (Stacey, 1996, p. 12). 
In tali contesti, l’innovazione rappresenta una via per adattarsi e 
rispondere ai cambiamenti esterni. Questa prospettiva incorag-
gia la creazione di strutture flessibili e una cultura organizzativa 
orientata al rischio controllato e alla sperimentazione. Il labo-
ratorio di innovazione urbana del Comune di Barcellona è un 
esempio concreto: qui cittadini, funzionari e ricercatori collabo-
rano per sviluppare soluzioni in settori come la mobilità sosteni-
bile e la gestione delle risorse. L’utilizzo di dati raccolti in tempo 
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reale per ottimizzare la rete di trasporto pubblico rappresenta 
un’implementazione pratica di questa teoria.

L’innovazione richiede anche un profondo cambiamento 
culturale. Secondo la teoria della cultura organizzativa di Schein 
(1985), le organizzazioni devono intervenire su tre livelli: artefat-
ti, valori e presupposti di base (Schein, 1985, p. 89). Gli artefatti 
sono visibili, come strutture e procedure, mentre i valori rappre-
sentano principi espliciti che guidano i comportamenti. I presup-
posti di base, invece, sono impliciti e influenzano il modo in cui i 
membri dell’organizzazione interpretano la realtà. Per sostenere 
l’innovazione, è necessario modificare non solo le pratiche ope-
rative ma anche i valori e i presupposti che influenzano il com-
portamento dei funzionari.

Un esempio pratico di cambiamento culturale può essere 
osservato nel progetto Change by Design adottato in Finlandia, 
che ha promosso il design thinking come metodo per ripensare 
i servizi pubblici. Attraverso workshop interattivi, i dipendenti 
pubblici sono stati formati per adottare una mentalità orientata 
alla soluzione dei problemi, superando i presupposti tradiziona-
li e promuovendo nuovi modi di pensare.

La capacità di innovazione organizzativa rappresenta un altro 
concetto chiave. Questo aspetto, legato alla teoria delle risorse e 
competenze di Barney (1991), sottolinea come l’abilità di un’orga-
nizzazione di sviluppare e implementare nuove idee dipenda da 
fattori quali leadership, risorse disponibili e collaborazione interi-
stituzionale (Barney, 1991, p. 132). Un esempio è il programma di 
innovazione aperta del governo di Seoul, che utilizza piattafor-
me digitali per raccogliere proposte dai cittadini. Questo approc-
cio favorisce la partecipazione e migliora la qualità dei servizi 
pubblici.

Un ruolo fondamentale è svolto dalla leadership. La teoria 
della leadership trasformazionale di Bass (1985) evidenzia l’im-
portanza di leader capaci di motivare i collaboratori e stimolare 
nuove idee (Bass, 1985, p. 67). Un esempio di leadership trasfor-
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mazionale può essere riscontrato nell’adozione di politiche che 
favoriscono la sostenibilità urbana tramite collaborazioni tra enti 
pubblici e privati. Questi interventi includono lo sviluppo di 
reti di trasporto ecocompatibili e il miglioramento della qualità 
dell’aria attraverso infrastrutture innovative. Tali approcci dimo-
strano come una visione condivisa possa facilitare la co-creazio-
ne di soluzioni ad alto impatto sociale.

La teoria della co-creazione di Prahalad e Ramaswamy (2004) 
sottolinea l’importanza di coinvolgere attivamente gli stakeholder 
(Prahalad e Ramaswamy, 2004, p. 201). La piattaforma Amster-
dam SMART City è un esempio di co-creazione che ha favorito 
collaborazioni tra cittadini, imprese e istituzioni per affrontare 
sfide legate all’energia e alla mobilità.

L’innovazione nella pubblica amministrazione non può 
prescindere dall’adozione di un approccio orientato ai risultati 
e dalla capacità di monitorare e valutare l’impatto delle politi-
che implementate. La teoria della gestione per obiettivi di Drucker 
(1954) suggerisce che per promuovere l’innovazione è necessario 
definire obiettivi chiari e misurabili che guidino l’azione dell’or-
ganizzazione (Drucker, 1954, p. 15). Questo approccio è partico-
larmente utile nel contesto della pubblica amministrazione, dove 
le politiche pubbliche devono essere progettate e implementate 
in modo da massimizzare i benefici per la collettività. La gestione 
per obiettivi consente alle amministrazioni pubbliche di allineare 
le proprie azioni agli obiettivi strategici dell’organizzazione e di 
monitorare i progressi attraverso indicatori di performance chiari 
e definiti.

L’adozione della gestione per obiettivi nella pubblica am-
ministrazione implica un processo di pianificazione strategica 
che coinvolge l’identificazione di traguardi specifici, la defini-
zione delle modalità per raggiungerli e l’implementazione di un 
sistema di monitoraggio continuo che consenta di valutare l’effi-
cacia delle politiche pubbliche. Un esempio di applicazione della 
gestione per obiettivi può essere osservato nel caso della “Rifor-
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ma della Pubblica Amministrazione” attuata in Italia nel 2009. 
Questa riforma ha introdotto l’obbligo per le amministrazioni 
pubbliche di adottare il ciclo della performance, che prevede la de-
finizione di obiettivi strategici e operativi, l’assegnazione delle 
risorse necessarie per il loro raggiungimento e la valutazione dei 
risultati ottenuti attraverso un sistema di misurazione delle per-
formance. Questo approccio ha permesso alle amministrazioni di 
migliorare l’efficienza e la trasparenza dei processi decisionali e 
di promuovere una maggiore responsabilità (accountability) da 
parte dei dirigenti e dei funzionari pubblici.

La capacità di misurare e valutare i risultati rappresenta 
un elemento imprescindibile per promuovere l’innovazione nella 
pubblica amministrazione. Questa abilità consente di identificare 
con precisione le aree di miglioramento e di sviluppare politiche 
supportate da evidenze empiriche. In tale contesto, la valutazione 
d’impatto svolge un ruolo centrale, poiché fornisce una visione 
strutturata delle conseguenze derivanti dalle politiche pubbli-
che. Tale analisi comprende sia effetti diretti, come la riduzione 
dei tempi di attesa per i servizi, sia quelli indiretti, quali il miglio-
ramento della qualità della vita dei cittadini (Kahneman, 2011, p. 
45). Questa metodologia permette di verificare il raggiungimen-
to degli obiettivi prefissati e di rilevare eventuali effetti collate-
rali imprevisti. Inoltre, rappresenta uno strumento chiave per la 
revisione di politiche esistenti e per l’elaborazione di nuove ini-
ziative. Un esempio rilevante è costituito dal programma Horizon 
2020 dell’Unione Europea, che si avvale di valutazioni periodi-
che per monitorare i progetti finanziati, identificare buone pra-
tiche e migliorare l’efficacia complessiva delle politiche (Stacey, 
1996, p. 78).

Le modalità di valutazione ex ante ed ex post si configurano 
come strumenti complementari per misurare l’efficacia delle po-
litiche pubbliche. La valutazione ex ante, condotta prima dell’im-
plementazione, anticipa gli effetti e le conseguenze di un inter-
vento, mentre quella ex post, eseguita successivamente, valuta i 
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risultati effettivamente raggiunti (Fischer, 1995, p. 72). Entrambe 
sono essenziali per sostenere l’innovazione nella pubblica ammini-
strazione, offrendo una base empirica per decisioni consapevoli e 
permettendo di individuare criticità e punti di forza. Ad esem-
pio, l’amministrazione comunale di Torino ha utilizzato la valu-
tazione ex ante per progettare una politica di mobilità sostenibile, 
analizzando l’impatto della riduzione del traffico automobilisti-
co sull’economia locale, sull’inquinamento atmosferico e sulla 
qualità della vita (Bobbio, 2005, p. 98).

Come evidenziato nel capitolo 4.2, l’analisi delle politiche 
pubbliche (policy analysis) costituisce uno strumento strategico 
per affrontare problemi complessi nella pubblica amministra-
zione. Tale analisi consente di esaminare sistematicamente le 
alternative disponibili e di valutarne le conseguenze. Si tratta 
di un approccio particolarmente utile per affrontare sfide come 
l’invecchiamento demografico o la disoccupazione giovanile 
(Simon, 1947, p. 152). La teoria del cambiamento organizzativo di 
Lewin (1951, p. 35) offre un quadro utile per comprendere i pro-
cessi di innovazione nel settore pubblico, concetto già richiamato 
nel capitolo 3.1.2 sull’adattamento strategico.

La teoria dell’apprendimento organizzativo di Argyris e 
Schön (1978) enfatizza l’importanza di apprendere dagli errori 
e di adattarsi continuamente. Come discusso nel capitolo 3.3, 
l’apprendimento organizzativo può avvenire tramite il single-loop 
learning, focalizzato sulla correzione degli errori senza mettere in 
discussione le premesse, o il double-loop learning, che implica una 
revisione critica delle premesse stesse (Argyris e Schön, 1978, p. 
56). Nel contesto della pubblica amministrazione, quest’ultimo 
approccio si dimostra particolarmente efficace. La riforma sa-
nitaria danese, ad esempio, ha utilizzato il double-loop learning 
per migliorare l’efficienza e la capacità di risposta del sistema 
sanitario attraverso un monitoraggio continuo e un adattamento 
proattivo (Jensen, 2010, p. 44). Inoltre, tali pratiche riflettono i 
principi della teoria della cultura organizzativa di Schein (1985, p. 
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14), esplorata nel capitolo 4.3 sulla gestione delle dinamiche cul-
turali, evidenziando come la cultura influenzi profondamente la 
capacità di innovare.

Il concetto di resilienza organizzativa, esplorato nel capito-
lo 5.2, si collega strettamente all’innovazione. Secondo Holling 
(1973, p. 21), la resilienza organizzativa rappresenta la capacità di 
adattarsi ai cambiamenti e di riprendersi da situazioni di crisi. 
L’innovazione agisce come un catalizzatore per rafforzare que-
sta capacità, come dimostra l’esperienza del governo della Nuo-
va Zelanda, che ha implementato politiche di resilienza urbana 
per affrontare le sfide climatiche, adottando strategie di gestione 
adattiva (Brown e Wilson, 2015, p. 89). La teoria della complessità 
di Stacey (1996, p. 33) fornisce ulteriori strumenti interpretativi 
per comprendere il ruolo dell’innovazione in contesti pubblici 
complessi, tema approfondito nel capitolo 4.1.4 sulle dinamiche 
di gruppo.

Per rispondere alle sfide sempre più complesse della società 
contemporanea, la pubblica amministrazione deve adottare pra-
tiche innovative in grado di coniugare resilienza, adattamento e 
valutazione continua. L’integrazione tra questi elementi rappre-
senta un punto cardine per il successo delle politiche pubbliche. 
Tale approccio consente non solo di affrontare in modo efficace le 
incertezze e i cambiamenti, ma anche di promuovere una gestio-
ne strategica delle risorse orientata al lungo termine. La capacità 
di innovare diventa così non solo un mezzo per risolvere pro-
blemi immediati, ma anche uno strumento per costruire sistemi 
amministrativi più sostenibili e reattivi.



6. Comunicazione efficace dei risultati

La comunicazione efficace dei risultati è una competenza fonda-
mentale in ogni processo decisionale, specialmente nel contesto 
della pubblica amministrazione (PA), dove le decisioni coinvol-
gono un ampio spettro di stakeholder e generano implicazioni si-
gnificative. La qualità della comunicazione influisce direttamente 
sull’implementazione delle decisioni, sulla trasparenza dei pro-
cessi e sulla costruzione della fiducia istituzionale. Una comunica-
zione chiara e comprensibile, che renda esplicite sia le motivazioni 
sia i risultati, consente di affrontare con efficacia le sfide legate alle 
aspettative divergenti e ai potenziali conflitti di interesse.

Nella PA, la comunicazione strategica è uno strumento 
indispensabile per promuovere trasparenza e consolidare la le-
gittimità delle istituzioni. Come evidenziato nel capitolo 2.9, un 
messaggio deve essere adattato alle caratteristiche del pubblico 
di riferimento, attraverso una segmentazione attenta e un uso 
consapevole di strumenti visivi. L’impiego di grafici intuitivi, 
combinato con un approccio inclusivo, facilita la comprensio-
ne dei contenuti più complessi (Kosslyn, 2006; Kotler e Keller, 
2009). Questa strategia, integrata con le tecniche partecipative 
delineate nel capitolo 5.3, favorisce una maggiore accessibilità e 
condivisione del messaggio.

Un altro elemento cruciale è la gestione dell’impatto dei bias 
cognitivi, che possono influenzare la percezione e l’interpreta-
zione del messaggio. Come analizzato nel capitolo 2.4, affrontare 
tali distorsioni richiede l’uso di strategie che includano contenu-
ti strutturati logicamente e supportati da storytelling. Durante le 



276	 Luca Gnan

emergenze sanitarie, ad esempio, l’integrazione di storie indivi-
duali con dati concreti ha mostrato di migliorare l’engagement del 
pubblico e il consenso sulle politiche adottate (Hofstede, 1991; 
Shannon e Weaver, 1949).

La comunicazione persuasiva, basata su trasparenza e princi-
pi etici, può rappresentare un mezzo determinante per orientare 
positivamente le decisioni pubbliche. Come discusso nel capito-
lo 6.2.2, l’applicazione del “Principio della Piramide” permette 
di presentare le informazioni in modo chiaro e sequenziale, au-
mentando la fiducia degli stakeholder e rafforzando il supporto 
alle politiche (Cialdini, 2007). Questi strumenti, già trattati nel 
capitolo 5.3.6, si rivelano particolarmente efficaci nel favorire il 
dialogo e l’inclusione.

La pianificazione strategica, infine, gioca un ruolo centrale 
nella pratica della comunicazione nella PA. Come descritto nel 
capitolo attuale, è fondamentale scegliere i canali più adatti, qua-
li riunioni ben organizzate o piattaforme digitali, per assicurare 
un dialogo costante e costruttivo. Questa attenzione ai dettagli 
facilita il coinvolgimento attivo degli stakeholder e riduce le possi-
bilità di incomprensioni, contribuendo a una maggiore efficacia 
dei processi decisionali.

Un approccio integrato alla comunicazione dei risultati, che 
combini trasparenza, strumenti pratici e consapevolezza dei bias co-
gnitivi, rappresenta una leva decisiva per migliorare la qualità del-
le decisioni nella PA. Come approfondito nel capitolo 5.3.3, queste 
pratiche contribuiscono a una governance trasparente e responsabile, 
rafforzando la fiducia degli stakeholder e migliorando l’allineamento 
tra le politiche pubbliche e le aspettative della società.

6.1.	 Pianificazione della comunicazione

La pianificazione della comunicazione rappresenta una 
componente essenziale del processo decisionale nella pubblica 
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amministrazione, agendo come un collegamento tra le decisioni 
adottate e la loro traduzione in azioni comprensibili e accettabili 
per diversi stakeholder. Non si limita alla scelta dei mezzi e dei 
tempi per la trasmissione dei messaggi, ma modella il modo in 
cui il pubblico percepisce e interagisce con le iniziative proposte. 
Una pianificazione accurata consente di raggiungere il destina-
tario corretto al momento opportuno, con contenuti specifici che 
riducono incomprensioni e distorsioni.

Kotler e Armstrong (2017, p. 438) sottolineano che una co-
municazione strategicamente pianificata è una leva fondamenta-
le per il successo organizzativo. Nel capitolo 2.1 è stato eviden-
ziato come un’analisi iniziale efficace debba utilizzare strumenti 
quali l’analisi SWOT e modelli predittivi per anticipare le reazio-
ni del pubblico. Tale approccio permette una segmentazione di-
namica, che tiene conto non solo di caratteristiche demografiche, 
ma anche di comportamenti e valori, migliorando la precisione e 
la pertinenza del messaggio, come discusso nel capitolo 2.7 sugli 
impatti della percezione nei processi decisionali.

Mintzberg (1994, p. 67) suggerisce un approccio flessibile 
alla pianificazione, evidenziando che essa non deve essere sta-
tica, ma piuttosto iterativa e adattabile, attraverso monitoraggi 
costanti e adeguamenti strategici in risposta ai cambiamenti. Tec-
nologie avanzate, come i sistemi di business intelligence e le piat-
taforme di data analytics, trattati nel capitolo 3.1 in relazione alla 
gestione della complessità decisionale, forniscono strumenti utili 
per comprendere più a fondo le dinamiche operative, miglioran-
do la reattività alle sfide emergenti. Questa flessibilità si estende 
anche alla selezione dei canali comunicativi, scelti in base alle 
preferenze del pubblico target e alle risorse disponibili, per otti-
mizzare l’efficacia rispetto ai costi.

Le campagne di sensibilizzazione ambientale evidenziano 
quanto una pianificazione strategica della comunicazione sia 
capace di influenzare comportamenti collettivi. Tali iniziative 
richiedono obiettivi chiari, come aumentare la consapevolezza 
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o promuovere pratiche sostenibili, e devono segmentare con at-
tenzione il pubblico rilevante, come famiglie, scuole e imprese. 
Drucker (1995, p. 211) evidenzia che l’allineamento tra gli obiet-
tivi organizzativi e le aspettative del pubblico è cruciale, racco-
mandando metodologie partecipative per coinvolgere i desti-
natari nella pianificazione. Come approfondito nel capitolo 3.2, 
strumenti come i focus group e i sondaggi qualitativi raccolgono 
input preziosi per rendere i messaggi più rilevanti e incisivi. La 
selezione dei canali, che spazia dai media tradizionali per una 
copertura più ampia alle piattaforme digitali per interazioni per-
sonalizzate, accresce l’engagement del pubblico.

Un approccio interculturale risulta indispensabile per 
adattare la comunicazione alle diversità linguistiche e culturali. 
Mintzberg (1983, p. 34) pone l’accento su strategie culturali che 
utilizzino narrazioni personalizzate e campagne multilingue per 
superare le barriere comunicative. Come discusso nel capitolo 
4.2, tale integrazione facilita comprensione e partecipazione.

Le tecnologie digitali hanno trasformato radicalmente la 
comunicazione, offrendo strumenti innovativi per pianificare e 
implementare strategie. Kotler e Armstrong (2017, p. 512) osser-
vano che le piattaforme digitali consentono di raccogliere dati in 
tempo reale, permettendo un rapido adattamento dei messaggi 
alle esigenze emergenti. L’uso di algoritmi avanzati per l’analisi 
dei dati dai social media, trattato nel capitolo 3.3, supporta un mo-
nitoraggio accurato delle reazioni del pubblico e l’identificazione 
tempestiva di criticità. Drucker (1995, p. 218) mette però in guar-
dia dai rischi legati alla velocità della comunicazione digitale, 
tra cui la diffusione di informazioni inesatte. Le amministrazioni 
pubbliche devono quindi adottare protocolli rigorosi per garan-
tire coerenza e affidabilità.

Valutare l’efficacia delle campagne di comunicazione è un 
passaggio essenziale. Mintzberg (1994, p. 92) propone l’adozione 
di indicatori che misurino l’engagement, la comprensione e i cam-
biamenti comportamentali. Come approfondito nel capitolo 5.1, 
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la raccolta sistematica di dati post-campagna non solo conferma 
il raggiungimento degli obiettivi prefissati, ma fornisce indica-
zioni utili per il miglioramento continuo delle strategie.

La pianificazione della comunicazione non è un semplice 
compito operativo, ma un pilastro strategico che consolida il 
dialogo tra istituzioni e cittadini, favorisce la partecipazione e 
costruisce fiducia nelle istituzioni democratiche. Un approccio 
integrato e adattivo permette di massimizzare l’impatto delle ini-
ziative e di sviluppare relazioni fondate su trasparenza, credibi-
lità e comprensione reciproca.

6.1.1. Definizione chiara degli obiettivi di comunicazione

Nel contesto della pubblica amministrazione, la definizione 
chiara degli obiettivi di comunicazione costituisce un elemento 
essenziale per assicurare che i messaggi raggiungano il pubblico 
corretto, con contenuti adeguati e al momento opportuno. Stabi-
lire obiettivi precisi significa non solo determinare lo scopo della 
comunicazione, che può andare dall’informazione alla persua-
sione, ma anche influenzare in modo significativo ogni fase del 
processo comunicativo, dalla scelta dei canali alla valutazione 
dei risultati. Ad esempio, un’amministrazione pubblica che vuo-
le promuovere il risparmio energetico tra i cittadini dovrà mo-
dulare messaggi e strumenti comunicativi diversi rispetto a una 
campagna informativa sulle nuove normative.

Secondo Lasswell (1948, p. 37), comprendere chi comunica 
cosa, a chi, attraverso quale canale e con quali risultati rappre-
senta un fondamento imprescindibile per una strategia di co-
municazione efficace. Questa struttura permette di allineare gli 
obiettivi con i risultati attesi. Ad esempio, sensibilizzare i giovani 
conducenti sui rischi della guida distratta potrebbe richiedere un 
approccio focalizzato sull’uso di piattaforme digitali e social me-
dia per massimizzare l’impatto. Lasswell osserva che la chiarezza 
negli obiettivi non solo facilita la comprensione del messaggio 
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da parte del pubblico, ma permette anche di valutarne l’efficacia. 
Come discusso nel capitolo 4.2, la capacità di analizzare le dina-
miche comunicative migliora la fiducia e la collaborazione tra 
cittadini e amministrazioni.

Un aspetto fondamentale è rappresentato dalla segmenta-
zione del pubblico. I messaggi non possono essere progettati per 
essere universali, specialmente quando si rivolgono a una pla-
tea eterogenea. Grunig e Hunt (1984, p. 112) sostengono che una 
strategia comunicativa efficace deve identificare i gruppi target e 
stabilire obiettivi distinti per ciascun segmento. Nel contesto del-
la gestione dei rifiuti, ad esempio, i cittadini potrebbero ricevere 
messaggi che sottolineano l’importanza della raccolta differen-
ziata, mentre le imprese potrebbero essere informate sulle im-
plicazioni normative e sui benefici economici. La segmentazione 
contribuisce a migliorare la pertinenza del messaggio, come ap-
profondito nel capitolo 5.1.3, dove si evidenzia l’importanza di 
personalizzare i contenuti per ottimizzare i risultati.

La teoria della persuasione di Petty e Cacioppo (1986, p. 64) 
con il modello della probabilità di elaborazione sottolinea la ne-
cessità di adattare gli obiettivi al livello di coinvolgimento del 
pubblico. In una campagna di vaccinazione, ad esempio, se il 
pubblico mostra un alto grado di coinvolgimento, un approccio 
che enfatizzi dati scientifici e argomentazioni logiche potrebbe 
risultare più efficace. Al contrario, un pubblico meno coinvolto 
potrebbe rispondere meglio a messaggi emozionali o a testimo-
nianze di figure influenti. Questo approccio, come descritto nel 
capitolo 3.4.1, permette di adattare le strategie alle diverse moda-
lità di recezione delle informazioni.

La definizione degli obiettivi deve inoltre considerare la 
tipologia del messaggio. In ambito amministrativo, i messag-
gi possono assumere finalità diverse, come informare, educare 
o persuadere. Durante un’emergenza sanitaria, un’informativa 
potrebbe contenere aggiornamenti sull’accesso ai servizi, un 
messaggio educativo potrebbe spiegare regole di prevenzione, 
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mentre uno persuasivo potrebbe promuovere comportamenti 
preventivi. Ogni approccio richiede un’attenta pianificazione per 
massimizzare l’impatto sui destinatari.

La tempistica costituisce un altro elemento determinante. 
La diffusione delle informazioni deve avvenire in momenti stra-
tegici per garantirne l’efficacia. Rogers (1962, p. 21) sottolinea che 
i messaggi più incisivi sono quelli diffusi in tempi rilevanti per il 
pubblico di riferimento, che permettono una risposta tempestiva 
o che anticipano eventi di particolare rilevanza. Una campagna 
di sensibilizzazione sull’inquinamento atmosferico, ad esempio, 
potrebbe essere più efficace se lanciata in concomitanza con la 
pubblicazione di dati sull’aumento delle emissioni.

Infine, l’uso di indicatori per misurare i risultati consente di 
stabilire se gli obiettivi sono stati raggiunti. Cutlip, Center e Bro-
om (1994, p. 89) enfatizzano l’importanza di criteri chiari e misu-
rabili, come il numero di persone raggiunte o i cambiamenti di 
comportamento osservati. Una campagna che promuove stili di 
vita sostenibili potrebbe, ad esempio, misurare l’aumento dell’u-
so dei mezzi pubblici o la riduzione del consumo di energia.

Definire chiaramente gli obiettivi di comunicazione è es-
senziale per garantire che i messaggi non solo siano trasmessi 
in modo efficace, ma anche per valutarne i risultati, rafforzando 
così la trasparenza e l’efficienza delle interazioni tra le ammini-
strazioni pubbliche e i cittadini.

6.2.	 Struttura del messaggio

La struttura del messaggio gioca un ruolo centrale nella sua 
comprensione e nel suo impatto sul destinatario. Una comuni-
cazione efficace, soprattutto in ambito pubblico, richiede che il 
messaggio sia non solo chiaro e diretto, ma anche ben struttu-
rato per garantire che i destinatari lo comprendano appieno e 
possano reagire adeguatamente. La struttura del messaggio deve 
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seguire una logica che faciliti la decodifica delle informazioni e 
ne favorisca la memorizzazione, rendendo il contenuto accessi-
bile a diversi tipi di pubblico. Questo è particolarmente rilevante 
quando si ha a che fare con informazioni tecniche o normative, 
che potrebbero essere complesse per coloro che non hanno fa-
miliarità con il linguaggio settoriale. Come discusso nel capitolo 
6.1, l’organizzazione delle informazioni rappresenta un pilastro 
essenziale per facilitare la comprensione e stimolare il coinvol-
gimento.

Nel modello della comunicazione lineare di Shannon e We-
aver, la chiarezza del messaggio è cruciale per minimizzare il ru-
more che può ostacolare la corretta interpretazione da parte del 
destinatario (Shannon e Weaver, 1949, p. 25). Pertanto, la strut-
tura del messaggio deve tenere conto del contesto, delle caratte-
ristiche dei destinatari e dei mezzi attraverso cui viene veicolata, 
affinché il contenuto sia percepito chiaramente e in modo imme-
diato. La selezione accurata dei contenuti più rilevanti, combina-
ta con una sequenza logica delle informazioni, aiuta a ridurre il 
rischio di distorsioni interpretative, preservando l’integrità del 
messaggio anche in presenza di eventuali barriere comunicative.

La sezione iniziale di un messaggio, o apertura, ha la fun-
zione strategica di catturare subito l’attenzione del destinatario. 
Questo principio, approfondito nella teoria dell’informazione 
di Berlo, sottolinea che la capacità del mittente di coinvolgere 
l’interlocutore fin dalle prime righe è determinante per il succes-
so comunicativo (Berlo, 1960, p. 45). Nel contesto della pubblica 
amministrazione, dove i destinatari spesso ricevono un volume 
significativo di comunicazioni, un’apertura chiara e concisa è es-
senziale per facilitare la ricezione del messaggio. Come esplorato 
nel capitolo 5.2, l’utilizzo di frasi introduttive mirate e incisive 
può fungere da elemento di raccordo tra l’introduzione e il corpo 
del messaggio, migliorando il coinvolgimento.

Il corpo del messaggio, se ben strutturato, rappresenta il 
nucleo informativo in cui vengono sviluppati i punti centrali. 
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Nel settore pubblico, questa sezione deve contenere dati, analisi 
e argomentazioni disposti in ordine logico per sostenere deci-
sioni o proposte. La teoria della piramide invertita, impiegata 
frequentemente nel giornalismo e nella comunicazione istitu-
zionale, sostiene che i dettagli più rilevanti vadano presentati 
all’inizio, seguiti da informazioni secondarie o approfondimenti 
(Minto, 1996, p. 15). Un esempio pratico di questa metodologia 
è stato discusso nel capitolo 5.3, dove si analizzano report ammi-
nistrativi progettati per enfatizzare le informazioni più critiche.

Un linguaggio semplice e accessibile è una delle chiavi per 
un messaggio efficace, specialmente quando si comunica con un 
pubblico eterogeneo. Secondo studi condotti da Plain Language 
Association International, l’utilizzo di termini chiari e una strut-
tura linguistica lineare aumentano la comprensione, eliminando 
ambiguità (PLAIN, 2011, p. 8). Di conseguenza, è consigliabile 
evitare l’uso di tecnicismi non necessari che potrebbero confon-
dere i destinatari. Come rilevato da Reynolds, la semplicità del 
linguaggio è strettamente correlata alla capacità di trasmettere 
idee complesse in modo diretto e comprensibile (Reynolds, 2020, 
p. 32). Questo approccio è ripreso nel capitolo 6.1, dove si sot-
tolinea l’importanza della semplificazione come strumento per 
rafforzare il dialogo tra le istituzioni e i cittadini.

La disposizione visiva del messaggio contribuisce signifi-
cativamente alla sua efficacia. La teoria della codifica visiva di 
Paivio dimostra che l’organizzazione grafica dei contenuti favo-
risce sia la comprensione sia la memorizzazione (Paivio, 1971, p. 
109). Elementi come titoli chiari, sottotitoli gerarchizzati ed elen-
chi numerati aiutano a creare una struttura leggibile e coerente. 
Questo concetto è esplorato nel capitolo 4.3, dove si evidenzia 
come la chiarezza visiva dei report amministrativi possa influen-
zare positivamente la percezione della trasparenza da parte dei 
cittadini.

Per garantire che il messaggio sia logicamente coerente, 
ogni sezione deve collegarsi fluidamente alle altre, creando un 
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discorso armonico e progressivo. Nel contesto pubblico, questa 
coerenza è fondamentale per comunicare questioni spesso mul-
tidimensionali e complesse. La teoria della coerenza di Osgood 
e Tannenbaum sottolinea che i messaggi coerenti aumentano la 
probabilità di essere accettati, poiché riducono la resistenza del 
destinatario a nuove informazioni (Osgood e Tannenbaum, 1955, 
p. 11). Questo principio, già affrontato nel capitolo 5.1, risulta 
particolarmente utile quando si devono trattare temi complessi, 
come riforme amministrative o politiche sociali.

La conclusione di un messaggio non deve solo sintetizzare 
i punti principali, ma anche fornire indicazioni operative o sti-
molare l’azione. Nel contesto della pubblica amministrazione, 
questa sezione rappresenta un’opportunità per enfatizzare la 
rilevanza del messaggio e incoraggiare comportamenti specifici 
da parte dei destinatari. La teoria della motivazione all’azione di 
Fishbein e Ajzen evidenzia come una chiusura che includa ele-
menti di orientamento pratico aumenti l’efficacia del messaggio 
(Fishbein e Ajzen, 1975, p. 216). Questo approccio è illustrato nel 
capitolo 5.4, con esempi tratti da campagne istituzionali volte a 
sensibilizzare i cittadini su tematiche ambientali.

Un ulteriore elemento cruciale è l’adattamento del messag-
gio al background culturale del pubblico di riferimento. Come evi-
denziato dalla teoria dell’adattamento culturale di Gudykunst e 
Kim, il rispetto delle sensibilità culturali e l’uso di un linguaggio 
inclusivo aumentano significativamente l’efficacia della comu-
nicazione (Gudykunst e Kim, 1997, p. 89). Questo è particolar-
mente rilevante nelle comunicazioni pubbliche, dove i messaggi 
devono spesso raggiungere gruppi eterogenei. Come esplorato 
nel capitolo 5.1, campagne mirate a contesti culturalmente diver-
sificati ottengono maggiore successo quando adottano strategie 
di localizzazione e traduzione.

Infine, la scelta del canale di comunicazione deve essere 
adeguata al contenuto del messaggio e al pubblico destinatario. 
Media come televisione e radio richiedono una sintesi maggiore 
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rispetto a documenti scritti o piattaforme digitali. McLuhan sot-
tolinea che il mezzo stesso condiziona il modo in cui il messag-
gio viene recepito, influenzando la sua efficacia (McLuhan, 1964, 
p. 15). Questo principio è stato esaminato nel capitolo 4.2, con 
esempi di come le amministrazioni pubbliche abbiano adattato i 
propri messaggi per sfruttare al meglio i canali scelti.

6.2.1. Utilizzo del Principio della Piramide per una presentazione 
chiara e sequenziale

Il Principio della Piramide, formulato da Barbara Minto, rap-
presenta un metodo essenziale per strutturare le informazioni in 
modo chiaro e logico (Minto, 1996, p. 32). Questa metodologia 
assume particolare rilevanza nella pubblica amministrazione, 
dove la trasparenza e l’accessibilità sono imprescindibili per co-
municare decisioni complesse. La capacità di trasmettere mes-
saggi efficaci risulta fondamentale per rafforzare la fiducia dei 
cittadini e migliorare la qualità delle politiche pubbliche.

Alla base del Principio della Piramide si trova una gerar-
chia informativa che pone il messaggio principale al vertice della 
struttura, con dettagli che si sviluppano in sequenza. Questa or-
ganizzazione consente ai destinatari di comprendere rapidamen-
te il cuore del messaggio e di esplorare ulteriori dettagli solo se 
necessario. Ad esempio, in un progetto urbanistico, si potrebbe 
presentare inizialmente l’obiettivo primario – come la sostenibilità 
ambientale – per poi delineare risorse e vantaggi. Tale approccio, 
secondo Sweller (1988, p. 260), riduce il sovraccarico cognitivo e 
agevola la comprensione anche in contesti complessi. Come di-
scusso nel capitolo 5, questa strategia si integra con pratiche che 
semplificano la trasmissione di informazioni istituzionali.

La struttura piramidale soddisfa inoltre i requisiti della ra-
zionalità limitata descritta da Simon (1955, p. 99), secondo cui i de-
cisori devono spesso affrontare informazioni incomplete. Offren-
do un quadro logico e ben articolato, il Principio della Piramide 
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permette di concentrare l’attenzione sugli elementi più signifi-
cativi. Questa capacità di sintesi è stata esplorata nel capitolo 4, 
evidenziando la necessità di processi comunicativi efficienti per 
migliorare la gestione dei dati.

Adattare la comunicazione al pubblico è un altro aspetto 
centrale, come evidenziato dalla teoria della pertinenza di Sper-
ber e Wilson (1986, p. 45). Un esempio pratico è rappresentato 
dall’elaborazione di analisi finanziarie: tali documenti possono 
essere semplificati per un pubblico generico e approfonditi per i 
tecnici del settore. Questo approccio favorisce un maggiore coin-
volgimento, come dimostrato dagli esempi di bilanci partecipa-
tivi discussi nel capitolo 3. Tali pratiche riflettono la necessità di 
utilizzare strategie di adattamento che migliorano il dialogo con 
gli utenti finali.

Il Principio della Piramide si combina efficacemente con 
strumenti visivi, come suggerito da Tufte (2001, p. 53). Rappre-
sentazioni grafiche ben progettate, quali diagrammi e grafici, 
migliorano la comprensione dei dati tecnici e facilitano la comu-
nicazione tra amministratori, cittadini e stakeholder. Questo con-
cetto è stato approfondito nel capitolo 6.1, che illustra come l’uso 
strategico di rappresentazioni visive possa rendere i dati più ac-
cessibili e immediatamente comprensibili.

L’utilizzo del Principio della Piramide trova applicazione 
anche nelle campagne di sensibilizzazione. La teoria della co-
municazione persuasiva di Hovland et al. (1953, p. 24) dimostra 
che una struttura chiara e organizzata è essenziale per ottenere 
il consenso pubblico. Ad esempio, una campagna per promuo-
vere il riciclo potrebbe presentare dapprima i benefici ambienta-
li, seguiti da istruzioni semplici e accessibili. Questo approccio, 
analizzato nel capitolo 2, mostra come l’efficacia della comuni-
cazione possa essere potenziata attraverso una pianificazione 
strategica.

L’adattabilità culturale è un ulteriore punto di forza del 
Principio della Piramide. Secondo Gudykunst e Kim (1997, p. 
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87), è fondamentale che il messaggio tenga conto delle diversità 
culturali e sociali. In contesti multiculturali, una comunicazione 
inclusiva rafforza la coesione sociale e consolida la fiducia nei 
confronti delle istituzioni, come approfondito nel capitolo 5.2. 
Questi approcci dimostrano come la comunicazione possa di-
ventare uno strumento di integrazione e di valorizzazione delle 
diversità.

Il Principio della Piramide contribuisce infine al manteni-
mento della legittimità istituzionale, come evidenziato da Such-
man (1995, p. 575). La trasparenza e la chiarezza comunicativa 
favoriscono la costruzione della fiducia pubblica, anche in situa-
zioni critiche. Un esempio è la gestione della comunicazione du-
rante emergenze sanitarie, dove messaggi chiari e ben strutturati 
risultano essenziali per garantire una risposta efficace e coordi-
nata.

Attraverso un’applicazione strategica e coerente, il Princi-
pio della Piramide permette alla pubblica amministrazione di 
ottimizzare i processi comunicativi, rendendo ogni messaggio 
chiaro, pertinente e facilmente comprensibile.

La capacità del Principio della Piramide di organizzare il 
messaggio in modo sequenziale e strutturato lo rende uno stru-
mento efficace sia per la comunicazione scritta che orale. In con-
testi istituzionali come riunioni ufficiali o conferenze stampa, 
l’uso di questa metodologia facilita la trasmissione chiara del 
messaggio, migliorando la comprensione e la memorizzazione 
delle informazioni chiave.

La teoria dell’Apprendimento Attivo di Bonwell ed Eison 
(1991, p. 45) evidenzia come l’apprendimento risulti più efficace 
quando i contenuti vengono presentati in modo organizzato e 
graduale. L’applicazione del Principio della Piramide in ambito 
pubblico risponde perfettamente a questa esigenza, fornendo un 
metodo ideale per gestire la complessità e migliorare la traspa-
renza delle decisioni e delle politiche, come analizzato nel capi-
tolo 6.1.
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Questo approccio si distingue per la capacità di semplifi-
care contenuti complessi, favorendo un dialogo costruttivo tra 
i diversi attori coinvolti e aumentando la qualità delle decisioni 
amministrative. La struttura gerarchica delle informazioni per-
mette inoltre di ottimizzare l’efficacia comunicativa, anche in si-
tuazioni critiche.

Un aspetto particolarmente rilevante del Principio della Pi-
ramide è la sua applicazione nelle comunicazioni urgenti e in 
contesti di crisi. La necessità di chiarezza e tempestività diventa 
essenziale in situazioni come emergenze ambientali, sanitarie o 
economiche. In questi scenari, il principio offre un modello che 
consente di identificare immediatamente i messaggi principali 
— generalmente legati alle azioni da intraprendere o alle precau-
zioni da osservare — seguiti da spiegazioni contestuali e dalle 
motivazioni delle decisioni adottate.

Durante la pandemia di COVID-19, molte amministrazioni 
hanno adottato il Principio della Piramide per comunicare mi-
sure urgenti come il lockdown, il distanziamento sociale e l’uso 
obbligatorio delle mascherine. Questo approccio ha consentito 
di trasmettere con chiarezza le direttive essenziali — ad esem-
pio “Rimanete a casa” — e successivamente illustrare le ragioni 
scientifiche alla base di tali decisioni. Una comunicazione ben 
strutturata è stata cruciale per garantire una risposta rapida e 
adeguata da parte della popolazione, riducendo il rischio di in-
comprensioni o sovraccarico informativo (Kahneman, 2011, p. 
145).

Secondo la teoria della Razionalità Limitata di Simon (1955, p. 
102), in situazioni di emergenza, le persone tendono a prende-
re decisioni basate su informazioni semplificate e direttamente 
accessibili. La struttura piramidale risponde a questa necessità, 
presentando inizialmente i punti fondamentali e permettendo 
approfondimenti successivi per coloro che necessitano di mag-
giori dettagli. Questo approccio si è rivelato particolarmente 
utile per la gestione di protocolli sanitari e piani di emergenza, 
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come analizzato nel capitolo 6.2, dove una comprensione rapida 
delle direttive ha contribuito a salvare vite.

Al di fuori delle situazioni di crisi, il Principio della Pirami-
de si dimostra ugualmente valido nella gestione ordinaria della 
comunicazione istituzionale. Ad esempio, nella presentazione 
dei bilanci pubblici, il principio prevede che i messaggi prin-
cipali — come “Il bilancio è in equilibrio grazie a una gestione 
prudente delle risorse” — vengano presentati immediatamente, 
seguiti dai dettagli relativi all’allocazione delle risorse, agli inter-
venti prioritari e alle strategie adottate per garantire la sostenibi-
lità economica. Questo metodo non solo facilita la comprensione 
da parte dei cittadini, ma supporta anche i decisori politici e i 
tecnici fornendo un quadro coerente e ben strutturato delle prio-
rità dell’amministrazione.

Un altro ambito in cui il Principio della Piramide trova ap-
plicazione è quello delle consultazioni pubbliche. Le ammini-
strazioni, sia locali che nazionali, utilizzano queste consultazioni 
per raccogliere feedback da cittadini e altri stakeholder su progetti 
di sviluppo, politiche ambientali o piani infrastrutturali. La strut-
tura piramidale si presta a organizzare le comunicazioni, presen-
tando prima le questioni principali che richiedono una decisione 
e poi le informazioni di supporto, come dati tecnici o analisi di 
impatto ambientale. Questo processo facilita la trasparenza e la 
partecipazione attiva, consentendo ai cittadini di accedere rapi-
damente alle informazioni principali e approfondire solo ciò che 
è di loro interesse.

La teoria degli Stakeholder di Freeman (1984, p. 125) sottolinea 
l’importanza di coinvolgere tutti gli attori rilevanti nel processo 
decisionale. Nel contesto delle consultazioni pubbliche, il Princi-
pio della Piramide garantisce che i diversi gruppi di stakeholder 
abbiano accesso alle informazioni necessarie per partecipare at-
tivamente. Ad esempio, un cittadino potrebbe essere interessato 
agli impatti locali di un progetto, mentre un’impresa potrebbe 
voler approfondire gli aspetti finanziari. Grazie alla sua flessibi-
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lità, la struttura piramidale soddisfa entrambe le esigenze, for-
nendo una panoramica generale e, per chi lo desidera, dettagli 
più specifici.

Il Principio della Piramide rappresenta uno strumento chia-
ve per accrescere l’efficacia delle presentazioni orali in contesti 
istituzionali o politici, migliorando la capacità di memorizzazio-
ne e comprensione del pubblico. Secondo la teoria dell’appren-
dimento attivo di Bonwell ed Eison (1991, p. 121), strutturare il 
contenuto in modo logico favorisce sia il ricordo sia l’elabora-
zione delle informazioni. Un esempio pratico è l’apertura di una 
presentazione con una dichiarazione incisiva, come “Il nostro 
obiettivo è ridurre del 20% le emissioni di CO2 entro il 2030”, 
seguita da una descrizione ordinata delle strategie e dei metodi 
previsti. Questo approccio non solo aumenta la coerenza com-
plessiva, ma facilita anche l’integrazione di ogni elemento in un 
quadro logico più ampio, potenziando l’impatto comunicativo.

Nella comunicazione scritta, l’applicazione del Principio 
della Piramide consente di gestire efficacemente la complessità 
informativa caratteristica di report e documenti amministrativi. 
Fornire una panoramica iniziale chiara, seguita da dettagli gra-
duali, rende i contenuti comprensibili anche a destinatari con 
limitate competenze tecniche. Questo metodo si dimostra par-
ticolarmente vantaggioso nel contesto della pubblica ammini-
strazione, come illustrato nel capitolo 5.3, dove la comprensione 
inclusiva delle decisioni è fondamentale per promuovere traspa-
renza e fiducia. Per esempio, un report sulla pianificazione terri-
toriale potrebbe aprire con una sintesi degli obiettivi principali 
del progetto, seguita da un’analisi dettagliata di costi, benefici e 
implicazioni normative, garantendo che tutte le parti interessate 
abbiano accesso a informazioni essenziali in modo uniforme.

Nel contesto digitale, l’espansione delle piattaforme online e 
dei social media ha reso indispensabile adattare i messaggi a diver-
si formati senza perdere coerenza. Il Principio della Piramide si 
dimostra cruciale per progettare messaggi flessibili che manten-
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gano sempre evidenti i punti fondamentali. Ad esempio, un post 
su X (ex Twitter) può proporre un’idea principale, accompagnata 
da link o infografiche per approfondire ulteriormente. Questo 
approccio si allinea alle abitudini cognitive degli utenti digitali, 
spesso inclini a una lettura rapida dei contenuti per identificarne 
i punti salienti. Come evidenziato nel capitolo 4.2, semplificare 
la comunicazione istituzionale è un obiettivo prioritario per rag-
giungere una platea diversificata e garantire l’inclusione.

Secondo McLuhan (1964, p. 123) e il suo concetto di “il me-
dium è il messaggio”, il canale attraverso il quale viene trasmesso 
un contenuto influenza direttamente la percezione dello stesso. 
Integrare il Principio della Piramide nella comunicazione digi-
tale consente di sfruttare al meglio questa dinamica, adattando 
i contenuti alle specificità del mezzo scelto e mantenendo una 
struttura logica e coerente. Ad esempio, la comunicazione istitu-
zionale di una strategia pubblica potrebbe articolarsi attraverso 
video brevi per i social media e report dettagliati per i siti ufficiali, 
preservando tuttavia una struttura omogenea per evitare discre-
panze interpretative, come discusso nel capitolo 3.1.

La governance pubblica richiede che ogni messaggio rispon-
da a criteri di chiarezza, trasparenza e responsabilità. Il Princi-
pio della Piramide costituisce un modello ideale per comunicare 
decisioni e politiche pubbliche, mettendo immediatamente in 
evidenza il razionale e i processi sottostanti. Ad esempio, nella 
presentazione di piani strategici complessi, come interventi in-
frastrutturali, risulta essenziale iniziare con una dichiarazione 
centrale — ad esempio, “Costruiremo nuove infrastrutture per 
migliorare la mobilità nelle regioni rurali” — per poi approfon-
dire costi, benefici e impatti sociali ed economici. Questo ap-
proccio rispecchia quanto discusso nel capitolo 2.4, relativo al 
coinvolgimento dei cittadini nella comprensione delle decisioni 
amministrative.

Garnett (1992, p. 45) sottolinea che la trasparenza è fonda-
mentale per consolidare la fiducia del pubblico nelle istituzioni. 
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Applicare il Principio della Piramide alle comunicazioni rela-
tive ai bilanci pubblici può chiarire come vengono utilizzate le 
risorse, riducendo incomprensioni e potenziali conflitti tra am-
ministrazioni e cittadini. Esempi pratici includono l’uso di stru-
menti digitali per presentare grafici interattivi che sintetizzano 
le principali voci di bilancio, permettendo un accesso semplice e 
diretto a informazioni rilevanti, come già accennato nei capitoli 
precedenti.

Infine, l’applicabilità del Principio della Piramide si estende 
a diversi contesti, dalle conferenze stampa alle audizioni parla-
mentari. La struttura consente di anticipare le domande di gior-
nalisti o parlamentari, presentando prima i messaggi chiave e 
fornendo successivamente i dettagli richiesti. Questo approccio 
facilita la gestione di discussioni complesse, migliorando la per-
cezione di trasparenza e competenza dell’amministrazione, e raf-
forza il dialogo costruttivo tra istituzioni e cittadini.

Il Principio della Piramide può essere applicato in diversi 
contesti della pubblica amministrazione per migliorare la coe-
renza e la chiarezza dei documenti ufficiali, elementi fondamen-
tali per una governance efficace. Come sottolineato da Mintzberg 
(1994, p. 56), una comunicazione chiara rafforza non solo la 
legittimità dell’azione pubblica, ma anche la fiducia tra istitu-
zioni e cittadini. Quando le amministrazioni utilizzano questo 
approccio per strutturare documenti quali linee guida politiche, 
piani strategici o comunicati ufficiali, si facilita la comprensio-
ne delle decisioni e si promuove un dialogo più trasparente con 
gli stakeholder, rendendo più agevole la valutazione degli impat-
ti delle politiche adottate. Come discusso nel capitolo 2.9, una 
comunicazione efficace è indispensabile per superare le barriere 
percettive e promuovere una maggiore trasparenza. Un esempio 
pratico è rappresentato dall’elaborazione di regolamenti munici-
pali scritti in un linguaggio semplice e diretto, al fine di evitare 
fraintendimenti e favorire l’adozione delle misure da parte della 
popolazione.
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La Teoria della Legittimità di Suchman (1995, p. 572) evi-
denzia l’importanza di una comunicazione strutturata per pre-
servare lo status legittimo delle istituzioni. L’applicazione del 
Principio della Piramide consente di mostrare che le decisioni 
derivano da un processo razionale e ben organizzato, aumentan-
do così la percezione di trasparenza. Come spiegato nel capitolo 
3.2.1, evitare bias cognitivi nella comunicazione istituzionale è 
essenziale per garantire l’accuratezza delle informazioni fornite. 
Un esempio concreto riguarda la redazione di piani regolatori 
urbani, in cui si possono mettere in risalto le priorità principali, 
come la sostenibilità ambientale, seguite dai dettagli delle analisi 
che giustificano tali scelte. In questi casi, è fondamentale il coin-
volgimento attivo degli stakeholder tramite consultazioni parteci-
pative, per assicurare che le principali esigenze della comunità 
vengano prese in considerazione.

La gestione dei conflitti è un altro ambito in cui il Princi-
pio della Piramide offre notevoli vantaggi. In situazioni caratte-
rizzate da divergenze tra gruppi di stakeholder, l’organizzazione 
gerarchica delle informazioni consente di affrontare in maniera 
ordinata i punti critici. Deutsch (1973, p. 87), nella sua Teoria del 
Conflitto Costruttivo, ha evidenziato che i conflitti ben gestiti pos-
sono rappresentare opportunità di crescita. Come approfondi-
to nel capitolo 4.3.4, tecniche come la mediazione collaborativa 
aiutano a facilitare il dialogo e a individuare soluzioni condivi-
se. Per esempio, nella distribuzione delle risorse pubbliche, la 
struttura gerarchica permette di iniziare con una dichiarazione 
chiara delle problematiche principali, seguita da una spiegazio-
ne dettagliata delle opzioni disponibili e delle loro implicazioni. 
Questo approccio è stato ampiamente utilizzato in iniziative di 
rigenerazione urbana per conciliare le esigenze delle comunità 
locali con i limiti finanziari.

Il Principio della Piramide trova applicazione anche nelle 
campagne di sensibilizzazione pubblica, dove può essere uti-
lizzato per organizzare i messaggi in modo più efficace. Nella 



294	 Luca Gnan

promozione di stili di vita salutari, ad esempio, si può partire 
dai benefici principali, come la riduzione del rischio di malattie 
croniche, per poi approfondire con argomentazioni scientifiche 
e dati concreti. Come indicato nel capitolo 6.4.3, l’uso di grafici 
e altri strumenti visivi rende il messaggio più persuasivo. Petty 
e Cacioppo (1986, p. 133), nella loro Teoria dell’Elaborazione del-
la Probabilità, sostengono che i messaggi organizzati gerarchi-
camente incoraggiano un’elaborazione cognitiva più profonda, 
aumentando l’adesione al cambiamento. Un esempio di applica-
zione pratica si trova nelle campagne contro il tabagismo, dove 
si enfatizzano inizialmente i benefici della cessazione del fumo, 
seguiti da statistiche cliniche e suggerimenti pratici.

Infine, il Principio della Piramide è cruciale per migliorare 
l’efficacia della formazione del personale amministrativo. Strut-
turare i contenuti didattici in modo logico e progressivo facilita 
l’apprendimento, come evidenziato dalla Teoria dell’Apprendi-
mento a Lungo Termine di Anderson (1983, p. 248). Questo metodo 
non solo favorisce la memorizzazione dei concetti fondamentali, 
ma ne migliora anche l’applicazione pratica nel contesto lavora-
tivo. Come descritto nel capitolo 5.3.6, l’adozione di metodologie 
formative partecipative può aumentare ulteriormente l’efficacia 
dei programmi di formazione. Ad esempio, in corsi sulla sicurez-
za informatica, si può partire con un’illustrazione delle minacce 
principali, seguita da spiegazioni dettagliate sulle misure di pro-
tezione e da casi studio pratici per consolidare l’apprendimento.

Grazie all’applicazione del Principio della Piramide, ogni 
elemento trattato si collega logicamente al successivo, garanten-
do una progressione fluida e unitaria che rafforza trasparenza, 
legittimità e partecipazione, dimostrando il valore strategico di 
questo approccio per il miglioramento della governance pubblica.

Un elemento fondamentale nell’applicazione del Principio 
della Piramide alla pubblica amministrazione è la sua capacità 
di adattare la comunicazione ai diversi livelli di governo e alle 
specifiche competenze istituzionali. Questo approccio si dimo-
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stra indispensabile in un contesto complesso come quello della 
pubblica amministrazione, caratterizzato da interazioni multi-li-
vello tra enti locali, regionali e nazionali, ciascuno con esigenze 
informative differenti. La struttura piramidale consente di orga-
nizzare le informazioni in modo che i concetti essenziali siano 
chiaramente recepiti da tutti gli attori, mentre i dettagli tecnici 
vengono messi a disposizione di coloro che necessitano di ap-
profondimenti specifici (vedi capitolo 2.5).

Nel caso di una riforma amministrativa, il messaggio inizia-
le potrebbe essere formulato in termini universali, ad esempio: 
“Digitalizzare i processi amministrativi per migliorare l’efficien-
za del servizio pubblico” (Minto, 1996, p. 23). Questo messaggio, 
facilmente comprensibile e condivisibile, costituisce la base per 
ulteriori dettagli specifici destinati ai diversi livelli di governo. 
Per gli enti locali, ad esempio, si potrebbe enfatizzare il rispetto 
delle tempistiche di implementazione, mentre a livello nazionale 
potrebbero essere forniti approfondimenti su implicazioni nor-
mative e strategiche. Questo approccio riflette quanto discusso 
nel capitolo 2.3, che sottolinea l’importanza di ridurre l’ambigui-
tà mediante messaggi strutturati.

Secondo la teoria dell’Organizzazione Istituzionale (Powell e 
DiMaggio, 1991, p. 45), le istituzioni si muovono all’interno di 
un contesto normativo e cognitivo che ne influenza le modalità 
operative. Adeguare la comunicazione ai vari livelli istituzionali 
diventa quindi essenziale per garantirne non solo la compren-
sione ma anche l’accettazione da parte degli attori coinvolti. Il 
Principio della Piramide permette di mantenere la coerenza del 
messaggio principale, pur personalizzandone i dettagli, agevo-
lando così il dialogo tra i diversi livelli istituzionali e promuo-
vendo una cooperazione più efficace (vedi capitolo 3.3).

Un’altra applicazione pratica del Principio emerge nel co-
ordinamento delle comunicazioni interdipartimentali. Politiche 
pubbliche complesse, come piani per lo sviluppo delle infrastrut-
ture o iniziative per la transizione ecologica, richiedono un’effi-
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cace collaborazione tra dipartimenti con competenze diverse. Il 
Principio della Piramide consente di strutturare tali comunica-
zioni in maniera gerarchica, a partire dagli obiettivi comuni, per 
poi declinarli in dettagli operativi adattati alle specifiche esigen-
ze dei singoli enti. Questo approccio facilita la cooperazione e il 
processo decisionale, riducendo le possibilità di incomprensioni 
o conflitti (vedi capitolo 4.4).

Nella gestione del rischio, il Principio della Piramide si ri-
vela particolarmente efficace per strutturare la comunicazione in 
situazioni critiche. In caso di emergenze, come un’allerta meteo, 
il messaggio principale può concentrarsi su informazioni fonda-
mentali — ad esempio: “Una tempesta è prevista nelle prossime 
24 ore, limitare gli spostamenti non essenziali” — per poi for-
nire successivamente dettagli sulle aree coinvolte, sui protocolli 
operativi e sui servizi di emergenza disponibili. La teoria della 
Prevenzione del Rischio di Beck (1992, p. 56) sottolinea che una 
comunicazione chiara e gerarchica è cruciale per ridurre l’incer-
tezza e garantire risposte rapide ed efficaci. Questo si collega ai 
temi affrontati nel capitolo 2.7, che esplora i contesti decisionali 
complessi e l’importanza di strumenti comunicativi strutturati.

Anche nell’ambito della comunicazione interna, il Principio 
della Piramide si dimostra utile per facilitare la gestione dei cam-
biamenti organizzativi, riducendo incertezze e resistenze da par-
te del personale. Un esempio potrebbe essere la riorganizzazione 
di un dipartimento, introdotta da un messaggio principale come: 
“L’obiettivo della riforma è migliorare l’efficienza attraverso una 
nuova divisione dei compiti”, seguito da dettagli relativi ai ruoli 
e alle responsabilità. La teoria del Cambiamento Organizzativo di 
Lewin (1947, p. 19) evidenzia l’importanza di una comunicazio-
ne progressiva e chiara per sostenere l’adozione di nuovi modelli 
organizzativi e coinvolgere i dipendenti (vedi capitolo 3.1).

Infine, il Principio della Piramide risulta efficace nel pro-
muovere la partecipazione pubblica. Programmi di pianificazio-
ne urbana o progetti di sviluppo locale possono beneficiare di 
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una comunicazione che parta da obiettivi generali per poi decli-
narsi in consultazioni specifiche. Coinvolgere i cittadini con un 
messaggio iniziale, come: “Vogliamo sviluppare spazi verdi che 
rispondano alle esigenze della comunità” (Garnett, 1992, p. 78), 
seguito da incontri pubblici per definire i dettagli del progetto, 
favorisce il coinvolgimento e accresce la percezione di trasparen-
za e inclusività. Questo approccio si allinea ai principi partecipa-
tivi descritti nel capitolo 5.3, rafforzando l’integrazione dei citta-
dini nei processi decisionali e promuovendo soluzioni condivise.

6.2.2. Strategie per strutturare e comunicare un messaggio per-
suasivo

Nel contesto della pubblica amministrazione, l’abilità di co-
struire un messaggio persuasivo rappresenta un aspetto cruciale 
per ottenere il coinvolgimento dei cittadini e favorire l’adozione di 
cambiamenti significativi. Le decisioni politiche, spesso legate a 
riforme o interventi normativi, necessitano di una comunicazione 
capace di informare e, al contempo, di ispirare fiducia e consenso.

Uno degli approcci più efficaci per costruire un messaggio 
persuasivo è il principio della motivazione di Cialdini (2001), che 
identifica sei elementi chiave della persuasione: reciprocità, im-
pegno e coerenza, riprova sociale, simpatia, autorità e scarsità. 
L’applicazione corretta di tali principi consente di aumentare 
la capacità del messaggio di orientare le scelte del destinatario 
(Cialdini, 2001, p. 53). Come già discusso nel capitolo 6.1, questi 
principi si rivelano particolarmente utili per superare ostacoli co-
gnitivi e ridurre le resistenze. Ad esempio, sfruttando il principio 
di riprova sociale, è possibile favorire comportamenti proattivi 
mostrando esempi di adesione collettiva. Tale strategia è crucia-
le per promuovere politiche innovative, come approfondito nel 
capitolo successivo.

La costruzione di un messaggio efficace richiede una struttu-
ra ben definita, capace di guidare il pubblico nell’elaborazione dei 
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contenuti. La teoria dell’elaborazione della probabilità di Petty e Caciop-
po (1986) introduce due modalità principali di persuasione: la via 
centrale e quella periferica (Petty e Cacioppo, 1986, p. 22). Come evi-
denziato nel capitolo 5.2, la via centrale si basa su argomentazioni 
razionali e solide, risultando efficace per destinatari motivati; la via 
periferica, invece, utilizza segnali simbolici o emotivi, raggiungendo 
un pubblico meno coinvolto. Un esempio pratico è una campagna 
di sensibilizzazione ambientale che, da un lato, comunica benefici 
misurabili come la riduzione dei costi, e dall’altro utilizza immagini 
evocative per stimolare un senso di responsabilità collettiva. Questo 
approccio multidimensionale consente una comunicazione più in-
clusiva, come sarà discusso nel capitolo 6.3.

L’adattamento del messaggio al pubblico target è un ele-
mento fondamentale. Secondo la teoria della pertinenza di Sperber 
e Wilson (1986), un messaggio ben costruito deve rispondere alle 
aspettative e alle esigenze specifiche del destinatario (Sperber e 
Wilson, 1986, p. 45). Come discusso nel capitolo 4.3, un messag-
gio personalizzato in base a fattori come età, interessi o contesto 
sociale risulta più incisivo. Ad esempio, rivolgendosi ai giovani, 
si possono evidenziare i vantaggi futuri delle politiche ambienta-
li, mentre per un pubblico più anziano è preferibile concentrarsi 
sugli aspetti legati alla salute e al benessere. L’integrazione di 
esempi concreti garantisce una connessione diretta tra il messag-
gio e le priorità del pubblico.

La struttura del messaggio è altrettanto determinante. Il 
principio della piramide di Minto (1996) suggerisce di organizzare 
le informazioni iniziando dall’idea principale e approfondendo 
poi i dettagli (Minto, 1996, p. 31). Come discusso nel capitolo pre-
cedente e nel capitolo 3.2, tale struttura favorisce la comprensio-
ne immediata dei contenuti, eliminando ambiguità e facilitando 
la memorizzazione. Questa tecnica è particolarmente utile per 
spiegare decisioni complesse, come riforme legislative, man-
tenendo un ordine logico che agevoli il pubblico nel seguire il 
ragionamento. La linearità del messaggio, se accompagnata da 
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transizioni coerenti tra i vari argomenti, facilita la continuità con-
cettuale, creando un’esperienza fluida per il lettore.

La coerenza narrativa è un altro pilastro di un messaggio 
persuasivo. La teoria della coerenza cognitiva di Festinger (1957) 
evidenzia che gli individui tendono a evitare contraddizioni 
nei loro atteggiamenti e comportamenti (Festinger, 1957, p. 89). 
Come analizzato nel capitolo 2.1, ogni elemento del messaggio 
deve essere in linea con il suo obiettivo complessivo. Ad esem-
pio, in una campagna sanitaria, informazioni contraddittorie su 
stili di vita salutari potrebbero minare la fiducia del pubblico, 
riducendo l’efficacia della comunicazione. Garantire una pro-
gressione logica, evitando dissonanze, rende il messaggio più 
convincente e rafforza la percezione di credibilità dell’emittente.

L’integrazione di emozioni nei messaggi aumenta ulte-
riormente la loro capacità di influenzare il pubblico. Secondo 
la teoria dell’appello emotivo di LeDoux (1996), le emozioni gioca-
no un ruolo cruciale nel determinare la motivazione all’azione 
(LeDoux, 1996, p. 64). Come discusso nel capitolo 6.1, messaggi 
che suscitano empatia o senso di urgenza possono facilitare l’a-
dozione di comportamenti responsabili. Ad esempio, immagini 
evocative su incidenti stradali possono aumentare la consape-
volezza dell’importanza di una guida sicura. Questo tema sarà 
ulteriormente approfondito nel contesto delle politiche di sicu-
rezza pubblica nel capitolo 6.3.

L’uso di dati concreti e testimonianze rafforza ulteriormen-
te la credibilità del messaggio. La teoria della riprova sociale di 
Cialdini (2001) e la teoria della persuasione basata sui dati di Luntz 
(2007) evidenziano l’importanza di prove tangibili nel convince-
re il pubblico (Cialdini, 2001, p. 72; Luntz, 2007, p. 50). Mostrare 
esempi di successo di politiche adottate da altre comunità può 
incoraggiare l’emulazione, aumentando la fiducia del pubblico. 
Questo approccio non solo rende il messaggio più convincente, 
ma favorisce anche la costruzione di un consenso collettivo attor-
no alle politiche proposte.
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Infine, la chiarezza è essenziale. Secondo la teoria della chia-
rezza della comunicazione di Grice (1975), un messaggio chiaro 
deve essere privo di ambiguità e facilmente comprensibile (Gri-
ce, 1975, p. 41). Come discusso nel capitolo 3.1, semplificare i 
contenuti tecnici senza comprometterne la precisione consente 
di raggiungere una platea più ampia, garantendo che ogni cit-
tadino possa comprendere il messaggio indipendentemente dal 
suo background educativo. La chiarezza, combinata con transizio-
ni logiche tra i vari punti trattati, aiuta il pubblico a seguire il 
discorso in modo fluido e senza interruzioni.

Nel contesto della pubblica amministrazione, la comunica-
zione persuasiva non riguarda esclusivamente il contenuto del 
messaggio, ma anche il modo in cui esso viene trasmesso. La teo-
ria della comunicazione persuasiva di Hovland, Janis e Kelley (1953, 
p. 45) sostiene che l’efficacia della persuasione dipende da quat-
tro fattori principali: la fonte (chi comunica), il messaggio (ciò 
che viene detto), il canale (attraverso quale mezzo il messaggio 
viene comunicato) e il ricevente (chi riceve il messaggio). Questi 
quattro elementi devono essere considerati congiuntamente per 
garantire che il messaggio non solo venga compreso, ma anche 
accettato e seguito.

La credibilità della fonte è un elemento cruciale per il succes-
so della comunicazione persuasiva. Nel contesto della pubblica 
amministrazione, chi veicola il messaggio ha un ruolo deter-
minante nel determinare la percezione della sua affidabilità e 
autorevolezza. Secondo la teoria della fonte credibile di Hovland 
e Weiss (1951, p. 635), un messaggio acquisisce maggiore forza 
persuasiva quando proviene da una figura percepita come com-
petente e degna di fiducia. Questo aspetto risulta particolarmen-
te evidente nelle dinamiche di fiducia già analizzate nel capitolo 
6.1.1, dove emerge l’importanza della legittimazione delle fonti 
istituzionali. Ad esempio, una nuova politica fiscale annunciata 
da un ministro delle finanze noto per la sua esperienza e traspa-
renza troverà maggiore accoglienza tra i cittadini. L’inclusione 
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di esperti o leader stimati all’interno delle campagne comunica-
tive rafforza ulteriormente la credibilità dei messaggi trasmessi, 
come approfondito nel capitolo 6.1.2, in cui si discutono le strate-
gie per rafforzare la fiducia attraverso competenze specialistiche.

Il tono utilizzato e il modo di esprimere i concetti rap-
presentano altri fattori fondamentali nella comunicazione per-
suasiva. La teoria del linguaggio e della comunicazione di approc-
cio diretto di Giles e Powesland (1975, p. 52) sottolinea che un 
linguaggio semplice, diretto e privo di tecnicismi consente di 
raggiungere un pubblico più ampio. Questo è particolarmente 
rilevante in ambiti complessi come quelli amministrativi, dove 
il rischio di alienare i destinatari con un linguaggio eccessiva-
mente tecnico è alto. Come evidenziato nel capitolo 6.1.3, una 
comunicazione efficace semplifica anche i concetti più intricati, 
rendendoli fruibili per un pubblico eterogeneo. Per esempio, 
una proposta di riforma del welfare potrebbe essere illustrata 
con esempi concreti e testimonianze dirette, piuttosto che con 
dati complessi, per favorire una maggiore comprensione e 
coinvolgimento emotivo.

La scelta del canale di comunicazione rappresenta un ulte-
riore elemento chiave per garantire l’efficacia della trasmissione 
dei messaggi. La teoria dei canali multimediali di Daft e Lengel 
(1986, p. 556) enfatizza l’importanza del mezzo attraverso cui il 
messaggio viene diffuso, sottolineando come questo influenzi 
la ricezione e l’interpretazione del contenuto. Come discusso 
nel capitolo 5.2, una strategia multicanale, che integri strumen-
ti tradizionali come la stampa con piattaforme digitali, risulta 
fondamentale per ampliare il raggio d’azione del messaggio. 
Un esempio pratico può essere l’utilizzo combinato di social 
media per attrarre un pubblico giovane e di comunicazioni car-
tacee per raggiungere fasce di popolazione meno avvezze alle 
tecnologie digitali.

Il feedback rappresenta un elemento essenziale per garan-
tire un dialogo costruttivo e bidirezionale. Secondo la teoria del 
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feedback di Shannon e Weaver (1949, p. 89), la comunicazione 
non si esaurisce nella trasmissione del messaggio, ma prevede 
un’interazione continua tra emittente e destinatario. Nel capi-
tolo 6.1.4 è stato già discusso il valore del coinvolgimento attivo 
dei cittadini attraverso strumenti come questionari o piattafor-
me di discussione online. Questo tipo di interazione consente 
non solo di migliorare l’efficacia delle politiche, ma anche di 
costruire un dialogo più aperto e trasparente tra amministra-
zione e cittadini.

La narrazione e il coinvolgimento emotivo sono risorse po-
tenti per rendere i messaggi più memorabili e coinvolgenti. La 
teoria della narrazione di Fisher (1984, p. 45) evidenzia che le storie 
ben strutturate hanno un impatto maggiore rispetto a dati pre-
sentati in forma astratta. Questo concetto è stato esplorato nel 
capitolo 6.1.5, dove si evidenzia come la narrazione possa in-
fluenzare il comportamento e le percezioni degli individui. Un 
esempio significativo può essere rappresentato da campagne sa-
nitarie che utilizzano testimonianze personali per promuovere 
comportamenti virtuosi, come la vaccinazione.

La trasparenza è una delle pietre angolari della comunica-
zione pubblica. Secondo la teoria della trasparenza di Piotrowski 
(2010, p. 112), un’amministrazione che adotta processi chiari e 
accessibili guadagna maggiore fiducia da parte dei cittadini. Nel 
capitolo 5.3 è stato sottolineato come la condivisione proattiva di 
informazioni sui risultati raggiunti e sulle sfide in corso contri-
buisca a consolidare la legittimità istituzionale.

Infine, il contesto sociale e culturale gioca un ruolo essen-
ziale nella progettazione delle strategie comunicative. La teoria 
dell’adattamento culturale di Gudykunst e Kim (1997, p. 78) sotto-
linea che una comunicazione sensibile alle specificità culturali è 
più efficace nel raggiungere pubblici diversificati. Come discusso 
nel capitolo 5.4, l’adattamento del linguaggio e dei contenuti alle 
diverse sensibilità regionali o linguistiche può fare la differenza 
tra il successo e il fallimento di una campagna.
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6.3.	 Gestione delle riunioni e delle presentazioni

Nella pubblica amministrazione (PA), la gestione delle riu-
nioni e delle presentazioni costituisce un elemento fondamentale 
per assicurare il coordinamento tra dipartimenti, favorire la tra-
sparenza e coinvolgere in maniera attiva gli stakeholder (Likert, 
1961, p. 25). Questo processo, fondato sui valori democratici di 
partecipazione e responsabilità collettiva, richiede un equilibrio 
costante tra efficienza operativa e principi di legittimità e inclu-
sività. A differenza del settore privato, dove prevale la logica del 
profitto, nel settore pubblico è cruciale creare contesti decisionali 
che tengano conto delle diverse esigenze della collettività.

La teoria della partecipazione organizzativa di Likert (1961, 
p. 25) evidenzia come il coinvolgimento dei vari livelli gerarchici 
e degli stakeholder esterni arricchisca il processo decisionale, ga-
rantendo una rappresentazione più completa delle diverse pro-
spettive. Tale approccio, già approfondito nel capitolo 2.6, trova 
applicazione nei processi di pianificazione urbana, dove il coin-
volgimento attivo dei cittadini contribuisce a prevenire conflitti e 
a promuovere soluzioni condivise. Questo legame tra inclusività 
e miglioramento dei risultati emerge chiaramente nelle dinami-
che partecipative tipiche della PA.

Le riunioni nella PA si articolano in diverse tipologie, spa-
ziando da incontri informativi per la diffusione di politiche pub-
bliche a negoziazioni complesse tra rappresentanti istituzionali. 
La teoria della contingenza di Fiedler (1964, p. 45) sottolinea la ne-
cessità di adattare lo stile di leadership alle caratteristiche del conte-
sto, un elemento cruciale per massimizzare l’efficacia decisionale. 
Questo tema, esplorato nel capitolo 4.3.4, dimostra come la gestio-
ne flessibile delle riunioni favorisca la collaborazione, soprattutto 
in situazioni critiche, come le emergenze ambientali, in cui una 
leadership adattiva può fare la differenza tra successo e fallimento.

La pianificazione riveste un ruolo centrale nella gestione 
delle riunioni. La teoria della gestione del tempo di Mackenzie 
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(1990, p. 89) sottolinea l’importanza di definire in anticipo un’a-
genda chiara per ottimizzare la produttività degli incontri. Come 
discusso nel capitolo 3.2.1, questa pratica supporta decisioni 
tempestive e informate, favorendo risposte rapide e coordinate 
in contesti di emergenza, come le crisi sanitarie. Un’organizza-
zione ben strutturata, quindi, non solo migliora l’efficienza degli 
incontri, ma garantisce anche che i risultati siano coerenti con gli 
obiettivi prefissati.

L’introduzione di strumenti tecnologici ha trasformato il 
modo in cui si svolgono le riunioni nella PA. La teoria del sup-
porto tecnologico alla decisione di Zigurs e Buckland (1998, p. 
312) evidenzia come piattaforme di videoconferenza e software 
collaborativi possano migliorare la partecipazione e rendere più 
accessibili le informazioni in tempo reale. Come analizzato nel 
capitolo 5.3.3, l’utilizzo di tecnologie digitali nei comitati inter-
ministeriali semplifica la condivisione dei documenti e il mo-
nitoraggio dei progressi, evidenziando come l’adozione di tali 
strumenti sia ormai indispensabile per una governance moderna.

La comunicazione non verbale gioca un ruolo determinante 
nell’efficacia delle riunioni. Secondo la teoria di Mehrabian (1972, 
p. 45), gli elementi non verbali, come il linguaggio del corpo e il 
tono della voce, influenzano significativamente il modo in cui 
i messaggi vengono recepiti. Questo tema, connesso ai concetti 
trattati nel capitolo 4.2.2, evidenzia come una comunicazione au-
torevole e rassicurante sia essenziale per favorire l’accettazione 
delle proposte, specialmente in contesti caratterizzati da elevata 
complessità.

La gestione dei conflitti costituisce un’altra componente 
essenziale per il successo delle riunioni. La teoria del conflitto 
costruttivo di Deutsch (1973, p. 120) dimostra come una gestione 
adeguata dei contrasti possa stimolare l’innovazione e portare a 
soluzioni di qualità. Nel capitolo 4.4.4 viene sottolineata l’impor-
tanza della mediazione come strumento per affrontare i conflitti 
in modo produttivo. Ad esempio, in una riunione per definire 
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la destinazione d’uso di un’area urbana, il dialogo strutturato 
ha consentito di realizzare un parco condiviso, soddisfacendo le 
esigenze di tutte le parti coinvolte. Questi esempi sottolineano la 
necessità di adottare un approccio dialogico per favorire l’equili-
brio tra diverse istanze.

La teoria dell’apprendimento multisensoriale di Fleming e 
Mills (1992, p. 67) suggerisce che combinare elementi visivi, ver-
bali e interattivi nelle presentazioni può migliorare l’assimilazio-
ne delle informazioni. Come discusso nel capitolo 3.4.2, l’utiliz-
zo di slide ben progettate, accompagnate da spiegazioni chiare e 
momenti di discussione, facilita una comunicazione più efficace, 
soprattutto quando si tratta di presentare dati complessi, come 
bilanci pubblici o analisi di impatto.

Il feedback e il follow-up chiudono il ciclo delle riunioni e del-
le presentazioni, garantendo che gli obiettivi prefissati vengano 
raggiunti e che eventuali criticità vengano affrontate. La teoria 
del ciclo di feedback di Argyris (1976, p. 231), approfondita nel 
capitolo 2.5, evidenzia l’importanza di monitorare i risultati per 
migliorare i processi decisionali. Ad esempio, nel caso di un pro-
getto infrastrutturale, il feedback regolare consente di identifica-
re e correggere eventuali discrepanze rispetto ai piani iniziali, 
migliorando così l’efficienza complessiva (Argyris, 1976, p. 235). 
Questo approccio garantisce una continuità tra decisioni prese e 
azioni eseguite, rafforzando l’efficacia complessiva della PA.

6.3.1. Definizione di un’agenda chiara e assegnazione dei ruoli

La definizione di un’agenda chiara e l’assegnazione dei 
ruoli rappresentano due strumenti fondamentali per garantire 
l’efficienza delle riunioni nella pubblica amministrazione. Questi 
elementi agiscono come leve strategiche per coordinare le intera-
zioni tra individui con interessi e responsabilità eterogenee, as-
sicurando che il processo decisionale sia trasparente e produtti-
vo. La teoria del contingency management (Mintzberg, 1973, p. 42) 
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mette in luce l’importanza di adattare le strategie decisionali al 
contesto operativo, una necessità particolarmente evidente nelle 
strutture pubbliche, dove complessità normativa e vincoli poli-
tici richiedono approcci flessibili e mirati, come già evidenziato 
nel capitolo 3.2.

Nel settore pubblico, le riunioni assumono un ruolo crucia-
le come spazi decisionali che possono influire in modo signifi-
cativo sulla qualità delle politiche implementate. La teoria della 
razionalità limitata (Simon, 1955, p. 99) descrive come i limiti 
cognitivi dei decisori impongano l’adozione di strumenti strut-
turati, quali un’agenda dettagliata e una chiara attribuzione dei 
compiti. Questi aspetti si collegano alle dinamiche di gestione 
dei bias cognitivi esplorate nel capitolo 4.1, contribuendo a or-
ganizzare i lavori in modo da minimizzare distrazioni e concen-
trare l’attenzione sulle priorità collettive, integrando riflessioni 
esposte nel capitolo 5.2.

Un’agenda ben articolata dovrebbe definire obiettivi distin-
ti in tre categorie: informativi, consultivi e decisionali. Gli obietti-
vi informativi riguardano la trasmissione di dati essenziali, come 
l’analisi di trend epidemiologici nel contesto di una riunione su 
politiche sanitarie. Gli obiettivi consultivi favoriscono il confron-
to su proposte operative, mentre quelli decisionali mirano a for-
malizzare strategie condivise, ad esempio l’adozione di un piano 
di sviluppo infrastrutturale. Questo approccio, approfondito nel 
capitolo 5.3, è essenziale per evitare ambiguità e migliorare la 
chiarezza delle deliberazioni.

L’organizzazione sequenziale dei punti all’ordine del gior-
no deve seguire una logica che favorisca la concentrazione e 
l’efficienza del gruppo. Iniziare con questioni generali per pro-
gredire verso argomenti più complessi permette di ottimizzare 
l’attenzione collettiva. La distribuzione dei tempi assegnati a cia-
scun punto deve tenere conto dell’urgenza e della complessità 
delle tematiche affrontate. La teoria del goal setting (Locke e La-
tham, 1990, p. 125) evidenzia che stabilire limiti temporali speci-
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fici per ciascuna attività incentiva un approccio più disciplinato, 
come discusso nel capitolo 6.1. Un esempio concreto riguarda la 
gestione del bilancio comunale, dove un’adeguata pianificazione 
temporale consente una valutazione dettagliata delle priorità fi-
nanziarie.

L’assegnazione di ruoli definiti rappresenta un ulteriore 
pilastro per il successo delle riunioni. La teoria della leadership 
distribuita (Gronn, 2002, p. 30) sostiene che suddividere le re-
sponsabilità tra i partecipanti in base alle rispettive competenze 
migliora la collaborazione e la qualità complessiva delle decisio-
ni. I ruoli principali includono il moderatore, il responsabile del 
tempo, il relatore, il segretario e i responsabili delle azioni. Come 
suggerisce la teoria del coinvolgimento organizzativo (Meyer e 
Allen, 1991, p. 67), coinvolgere i partecipanti nella definizione di 
tali ruoli stimola una maggiore motivazione e un senso di appar-
tenenza, un aspetto strettamente connesso alle riflessioni sulla 
motivazione organizzativa nel capitolo 2.4.

L’utilizzo di strumenti tecnologici, come piattaforme di 
project management, sta rivoluzionando la gestione delle riunioni, 
migliorando la trasparenza e l’efficienza. La teoria della gestione 
delle informazioni (Davenport e Prusak, 1998, p. 54) sottolinea 
che tali strumenti facilitano l’accesso ai dati rilevanti, riducendo 
errori e sovrapposizioni. Un caso pratico è rappresentato dalla 
pianificazione di progetti infrastrutturali complessi, dove piat-
taforme digitali consentono di assegnare compiti, monitorare i 
progressi e garantire che tutte le attività siano adeguatamente 
coordinate.

L’introduzione di approcci innovativi contribuisce a miglio-
rare ulteriormente la qualità delle riunioni e delle decisioni. La 
leadership collaborativa (Denis, Lamothe e Langley, 2001, p. 85) 
promuove un modello partecipativo che enfatizza la condivisio-
ne delle responsabilità, in contrasto con le tradizionali gerarchie. 
La teoria del dialogo strategico (Isaacs, 1999, p. 47) incoraggia 
un clima di fiducia e comprensione reciproca, fondamentale in 
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contesti come le consultazioni pubbliche su politiche ambientali. 
Questo approccio non solo favorisce un dialogo costruttivo, ma 
facilita anche l’identificazione di soluzioni innovative e sosteni-
bili, come descritto nel capitolo 4.3.

Combinando approcci teorici, strumenti tecnologici e pra-
tiche avanzate, la pubblica amministrazione può rispondere con 
maggiore efficacia alle esigenze contemporanee, ottimizzando la 
qualità delle decisioni e promuovendo una governance inclusiva 
e partecipativa.

6.3.2. Tecniche di gestione della riunione per ottimizzare il tempo 
e coinvolgere i partecipanti

La gestione delle riunioni nella pubblica amministrazione 
rappresenta un elemento cruciale per garantire non solo un uso 
ottimale del tempo, ma anche il coinvolgimento attivo di par-
tecipanti con background diversi e interessi spesso in conflitto. 
Questo aspetto non si limita a favorire lo scambio di idee, ma 
incide direttamente sulla qualità e l’efficacia delle decisioni. Le 
riunioni, infatti, sono strumenti chiave per costruire consenso, 
stabilire priorità e risolvere problemi. L’adozione di metodologie 
specifiche per la gestione del tempo e per il coinvolgimento dei 
partecipanti è indispensabile per assicurare che le decisioni ri-
spondano ai bisogni collettivi e siano facilmente implementabili. 
Tali principi trovano una solida base nel capitolo 6.2, dove sono 
approfondite le dinamiche decisionali nei contesti organizzativi, 
creando un collegamento concettuale con le tecniche operative 
qui descritte.

La teoria della razionalità limitata di Simon (1955, p. 12) 
costituisce un riferimento essenziale per comprendere i limiti 
cognitivi dei decisori pubblici, che operano spesso in ambienti 
complessi e caratterizzati da molteplici variabili. Come illustrato 
nel capitolo 4.1, le tecniche strutturate offrono una risposta effi-
cace per ridurre gli errori decisionali e ottimizzare l’uso delle ri-
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sorse. Una di queste è il time boxing, che consiste nel suddividere 
il tempo disponibile in intervalli predefiniti dedicati a punti spe-
cifici dell’agenda. La pratica del time boxing, sostenuta dalla teo-
ria del goal setting di Locke e Latham (1990, p. 33), promuove non 
solo il rispetto dei tempi, ma anche un maggiore focus e chiarez-
za nelle discussioni. Durante le riunioni per la pianificazione di 
progetti infrastrutturali, questa tecnica può essere ulteriormente 
valorizzata attraverso strumenti visivi, come timer digitali o gra-
fici progressivi, utili a mantenere alta l’attenzione sul tempo a di-
sposizione. Questo approccio è coerente con quanto trattato nel 
capitolo 5.1, che sottolinea il valore strategico della gestione del 
tempo nella pianificazione operativa. L’adozione di tale tecnica 
consente una transizione efficace tra le diverse fasi della riunio-
ne, assicurando continuità e coerenza al processo decisionale.

Il round robin è una tecnica altrettanto efficace, utile a ga-
rantire che tutti i membri abbiano l’opportunità di partecipare in 
modo equo, evitando che alcuni monopolizzino le discussioni. 
Come evidenziato dalla teoria della partecipazione attiva (Vroom e 
Jago, 1988, p. 124), analizzata nel capitolo 5.3.2, questa metodolo-
gia risulta particolarmente adatta in riunioni dove esistono squi-
libri di potere tra i partecipanti. Facilitatori esperti o strumenti 
tecnologici per gestire i tempi di intervento possono migliorare 
il processo, rendendolo più trasparente ed efficiente. Questa mo-
dalità incentiva il coinvolgimento e contribuisce a un dialogo più 
equilibrato, come descritto nel capitolo 3.2, relativo ai processi 
partecipativi nella pubblica amministrazione. L’uso di tecniche 
come questa permette di mantenere un flusso dinamico nelle di-
scussioni, evitando interruzioni o stalli.

Il brainstorming strutturato e il brainwriting sono strumenti 
avanzati che uniscono creatività e analisi organizzata per racco-
gliere un ampio ventaglio di idee. Come descritto nel capitolo 
3.4, il brainstorming strutturato si basa su una categorizzazione 
sistematica delle proposte, mentre il brainwriting permette con-
tributi anonimi, superando eventuali barriere sociali. Queste 
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tecniche sono particolarmente efficaci in situazioni caratterizzate 
da opinioni divergenti, come l’assegnazione di budget limitati a 
priorità concorrenti. Piattaforme digitali che visualizzano le idee 
in tempo reale possono amplificare ulteriormente l’efficacia di 
entrambe le metodologie, facilitando una selezione trasparente 
e condivisa delle proposte migliori. In contesti complessi, queste 
tecniche favoriscono una progressione fluida dall’identificazione 
delle opzioni alla scelta delle soluzioni più adatte.

La figura del devil’s advocate, legata alla teoria del pensiero 
critico di Paul ed Elder (2008, p. 56), rappresenta un elemento 
chiave per migliorare la qualità delle decisioni. Come approfon-
dito nel capitolo 5.2, il ruolo di critico costruttivo aiuta a indivi-
duare rischi nascosti e a prevenire problemi di implementazione. 
L’efficacia di questa tecnica può essere potenziata attraverso la 
preparazione di scenari ipotetici critici o la rotazione del ruolo 
tra i partecipanti, garantendo così una valutazione più ampia 
delle possibili criticità. Questo approccio si inserisce natural-
mente nelle fasi di analisi e valutazione delle decisioni, facilitan-
do il passaggio a una loro applicazione pratica.

Il coinvolgimento di un mediatore esterno, come sugge-
rito dalla teoria della risoluzione dei conflitti (Lewicki, Weiss e 
Lewin, 1992, p. 45), è fondamentale in contesti di forte tensione o 
di divergenze marcate. Come trattato nel capitolo 6.1, i mediatori 
facilitano il dialogo e creano un ambiente di fiducia utilizzando 
tecniche di ascolto attivo e strumenti di mappatura dei conflitti. 
Questi interventi sono particolarmente efficaci nelle negoziazio-
ni tra amministrazioni regionali e governo centrale, miglioran-
do la trasparenza e la comprensione reciproca. La capacità di 
un mediatore di gestire il conflitto contribuisce a mantenere un 
flusso costante nelle trattative, evitando blocchi che potrebbero 
rallentare il processo decisionale.

Il nudge, introdotto da Thaler e Sunstein (2008, p. 102), uti-
lizza stimoli mirati per orientare le decisioni senza imporre vin-
coli rigidi. Come analizzato nel capitolo 5.4, il nudge si dimostra 
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efficace per facilitare l’accettazione di politiche innovative. Ad 
esempio, nelle consultazioni pubbliche, infografiche interattive 
che mettono in evidenza gli impatti positivi di determinate poli-
tiche possono aumentare il consenso su progetti sostenibili e ri-
durre la resistenza al cambiamento. L’integrazione di strumenti 
visivi favorisce una transizione agevole dalle fasi di consultazio-
ne a quelle di implementazione delle politiche.

Infine, l’approccio evidence-based di Rousseau (2006, p. 89) 
si basa sull’integrazione di dati empirici e analisi contestuale per 
supportare decisioni più informate. Come evidenziato nel capi-
tolo 4.3, strumenti digitali avanzati, come le dashboard interattive, 
migliorano la trasparenza e riducono i margini di errore. Questi 
strumenti forniscono ai partecipanti dati aggiornati in tempo rea-
le, supportando una gestione delle risorse più efficace nei progetti 
a lungo termine. Questo approccio crea un collegamento continuo 
tra la raccolta di dati, l’analisi e l’attuazione delle decisioni.

Queste tecniche, se applicate in maniera integrata e strate-
gica, trasformano le riunioni in strumenti altamente efficaci per 
il miglioramento delle politiche pubbliche.

6.3.3. Comunicazione e coinvolgimento: come facilitare la parte-
cipazione attiva

Nel contesto della pubblica amministrazione, la comunica-
zione e il coinvolgimento attivo dei partecipanti sono elementi 
essenziali per garantire processi decisionali inclusivi e traspa-
renti. La complessità del settore pubblico richiede una gestione 
meticolosa delle interazioni per armonizzare diverse esigenze 
e assicurare che le decisioni siano rappresentative di un ampio 
consenso, percepite come legittime e capaci di soddisfare le ne-
cessità collettive. In questo quadro, la comunicazione non si limi-
ta alla trasmissione di informazioni, ma rappresenta un mezzo 
fondamentale per costruire significati condivisi e incoraggiare la 
partecipazione effettiva.
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La teoria della comunicazione organizzativa (Putnam e 
Cheney, 1985, p. 142) offre una prospettiva centrale per com-
prendere la gestione della comunicazione nelle organizzazioni 
pubbliche, considerandola un processo sociale che modella le 
relazioni e il contesto. In pratica, questo approccio suggerisce 
l’importanza di progettare interazioni in grado di eliminare le 
asimmetrie informative tra funzionari pubblici e cittadini, crean-
do un linguaggio comprensibile e inclusivo. Ad esempio, negli 
incontri con le comunità per la progettazione di infrastrutture 
locali, è cruciale adottare una comunicazione chiara, supportata 
da strumenti visivi come infografiche e modelli tridimensionali 
per semplificare concetti complessi. Come discusso nel capitolo 
5.2, ridurre le asimmetrie informative è essenziale per garantire 
decisioni percepite come trasparenti e legittime.

La teoria della partecipazione pubblica (Arnstein, 1969, p. 
217) introduce l’idea di un graduale coinvolgimento, che va dal-
la semplice trasmissione di informazioni alla co-decisione. Per 
applicare questa teoria nella pubblica amministrazione, è fonda-
mentale strutturare le riunioni in modo da creare opportunità 
per una deliberazione autentica. In iniziative di rigenerazione 
urbana, tavoli tematici con cittadini e stakeholder locali consen-
tono di raccogliere opinioni diversificate e co-creare soluzioni 
condivise, promuovendo trasparenza e senso di appartenenza al 
processo. Questi principi trovano riscontro nelle considerazioni 
del capitolo 6.1, dove si è enfatizzata l’importanza della co-crea-
zione come pilastro del successo nei progetti complessi.

La teoria della facilitazione partecipativa (Heron e Reason, 
2001, p. 98) sottolinea il valore di strumenti come il world café 
o il Metaplan, che agevolano la sintesi di idee complesse in una 
forma visiva e immediata. Durante un workshop sul bilancio par-
tecipativo, il Metaplan è stato utilizzato per raccogliere priorità 
di investimento dai cittadini, integrandole successivamente nel-
le linee guida strategiche della municipalità. Come sottolineato 
nel capitolo 5.3.4, l’uso di tecniche visuali non solo migliora la 
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comprensione ma facilita anche l’integrazione dei punti di vista, 
rafforzando il processo decisionale complessivo.

La teoria della comunicazione interpersonale (Berger e Ca-
labrese, 1975, p. 89) evidenzia come adattare il comportamento 
comunicativo alle caratteristiche dell’interlocutore sia cruciale. 
Tecniche quali l’ascolto attivo e la parafrasi riflessiva rappresen-
tano strategie efficaci durante le consultazioni pubbliche, come 
quelle relative alla gestione delle risorse idriche. Tali tecniche 
sono particolarmente utili per superare incomprensioni e instau-
rare un clima di fiducia. Nel capitolo 4.2.2, sono stati esaminati 
esempi di dialoghi strutturati, che si collegano all’uso di stru-
menti di comunicazione per migliorare la reciproca comprensio-
ne.

La teoria della narrazione (Fisher, 1984, p. 67) sottolinea il 
potenziale delle storie nel semplificare concetti difficili e stimo-
lare il coinvolgimento emotivo. Durante riunioni per la presen-
tazione di politiche ambientali, raccontare successi di comunità 
che hanno adottato pratiche innovative può ispirare fiducia e 
favorire strategie simili. Questo approccio richiama i concetti di 
persuasione emotiva analizzati nel capitolo 3.4, dove si è sottoli-
neata l’importanza delle narrazioni per creare consenso.

La teoria della gestione delle emozioni (Gross, 1998, p. 43) 
fornisce strumenti utili per affrontare situazioni ad alto impatto 
emotivo, frequenti nella pubblica amministrazione, soprattutto 
in contesti caratterizzati da conflitti. L’uso del linguaggio posi-
tivo e delle metafore può aiutare a trasformare le percezioni di 
sfide in opportunità. Questo tema è stato trattato nel capitolo 
6.2.1, dove si è discusso come le emozioni influenzino i processi 
decisionali critici e il raggiungimento del consenso.

La teoria della comunicazione digitale (Boyd e Ellison, 
2007, p. 211) apre nuove prospettive per coinvolgere una gamma 
più ampia di stakeholder attraverso piattaforme online. In proget-
ti di consultazione ambientale, l’utilizzo di sondaggi digitali ha 
consentito di raccogliere rapidamente dati dalle comunità rurali, 
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integrandoli nel processo decisionale. Come approfondito nel 
capitolo 4.5, le tecnologie digitali non solo estendono la parte-
cipazione, ma rafforzano anche la trasparenza amministrativa.

Infine, la teoria della gestione delle diversità (Thomas e Ely, 
1996, p. 125) evidenzia che valorizzare prospettive culturali e 
sociali eterogenee arricchisce il processo decisionale. In contesti 
multiculturali, l’adozione di mediatori culturali e la traduzione 
di materiali in diverse lingue promuove un accesso equo al pro-
cesso decisionale. Questo tema si collega ai principi di inclusività 
esplorati nel capitolo 5.6.2, dove si è enfatizzata la necessità di 
rappresentanze diversificate.

Questi approcci integrano modelli teorici e applicazioni 
pratiche, rendendo la comunicazione uno strumento essenziale 
nella pubblica amministrazione per garantire processi decisiona-
li trasparenti, inclusivi e rispondenti alle esigenze della colletti-
vità.

6.4.	 Minimizzazione dei bias nella comunicazione

La minimizzazione dei bias nella comunicazione è cruciale 
nella pubblica amministrazione, dove trasparenza e compren-
sione delle decisioni garantiscono fiducia e legittimità. I bias co-
gnitivi influenzano sia il processo decisionale sia la trasmissione 
e l’interpretazione delle informazioni, creando distorsioni che 
ostacolano l’efficacia della comunicazione pubblica. La teoria del-
la razionalità limitata (Simon, 1955, p. 99) evidenzia come i limiti 
cognitivi portino a semplificazioni eccessive, risultando in narra-
zioni incomplete o fuorvianti.

Un bias rilevante è il bias del framing. La teoria del framing 
(Entman, 1993, p. 52) spiega come la struttura delle informazioni 
influenzi la percezione del destinatario. Ad esempio, una comu-
nicazione che enfatizza i benefici di una misura pubblica, de-
scrivendola come un “investimento nel futuro”, genera reazioni 
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più favorevoli rispetto a una che sottolinea i costi per i cittadini. 
Come approfondito nel capitolo 6.2.2, strategie di comunicazio-
ne persuasiva ben bilanciate riducono l’influenza di questo bias. 
Nei messaggi su politiche fiscali, affiancare ai costi immediati 
proiezioni a lungo termine dei benefici sociali ed economici si è 
dimostrato efficace (Tversky e Kahneman, 1981, p. 453).

Il bias di conferma si manifesta quando i messaggi enfatizza-
no selettivamente informazioni che confermano l’efficacia delle 
decisioni prese (Cohen, 1996, p. 71). Come discusso nel capitolo 
3.2.2, questo bias può ostacolare l’inclusione di prospettive di-
scordanti. L’adozione di tecniche come il devil’s advocate nella 
revisione dei messaggi è utile per garantire una comunicazione 
equilibrata (Janis, 1982, p. 28).

La tecnica del pre-mortem, introdotta da Klein (2007, p. 18), 
è particolarmente utile nella pianificazione della comunicazione 
pubblica. Come illustrato nel capitolo 5.3.6, questa metodologia 
consente di identificare e prevenire criticità nella fase iniziale. 
Immaginare uno scenario in cui un messaggio fallisce nella sua 
recezione permette di prevenire incomprensioni. Nel contesto di 
campagne ambientali, ad esempio, il pre-mortem può individuare 
rischi legati a un linguaggio troppo tecnico o a una mancata perso-
nalizzazione per i gruppi target (Kahneman e Klein, 2009, p. 515).

La diversità cognitiva, descritta da Page (2007, p. 83), rap-
presenta un efficace strumento per migliorare la qualità della 
comunicazione. Coinvolgere gruppi di lavoro eterogenei nella 
pianificazione, includendo esperti e cittadini, favorisce una mag-
giore aderenza ai bisogni dei destinatari. Come analizzato nel ca-
pitolo 4.3.1, la rotazione dei ruoli nelle squadre di comunicazio-
ne riduce il rischio di dominio di un unico punto di vista (Hong 
e Page, 2004, p. 16387).

L’uso delle dashboard di monitoraggio gioca un ruolo chiave 
nella minimizzazione dei bias. Come approfondito nel capitolo 
6.4.3, questi strumenti sintetizzano visivamente le informazioni, 
ma devono essere progettati con cura per evitare che i destinatari 
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si concentrino su elementi isolati, ignorando dati essenziali. Ad 
esempio, nelle comunicazioni sui progressi infrastrutturali, una 
dashboard efficace dovrebbe includere indicatori che bilancino co-
sti, benefici attesi e impatti ambientali (Eppler, 2006, p. 42).

Per mitigare i rischi dei bias nella comunicazione, è necessa-
rio promuovere un approccio basato sulla consapevolezza critica 
e sulla trasparenza. La revisione collaborativa, l’integrazione di 
dati oggettivi e l’uso di strumenti interattivi migliorano l’effica-
cia comunicativa. Inoltre, come evidenziato nel capitolo 2.9, la 
formazione continua dei comunicatori pubblici sui bias cognitivi 
costituisce un investimento essenziale per costruire una cultura 
organizzativa orientata alla trasparenza.

Integrare queste tecniche nella gestione delle comunicazio-
ni pubbliche riduce l’impatto dei bias, migliorando il coinvolgi-
mento dei cittadini e promuovendo una maggiore accountability 
verso le istituzioni.

6.4.1. Come strutturare la comunicazione per ridurre l’impatto 
dei bias

La comunicazione efficace nella pubblica amministrazione 
richiede un approccio multidisciplinare che integri nuove teo-
rie e tecniche, riducendo al minimo l’influenza dei bias cognitivi. 
Questo obiettivo si può conseguire attraverso strategie struttura-
te che garantiscano maggiore trasparenza, coinvolgimento attivo 
e fiducia nelle istituzioni. Un dialogo ben progettato con i cittadi-
ni rappresenta una componente cruciale per accrescere l’efficacia 
delle politiche pubbliche.

La teoria della risonanza emotiva (Heath, 2001, p. 45) sotto-
linea l’importanza di creare una connessione emotiva significa-
tiva nei messaggi. Iniziative come campagne per promuovere il 
riciclo dei rifiuti o la sostenibilità ambientale, basate su testimo-
nianze autentiche, hanno dimostrato di essere efficaci nel ridurre 
l’indifferenza e favorire un maggiore coinvolgimento collettivo. 
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Questo concetto si riallaccia al capitolo 5.2, dove si approfondi-
sce il ruolo centrale delle emozioni nel migliorare il processo de-
cisionale. Un esempio concreto è rappresentato da una comunità 
italiana che ha raggiunto livelli elevati di raccolta differenziata, 
ispirando altre città a replicare il modello.

Le euristiche visive (Ware, 2004, p. 88) sono strumenti chia-
ve per rendere più comprensibili dati complessi. Ad esempio, 
attraverso l’utilizzo di infografiche che illustrano l’allocazione 
delle risorse, i cittadini possono comprendere più agevolmente 
come vengono impiegati i fondi pubblici. L’esperienza del por-
tale OpenCoesione ha dimostrato che un accesso intuitivo ai dati 
favorisce la partecipazione e il monitoraggio civico. Questo tema 
si collega alle raccomandazioni presenti nel capitolo 6.1, che evi-
denziano l’importanza di una comunicazione visiva chiara.

La teoria delle cornici valoriali (Schwartz, 1992, p. 97) evi-
denzia l’efficacia di ancorare i messaggi pubblici a valori condi-
visi per superare le barriere cognitive. Per esempio, in una cam-
pagna per la mobilità sostenibile, mettere in luce sia i benefici 
economici individuali (risparmio sui costi di trasporto) sia quelli 
ambientali collettivi (riduzione dell’inquinamento) contribuisce a 
superare l’autointeresse immediato, come approfondito nel ca-
pitolo 4.3. Una città europea ha promosso l’uso delle biciclette 
con messaggi mirati, sottolineando sia il risparmio personale sia 
l’impatto positivo sull’ambiente.

Il modello del contesto adattivo (Higgins, 1997, p. 123) sot-
tolinea l’importanza di progettare messaggi adatti a pubblici di-
versi. In una campagna vaccinale, ad esempio, contenuti tecnici 
possono essere destinati agli operatori sanitari, mentre video 
educativi possono raggiungere la popolazione generale. Un pro-
getto in Italia ha dimostrato che questa diversificazione ha incre-
mentato le adesioni, in linea con i principi di segmentazione del 
pubblico discussi nel capitolo 6.3.

La teoria dell’elaborazione temporale (Trope e Liberman, 
2010, p. 453) incoraggia a presentare in modo concreto i benefici 
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futuri delle politiche pubbliche. Simulazioni che mostrano città 
migliorate da progetti infrastrutturali come piste ciclabili o reti 
di trasporto efficienti contribuiscono a mitigare la percezione di 
lontananza temporale. Questo approccio, coerente con il capitolo 
5.4, è stato adottato con successo in Giappone per favorire il con-
senso su investimenti a lungo termine.

Il dialogo generativo (Bohm, 1996, p. 32) è uno strumento 
che facilita la costruzione di soluzioni condivise in contesti pub-
blici. Nei forum deliberativi, l’ascolto attivo consente di ridurre i 
pregiudizi e di migliorare il clima di fiducia. Come sottolineato 
nel capitolo 4.1, ambienti di dialogo ben strutturati rafforzano la 
legittimità delle politiche. In Francia, residenti e funzionari pub-
blici hanno collaborato per rigenerare un quartiere, raggiungen-
do risultati inclusivi.

La teoria delle norme sociali percepite (Cialdini, 1990, p. 75) 
sottolinea che evidenziare comportamenti virtuosi può stimolare 
l’adozione di pratiche simili. Ad esempio, comunicare che una 
significativa percentuale di cittadini partecipa attivamente a ini-
ziative civiche può incoraggiare un maggiore coinvolgimento. 
Questo tema, sviluppato nel capitolo 5.5, dimostra l’efficacia del 
riconoscimento sociale nel promuovere il cambiamento.

Il modello delle interazioni iterative (Clark e Brennan, 1991, 
p. 57) ribadisce l’importanza della continuità comunicativa per 
rafforzare la chiarezza. Newsletter periodiche e incontri infor-
mativi, ad esempio, possono contribuire a dissipare l’incertezza 
legata alla transizione ecologica. Questo concetto è strettamente 
collegato ai principi delineati nel capitolo 6.2.

La teoria del framing culturale (Hofstede, 1984, p. 23) evi-
denzia la necessità di adattare i messaggi a contesti culturali dif-
ferenti. Ad esempio, sottolineare valori comunitari nei paesi col-
lettivisti e l’autonomia individuale nei paesi occidentali migliora 
la ricezione delle politiche. Un progetto delle Nazioni Unite ha 
applicato questo approccio per promuovere il riciclo in culture 
diverse, ottenendo risultati significativi.
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Le simulazioni partecipative (Rouwette, 2011, p. 214) rap-
presentano un metodo innovativo per coinvolgere stakeholder 
con punti di vista diversi. Durante la pianificazione di grandi 
progetti, come infrastrutture strategiche, tali simulazioni hanno 
facilitato il raggiungimento di soluzioni condivise e prevenuto 
conflitti. In Olanda, questo approccio è stato utilizzato con suc-
cesso per sviluppare un piano nazionale di gestione delle risorse 
idriche.

Integrare queste tecniche nella pubblica amministrazione 
non solo migliora la qualità del dialogo tra istituzioni e cittadini, 
ma consolida la fiducia e l’efficacia delle decisioni collettive. Gra-
zie a una comunicazione strutturata e interconnessa, è possibile 
ottenere risultati più inclusivi e sostenibili, assicurando che ogni 
fase del processo decisionale risponda alle esigenze concrete del-
la società.

6.4.2. Strumenti di supporto per la comunicazione dei risultati

La comunicazione dei risultati nella pubblica amministra-
zione rappresenta un elemento chiave per assicurare trasparen-
za, responsabilità e partecipazione attiva dei cittadini. Alla luce 
della complessità crescente delle informazioni e delle aspettative 
sempre più elevate del pubblico, l’adozione di strumenti di co-
municazione richiede un approccio rigoroso, basato su principi 
scientifici e calibrato sulle esigenze operative. Ogni strumento 
deve trasmettere i contenuti in modo chiaro, evitando distorsioni 
cognitive o organizzative che possano ridurne l’efficacia.

I report sintetici ad alta leggibilità costituiscono un metodo ef-
ficace per presentare dati complessi in modo accessibile. Basati 
sulla teoria della semplicità cognitiva (Miller, 1956, p. 63), questi re-
port suddividono le informazioni in sezioni concise e visivamente 
intuitive, arricchite da grafici e tabelle. In numerosi contesti locali, 
report semestrali vengono impiegati per spiegare l’uso delle risor-
se pubbliche e i risultati ottenuti, contribuendo a mitigare il bias 
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della complessità. Come evidenziato nel capitolo 5.3.2, la chiarezza 
nell’organizzazione dei dati favorisce un dialogo più efficace con i 
cittadini e incrementa la loro fiducia verso le istituzioni.

Le mappe concettuali interattive offrono una rappresentazio-
ne visiva delle relazioni tra obiettivi, interventi e risultati, rive-
landosi utili in settori complessi come la pianificazione urbana. 
Fondate sulla teoria della rappresentazione visiva (Larkin e Simon, 
1987, p. 119), queste mappe sono essenziali per superare il bias 
di disponibilità, fornendo una visione d’insieme che rafforza la 
capacità decisionale degli stakeholder. Il capitolo 4.2.1 esplora il 
loro utilizzo, sottolineando come questo strumento favorisca 
una pianificazione più partecipativa e consapevole. In continuità 
con le tecniche descritte nel capitolo 3.4.1, le mappe concettuali 
si integrano con i dati visivi, migliorando il processo decisionale 
collaborativo.

I piani di comunicazione strategica garantiscono coerenza e 
tempestività nei messaggi, definendo obiettivi e canali specifi-
ci. Ancorati alla teoria della pianificazione comunicativa (Hallahan 
et al., 2007, p. 89), essi aiutano a elaborare strategie capaci di 
contrastare bias cognitivi come il bias di ancoraggio. Durante la 
pandemia di COVID-19, tali strumenti hanno supportato le am-
ministrazioni nel comunicare con efficacia i comportamenti da 
adottare, come discusso nel capitolo 6.3.1.

I portali per segnalazioni e feedback rafforzano il dialogo tra 
cittadini e amministrazione, migliorando la percezione di traspa-
renza e inclusività. Basati sulla teoria del dialogo organizzativo (Bu-
ber, 1958, p. 34), questi strumenti stimolano il coinvolgimento 
attivo, come dimostrato dal portale “Decoro Urbano”. Contra-
stando il bias di conferma, tali piattaforme promuovono un’intera-
zione collaborativa, come illustrato nel capitolo 3.1. Tali meccani-
smi sono particolarmente efficaci quando integrati con strumenti 
digitali orientati alla partecipazione.

Le newsletter istituzionali personalizzate sono un canale cru-
ciale per mantenere una comunicazione diretta e continua con il 
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pubblico. Radicate nella teoria della personalizzazione del messaggio 
(Petty e Cacioppo, 1986, p. 45), esse consentono di fornire aggior-
namenti mirati, come annunci di eventi o novità sui lavori pub-
blici, riducendo il bias di omogeneità. Il capitolo 6.2.4 evidenzia 
l’importanza di adattare i messaggi a diverse categorie di desti-
natari per incrementare l’efficacia. Inoltre, la personalizzazione 
rafforza il senso di coinvolgimento, allineandosi agli approcci 
descritti nelle sezioni precedenti.

Le guide pratiche per l’utente rappresentano un ulteriore stru-
mento per semplificare l’accesso ai servizi pubblici. Fondate sulla 
teoria della facilità cognitiva (Kahneman, 2011, p. 124), esse presen-
tano le informazioni in modo chiaro e neutrale, riducendo il bias 
di framing. Queste guide sono particolarmente utili per illustrare 
benefici e requisiti di programmi come i bonus fiscali, fornendo 
un supporto concreto ai cittadini.

I video informativi brevi combinano elementi visivi e narrati-
vi per trasmettere messaggi chiari e coinvolgenti. Supportati dal-
la teoria della multimedialità cognitiva (Mayer, 2001, p. 76), questi 
video catturano l’attenzione e mitigano il bias dell’attenzione. Un 
esempio rilevante è la campagna vaccinale del Ministero della 
Salute, che ha sfruttato video animati per sensibilizzare il pub-
blico.

Le campagne sui social media consentono di diffondere infor-
mazioni in tempo reale e di interagire direttamente con i cittadi-
ni. Basate sulla teoria dell’interazione simbolica (Blumer, 1969, p. 
88), queste campagne risultano particolarmente efficaci durante 
situazioni di emergenza, come illustrato dall’uso di piattaforme 
come X (ex Twitter) per fornire aggiornamenti tempestivi.

Le applicazioni mobili istituzionali, come l’app “IO”, offrono 
un accesso personalizzato ai servizi, migliorando la trasparen-
za e l’efficienza amministrativa. Fondate sulla teoria dell’usabilità 
tecnologica (Nielsen, 1993, p. 54), tali strumenti riducono il bias di 
status quo, incoraggiando i cittadini a utilizzare soluzioni digitali 
innovative.
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Le riunioni pubbliche virtuali e i chatbot istituzionali rap-
presentano soluzioni innovative per migliorare il dialogo tra 
amministrazioni e cittadini. Le prime, ancorate alla teoria della 
deliberazione pubblica (Habermas, 1984, p. 65), promuovono la 
partecipazione attraverso il confronto diretto. I secondi, basati 
sulla teoria dell’automazione comunicativa (Eppler, 2006, p. 112), ri-
spondono rapidamente a richieste standardizzate, migliorando 
l’efficienza della comunicazione.

I manuali operativi digitali rappresentano una risorsa essen-
ziale per supportare le attività della pubblica amministrazione, 
migliorando la formazione del personale e ottimizzando la ge-
stione delle operazioni complesse. Basati sulla teoria della for-
mazione autodiretta (self-directed learning) di Knowles (1975, p. 
88), questi strumenti offrono linee guida strutturate e facilmen-
te accessibili per affrontare situazioni complesse. Ad esempio, 
nell’ambito della gestione delle emergenze, i manuali digitali 
garantiscono istruzioni dettagliate che non solo aumentano l’ef-
ficienza, ma minimizzano i rischi di errore operativo. Questo 
approccio è particolarmente efficace nel contrastare il bias di over-
confidence, fornendo un supporto concreto per decisioni rapide 
e informate (vedi capitolo 3.2.2 per una discussione sui princi-
pali bias cognitivi). In continuità con le strategie formative già 
descritte, tali strumenti rafforzano l’autonomia decisionale e la 
sicurezza del personale.

I forum di discussione online costituiscono un mezzo effica-
ce per incoraggiare il dialogo tra cittadini, amministratori e sta-
keholder, promuovendo uno scambio di idee inclusivo. La teoria 
del capitale sociale, come evidenziata da Putnam (2000, p. 99), 
sottolinea l’importanza di queste piattaforme per rafforzare la 
coesione sociale attraverso confronti costruttivi. Un caso signifi-
cativo è rappresentato dai forum tematici sulle politiche urbane, 
che facilitano la raccolta di punti di vista eterogenei, riducendo 
il bias di conferma mediante il confronto di opinioni divergenti 
(vedi capitolo 2.3 per l’impatto dei bias nel processo decisionale). 
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Questi strumenti ampliano le metodologie partecipative esplora-
te in precedenza, offrendo una dimensione interattiva ulteriore, 
fondamentale per migliorare la qualità delle decisioni collettive.

Le piattaforme di visualizzazione dei dati giocano un ruolo cru-
ciale nel semplificare la comprensione di informazioni comples-
se. Sviluppate sulla base della teoria della cognizione distribu-
ita di Hollan et al. (2000, p. 122), queste soluzioni consentono 
di analizzare fenomeni articolati attraverso interfacce interattive. 
Ad esempio, il portale OpenCoesione permette di monitorare l’uti-
lizzo dei fondi pubblici, incrementando la trasparenza e mitigan-
do il bias della complessità grazie a rappresentazioni intuitive e 
dinamiche (vedi capitolo 6.4.3 per ulteriori dettagli sulla visua-
lizzazione dei dati). La loro capacità di rendere accessibili dati 
complessi migliora la percezione pubblica dell’affidabilità istitu-
zionale, promuovendo una partecipazione informata.

I podcast istituzionali, basati sulla teoria dell’apprendimento 
narrativo (narrative learning theory) di Bruner (1991, p. 45), costi-
tuiscono un’innovativa modalità di comunicazione, capace di 
coinvolgere il pubblico in modo significativo. Ad esempio, una 
serie di podcast prodotti dal Ministero dell’Istruzione ha illustra-
to i vantaggi delle nuove politiche educative attraverso racconti 
personali, mitigando il bias di framing e promuovendo una com-
prensione equilibrata delle informazioni (vedi capitolo 6.4.4 per 
approfondimenti sullo storytelling). Questi strumenti completa-
no le tecniche comunicative esistenti, rendendo i messaggi più 
persuasivi e personalizzati.

Le piattaforme per consultazioni pubbliche si basano sulla teoria 
della partecipazione democratica di Pateman (1970, p. 78) e costi-
tuiscono uno strumento fondamentale per coinvolgere i cittadini 
nelle decisioni collettive. Un esempio emblematico è il bilancio 
partecipativo del Comune di Bologna, che favorisce una gestio-
ne inclusiva e limita il bias di esclusione raccogliendo opinioni e 
preferenze da un’ampia gamma di partecipanti (vedi capitolo 2.6 
per le tecniche partecipative nel processo decisionale). La conti-
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nuità con le pratiche di engagement descritte nei capitoli iniziali 
evidenzia il loro contributo nel rafforzare il legame tra ammini-
strazione e cittadini.

Sessioni di formazione esperienziale, basate sulla teoria di Kolb 
(1984, p. 78), garantiscono che il personale della pubblica am-
ministrazione sia adeguatamente preparato per l’adozione di 
strumenti avanzati di comunicazione. Simulazioni pratiche e la-
boratori interattivi si sono dimostrati estremamente efficaci nel 
migliorare le competenze dei funzionari, contribuendo a contra-
stare il bias di resistenza al cambiamento (vedi capitolo 3.4.1 per 
tecniche di identificazione e mitigazione dei bias). Tali approcci 
consolidano ulteriormente le strategie formative già delineate, 
promuovendo l’adattabilità alle sfide organizzative.

Le piattaforme per la gestione delle emergenze, ispirate alla te-
oria della gestione delle crisi di Rosenthal et al. (1989, p. 112), 
rappresentano strumenti essenziali per il coordinamento efficace 
delle comunicazioni in situazioni critiche. Ad esempio, la piat-
taforma Alert System invia notifiche tempestive ai cittadini, con-
trastando il bias dell’inerzia e incentivando azioni rapide (vedi 
capitolo 4.4.3 per la gestione dei conflitti). La loro implementa-
zione sottolinea l’importanza di strumenti tempestivi e mirati 
per garantire risposte efficienti.

I laboratori di innovazione sociale offrono spazi per la co-cre-
azione di soluzioni innovative, supportando un approccio par-
tecipativo basato sulla teoria dell’innovazione collaborativa di 
Chesbrough (2003, p. 91). Iniziative come il Torino Social Lab 
hanno affrontato tematiche complesse, come l’inclusione sociale, 
riducendo il bias di gruppo attraverso la diversità di prospettive 
(vedi capitolo 5.3.5 per metodologie di facilitazione e collabo-
razione). Questi spazi si allineano ai temi dell’innovazione nel 
settore pubblico, evidenziando un valore aggiunto nella costru-
zione di politiche condivise.

Le piattaforme di benchmarking, fondate sulla teoria del con-
fronto sociale di Festinger (1954, p. 164), consentono alle ammi-
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nistrazioni di valutare le proprie performance rispetto a standard 
di riferimento. Strumenti come il portale URBACT, ad esempio, 
favoriscono la trasparenza e spingono le amministrazioni ver-
so il miglioramento continuo, limitando il bias di autocompiaci-
mento (vedi capitolo 5.4.2 per la promozione dell’innovazione). 
Queste piattaforme si inseriscono perfettamente nel quadro di 
strumenti per il monitoraggio e l’ottimizzazione delle prestazio-
ni amministrative.

Le piattaforme di analisi predittiva, basate sulla modellizzazio-
ne di Shmueli (2010, p. 290), utilizzano dati storici per prevede-
re scenari futuri e supportano decisioni informate. Ad esempio, 
modelli predittivi in ambito sanitario aiutano a pianificare politi-
che efficaci, mitigando il bias di disponibilità temporale (vedi ca-
pitolo 5.2.2 per la gestione dell’incertezza). La loro applicazione 
dimostra come la tecnologia possa fungere da leva per migliora-
re i processi decisionali complessi.

La gamification, fondata sulla teoria dell’autodeterminazione di 
Deci e Ryan (1985, p. 125), trasforma l’interazione con dati istituzio-
nali in un’esperienza più coinvolgente. Questo approccio, utilizza-
to per incentivare la partecipazione cittadina, contrasta il bias della 
motivazione estrinseca (vedi capitolo 6.4.5 per ulteriori strumenti di 
riduzione del bias nella comunicazione). La capacità di coinvolgere 
una vasta gamma di utenti amplia le strategie comunicative esisten-
ti, rendendo i processi partecipativi più dinamici.

Le piattaforme di storytelling digitale, ispirate alla teoria della 
narrazione di Fisher (1984, p. 43), migliorano l’accessibilità delle 
politiche pubbliche attraverso narrazioni visive ed emotivamente 
coinvolgenti. Questi strumenti contrastano il bias di percezione e 
rendono la comunicazione più efficace e trasparente (vedi capi-
tolo 6.4.4 per approfondimenti sullo storytelling). La loro capacità 
di creare una connessione autentica con il pubblico sottolinea la 
loro rilevanza strategica.

Le iniziative di citizen science rappresentano un punto di 
svolta per il coinvolgimento diretto dei cittadini nella raccolta 



326	 Luca Gnan

di dati a supporto delle decisioni politiche. Basandosi sulla te-
oria dell’apprendimento collaborativo (Vygotsky, 1978, p. 86), 
tali iniziative non solo incentivano la partecipazione attiva, ma 
rafforzano anche la consapevolezza civica tramite l’uso di stru-
menti digitali e applicazioni innovative. Un esempio significa-
tivo riguarda i progetti di monitoraggio della qualità dell’aria, 
in cui i cittadini hanno contribuito a raccogliere dati localizzati, 
favorendo un dialogo trasparente e una maggiore comprensione 
delle politiche ambientali. Questo approccio riduce il bias di auto-
rità (come esplorato nel capitolo 6.1.2), creando al contempo un 
senso di appartenenza e responsabilità collettiva.

I laboratori urbani virtuali offrono un modo innovativo per ana-
lizzare le implicazioni delle politiche pubbliche. Basati sulla teoria 
dell’apprendimento esperienziale (Kolb, 1984, p. 78), questi labo-
ratori consentono di simulare scenari futuri utilizzando tecnologie 
avanzate come la realtà virtuale. Un esempio pratico include lo 
studio dell’impatto delle politiche sul trasporto pubblico attraverso 
modelli predittivi che evidenziano effetti su traffico e qualità dell’a-
ria. Questo approccio, approfondito nel capitolo 6.3.1, consente di 
superare il bias di prospettiva, offrendo una visione a lungo termine e 
integrando prospettive multiple. Inoltre, l’uso di queste tecnologie 
facilita la gestione di conflitti tra obiettivi politici divergenti.

Le piattaforme di crowdsourcing rappresentano una risorsa 
strategica per mobilitare le competenze collettive al fine di af-
frontare sfide complesse. Fondate sulla teoria dell’intelligenza 
collettiva (Surowiecki, 2004, p. 11), queste piattaforme incentiva-
no la partecipazione attiva di cittadini, professionisti e accademi-
ci. Ad esempio, il Comune di Milano ha sfruttato il crowdsourcing 
per proporre soluzioni innovative nella gestione dei rifiuti urba-
ni. Questo approccio contrasta efficacemente il bias di omogeneità, 
promuovendo prospettive diversificate che arricchiscono il pro-
cesso decisionale. In linea con quanto discusso nel capitolo 6.3, 
tali piattaforme rappresentano uno strumento per migliorare il 
dialogo istituzionale e stimolare l’innovazione partecipativa.
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I sistemi di feedback basati sull’intelligenza artificiale offrono 
strumenti all’avanguardia per raccogliere e analizzare dati sulle 
preferenze e i bisogni dei cittadini. Basati sulla teoria dell’elabo-
razione adattiva (Schunn e Anderson, 1999, p. 56), questi siste-
mi elaborano grandi volumi di informazioni, sintetizzandole in 
insight utili per ottimizzare le politiche pubbliche. Ad esempio, 
l’analisi di commenti sui social media ha permesso di identifi-
care problematiche chiave nel contesto urbano. Questa capacità 
di organizzare dati complessi contribuisce a ridurre il bias di so-
vraccarico informativo, rafforzando il processo decisionale, come 
evidenziato nel capitolo 6.3.

Le piattaforme di visualizzazione interattiva delle spese pubbli-
che, basate sulla teoria della contabilità visiva (Beattie e Jones, 
2000, p. 203), rendono accessibili e comprensibili i bilanci pubbli-
ci attraverso rappresentazioni grafiche intuitive. Questi strumen-
ti promuovono la trasparenza amministrativa e aiutano a supe-
rare il bias di opacità (capitolo 6.1.1). La possibilità di esplorare 
dati finanziari in modo visivamente accattivante favorisce una 
partecipazione più consapevole ai dibattiti pubblici, stimolando 
un maggiore senso di responsabilità condivisa.

Le iniziative di engagement generazionale mirano a coinvol-
gere le giovani generazioni nelle attività amministrative utiliz-
zando linguaggi e tecnologie vicini alla loro quotidianità. Basa-
te sulla teoria dell’engagement generazionale (Twenge, 2017, p. 
55), queste iniziative sfruttano piattaforme digitali come TikTok 
per comunicare con un pubblico giovane, sensibilizzandolo su 
questioni politiche e sociali. Campagne mirate su TikTok han-
no dimostrato come i giovani possano diventare attori attivi nei 
processi decisionali, contrastando il bias di apatia analizzato nel 
capitolo 6.2.

Le piattaforme di trasparenza ambientale, basate sulla teoria 
dell’ecologia informativa (Hutchins, 1995, p. 87), offrono dati 
verificabili su emissioni, consumo energetico e altre metriche ri-
levanti, migliorando la comprensione e il monitoraggio delle po-
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litiche ambientali. Questi strumenti, descritti nel capitolo 6.3.2, 
sono essenziali per rafforzare la fiducia istituzionale e favorire 
un dialogo costruttivo tra cittadini e amministratori pubblici. Ad 
esempio, una piattaforma che monitora le emissioni industriali 
può fornire rapporti settimanali che evidenziano aree critiche, 
permettendo interventi tempestivi e mirati.

Le piattaforme per il monitoraggio della qualità dei servizi pub-
blici, fondate sulla teoria della gestione della qualità totale (De-
ming, 1986, p. 34), consentono di raccogliere feedback strutturati 
per migliorare i servizi erogati. Ad esempio, sistemi di valutazio-
ne ospedaliera forniscono dati dettagliati che permettono inter-
venti tempestivi, riducendo il bias di retrospezione come eviden-
ziato nel capitolo 6.1.3. Tali strumenti migliorano l’interazione 
tra istituzioni e comunità, favorendo risposte mirate ed efficaci. 
Un ulteriore esempio include i portali per la valutazione della 
qualità dei trasporti pubblici, che raccolgono feedback dei passeg-
geri su puntualità e comfort.

Le applicazioni di realtà aumentata (AR), ispirate alla teoria 
dell’apprendimento situato (Lave e Wenger, 1991, p. 77), offrono 
informazioni contestuali in tempo reale, migliorando l’accesso 
e la comprensione dei dati pubblici. Un esempio pratico è rap-
presentato dall’utilizzo di AR per visualizzare in tempo reale lo 
stato di avanzamento di progetti pubblici, mitigando il bias di 
distanza cognitiva discusso nel capitolo 6.4.1.

I programmi di mentorship istituzionale, fondati sulla teoria 
del modello di ruolo (Bandura, 1977, p. 44), rafforzano le compe-
tenze comunicative e gestionali dei funzionari pubblici. Questi 
programmi affiancano funzionari esperti a nuovi dipendenti, mi-
gliorando la preparazione tecnica e operativa, riducendo il bias 
di autosufficienza e promuovendo una cultura amministrativa più 
inclusiva ed efficace.

Le piattaforme di open innovation, basate sulla teoria della 
co-creazione di valore (Prahalad e Ramaswamy, 2004, p. 57), in-
centivano la collaborazione tra cittadini e istituzioni per risolvere 
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problematiche comuni. Iniziative come l’Open Government Part-
nership esemplificano l’integrazione di prospettive diversificate 
per superare il bias di isolamento. Attraverso queste piattaforme, 
vengono promosse soluzioni innovative grazie al contributo con-
giunto di cittadini e amministratori.

Le iniziative di advocacy digitale, ispirate alla teoria della 
persuasione (Cialdini, 2001, p. 89), sfruttano strategie di comu-
nicazione mirate per sensibilizzare l’opinione pubblica su temi 
rilevanti. Un esempio pratico è rappresentato dalle campagne 
digitali per la sostenibilità ambientale, che evidenziano vantaggi 
concreti come il risparmio energetico e la riduzione dei rifiuti.

Le piattaforme di trasparenza sui risultati scolastici, basate sulla 
teoria della misurazione educativa (Bloom, 1956, p. 67), offrono 
indicatori chiave per valutare l’efficacia del sistema scolastico. 
Tali piattaforme promuovono una maggiore responsabilità da 
parte delle istituzioni educative, favorendo la fiducia dei cittadi-
ni nel sistema di istruzione pubblica.

Programmi di formazione continua per i cittadini offrono una 
piattaforma cruciale per promuovere una cittadinanza attiva e 
informata, in grado di comprendere e partecipare alle politiche 
pubbliche. Basati sulla teoria dell’apprendimento trasformativo 
(Mezirow, 1991, p. 120), questi programmi superano la semplice 
acquisizione di conoscenze, trasformando le prospettive dei par-
tecipanti. Ad esempio, corsi online gratuiti organizzati da ammi-
nistrazioni locali non solo spiegano concetti come il bilancio pub-
blico o la gestione dei rifiuti, ma stimolano anche una riflessione 
critica sui dati presentati. Questo approccio contribuisce a ridur-
re il bias di informazione, permettendo ai cittadini di analizzare 
le politiche con maggiore consapevolezza e meno pregiudizi. 
Come già discusso nel capitolo 6.1, tali programmi si integrano 
efficacemente nei processi di formazione civica per favorire un 
maggiore coinvolgimento pubblico.

Le piattaforme per la gestione delle iniziative di volontariato rap-
presentano strumenti indispensabili per facilitare l’impegno ci-
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vico. Ancorate alla teoria del comportamento prosociale (Batson, 
1991, p. 78), queste piattaforme organizzano eventi e risorse e 
valorizzano il contributo dei volontari tramite la condivisione di 
storie di successo e risultati misurabili. Ad esempio, un portale 
potrebbe presentare il caso di un’iniziativa di pulizia urbana che 
ha coinvolto centinaia di residenti, migliorando la qualità della 
vita nel quartiere. Questo processo riduce il bias di invisibilità, 
evidenziando l’impatto collettivo dell’azione volontaria. In con-
tinuità con quanto esposto nel capitolo 6.2, queste piattaforme 
facilitano la gestione delle risorse comunitarie per massimizzare 
i risultati.

Le piattaforme di comunicazione intergenerazionale creano 
spazi virtuali e fisici per dialogare, colmando il divario tra ge-
nerazioni. Basate sulla teoria dello scambio intergenerazionale 
(Bengtson e Roberts, 1991, p. 45), queste piattaforme facilitano 
la condivisione di esperienze e punti di vista tra giovani e anzia-
ni. Progetti pilota, come discussioni sulle tecnologie digitali che 
coinvolgano studenti e pensionati, dimostrano come tali inizia-
tive migliorino la comprensione reciproca e riducano il bias ge-
nerazionale, promuovendo una maggiore coesione sociale. Tali 
approcci, come approfondito nel capitolo 5.3, contribuiscono alla 
costruzione di reti di comunicazione resilienti.

Le piattaforme per il monitoraggio della sostenibilità delle politi-
che pubbliche utilizzano la teoria del triple bottom line (Elkington, 
1997, p. 54) per integrare dati economici, sociali e ambientali nel 
misurare l’efficacia delle decisioni amministrative. Portali che se-
guono i progressi verso gli Obiettivi di Sviluppo Sostenibile (SDGs) 
dimostrano come l’impiego di tali strumenti possa mitigare il 
bias di miopia temporale, evidenziando l’impatto a lungo termi-
ne delle politiche. Questi strumenti sono strettamente connessi 
alle metodologie di valutazione discusse nel capitolo 6.3, garan-
tendo una misurazione accurata dei risultati delle politiche.

Le piattaforme di simulazione urbana, fondate sulla teoria dei 
sistemi complessi (Forrester, 1968, p. 122), consentono di model-



6. comunicazione efficace dei risultati	 331

lare scenari futuri e valutare l’impatto delle politiche. Simula-
zioni come l’introduzione di nuove linee di trasporto pubblico 
offrono una visione olistica degli effetti, contribuendo a ridurre 
il bias di focalizzazione. In una città europea, queste piattafor-
me hanno mostrato che il miglioramento della mobilità riduce il 
traffico e l’inquinamento, favorendo decisioni informate. Come 
indicato nel capitolo 6.2.3, questi strumenti rafforzano la capaci-
tà delle amministrazioni di prevedere gli impatti sistemici delle 
politiche.

Le iniziative di gamification per il monitoraggio civico, basate 
sulla teoria del gioco serio (Abt, 1970, p. 30), utilizzano premi 
simbolici per incentivare il coinvolgimento civico. Ad esempio, 
piattaforme che assegnano badge per segnalazioni di degrado 
urbano rafforzano l’impegno dei cittadini verso il miglioramento 
degli spazi pubblici. Questi approcci riducono la passività degli 
utenti, rendendo i processi partecipativi più attrattivi. L’integra-
zione di statistiche sulla partecipazione favorisce la creazione di 
una “competizione positiva” tra comunità locali, che stimola ul-
teriormente l’impegno civico e l’adozione di buone pratiche.

Le piattaforme per il dialogo multilaterale facilitano il confron-
to tra amministrazioni, imprese e cittadini. Ancorate alla nego-
ziazione collaborativa (Fisher et al., 1991, p. 17), creano tavole 
rotonde virtuali per promuovere la risoluzione di problemi con-
divisi. Tali spazi riducono il bias di polarizzazione, favorendo 
soluzioni innovative e condivise. L’applicazione pratica di questi 
strumenti è evidente nei processi di mediazione urbana, dove 
gruppi con interessi divergenti trovano punti d’incontro grazie a 
simulazioni condivise e scenari comuni.

Le piattaforme di tracciamento degli obiettivi strategici, basate 
sulla teoria del goal setting (Locke e Latham, 1990, p. 65), moni-
torano le politiche rispetto alle priorità dichiarate. Presentando 
dati aggiornati sull’impiego delle risorse, queste piattaforme mi-
tigano il bias di retrospezione e offrono un feedback tempestivo. 
L’analisi visiva delle metriche tramite dashboard interattive con-
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sente alle amministrazioni di adeguare rapidamente le strategie, 
garantendo il raggiungimento degli obiettivi e l’allineamento 
con le aspettative della cittadinanza.

Le piattaforme di monitoraggio delle politiche di inclusione socia-
le sono strumenti essenziali per ridurre le disuguaglianze. Basa-
te sulla teoria dell’empowerment sociale (Zimmerman, 1995, p. 
57), queste piattaforme presentano indicatori di progresso, come 
l’accesso ai servizi. Ad esempio, un comune potrebbe dimostrare 
come i programmi abitativi abbiano migliorato le condizioni di 
famiglie a basso reddito, mitigando il bias di disillusione. L’im-
piego di tali strumenti ha permesso di evidenziare in tempo reale 
le lacune nei servizi erogati, facilitando un intervento tempestivo 
per colmare le disuguaglianze.

Le piattaforme di engagement culturale promuovono la parte-
cipazione artistica e culturale. Basate sulla teoria della partecipa-
zione culturale (Bourdieu, 1984, p. 76), incentivano la fruizione 
diversificata tramite eventi inclusivi. Una città che utilizza tali 
strumenti per comunicare i risultati di festival mostra come il bias 
di esclusione culturale possa essere superato, ampliando l’acces-
so a nuovi pubblici. La misurazione degli impatti economici e 
sociali di tali iniziative contribuisce a giustificare investimenti 
futuri, rafforzando la fiducia nelle istituzioni.

Le piattaforme di valutazione partecipativa offrono ai cittadi-
ni la possibilità di misurare l’efficacia delle politiche pubbliche. 
Basate sulla teoria della valutazione formativa (Scriven, 1967, p. 
32), raccolgono feedback su progetti come la riqualificazione urba-
na. Integrando prospettive esterne, queste piattaforme riducono 
il bias di autoreferenzialità. L’inclusione di strumenti di analisi 
comparativa consente alle amministrazioni di valutare le politi-
che in base a standard internazionali, garantendo trasparenza e 
miglioramento continuo.

Le piattaforme di realtà virtuale per la formazione amministra-
tiva rappresentano un’innovazione cruciale nella preparazione 
dei funzionari pubblici, offrendo un ambiente immersivo che 
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combina apprendimento teorico e pratico. Fondate sulla teoria 
dell’apprendimento immersivo (immersive learning theory) (Dede, 
2009, p. 65), queste piattaforme ricreano scenari complessi per 
consentire ai funzionari di simulare situazioni reali, migliorando 
la capacità di rispondere a emergenze o di comunicare efficace-
mente con i cittadini. Ad esempio, la simulazione di un’emergen-
za climatica consente di sviluppare capacità analitiche e decisio-
nali. Questo approccio non solo aumenta la fiducia nei processi 
istituzionali, ma contribuisce anche a mitigare il bias di incompe-
tenza percepita, rendendo più efficaci le azioni amministrative. 
Un feedback continuo dai partecipanti permette inoltre di affinare 
costantemente i contenuti formativi.

Le piattaforme per il monitoraggio del cambiamento climatico 
sono strumenti fondamentali per comunicare l’efficacia delle 
politiche ambientali. Basate sulla teoria dei commons ambien-
tali (environmental commons theory) (Ostrom, 1990, p. 88), queste 
piattaforme facilitano l’accesso dei cittadini a dati su emissioni 
di gas serra, consumo energetico e progetti di mitigazione. Per 
esempio, un portale che aggiorna regolarmente sugli obiettivi di 
riduzione delle emissioni di CO2 può favorire un cambiamento 
nella percezione pubblica, incentivando politiche di sostenibili-
tà ambientale. Questo strumento riduce il bias di impazienza e 
rinforza il supporto per politiche a lungo termine, generando un 
dialogo costante tra istituzioni e cittadini. Un feedback continuo 
dagli utenti consente di identificare e rispondere alle loro prio-
rità.

Le applicazioni per la partecipazione scolastica offrono un mo-
dello di apprendimento collaborativo (collaborative learning the-
ory) (Johnson e Johnson, 1989, p. 45), coinvolgendo studenti, 
genitori e insegnanti nella valutazione delle politiche educative. 
Attraverso queste applicazioni, è possibile monitorare il rendi-
mento scolastico, promuovere iniziative e ricevere feedback, ren-
dendo il processo educativo più trasparente e partecipativo. Ad 
esempio, un’app consente agli studenti di proporre e votare ini-
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ziative, aumentando il coinvolgimento attivo nel contesto scola-
stico. Questo approccio stimola una partecipazione responsabi-
le, riducendo il bias di disimpegno e favorendo un dialogo più 
aperto tra le parti coinvolte. Un feedback strutturato da parte degli 
utenti aiuta a migliorare i programmi formativi.

Le piattaforme per la comunicazione dei risultati dei bilanci par-
tecipativi rappresentano un esempio chiave di trasparenza am-
ministrativa. Basate sulla teoria della partecipazione deliberati-
va (deliberative participation theory) (Dryzek, 2000, p. 33), queste 
piattaforme mostrano come i fondi pubblici siano stati spesi per 
progetti proposti dai cittadini. Attraverso dati visualizzabili e 
testimonianze, esse illustrano l’impatto concreto delle decisioni 
pubbliche. Per esempio, un comune potrebbe utilizzare queste 
piattaforme per mostrare l’avanzamento dei progetti finanziati, 
riducendo il bias di scetticismo attraverso la presentazione di 
prove tangibili. Questo approccio rafforza la fiducia pubblica e 
promuove il coinvolgimento diretto nelle politiche locali. Il fe-
edback continuo da parte dei cittadini stimola una maggiore tra-
sparenza.

Le piattaforme per il monitoraggio della salute pubblica sono 
strumenti essenziali per comunicare i progressi delle politiche 
sanitarie. Basate sulla teoria della prevenzione sanitaria (preven-
tive health theory) (Leavell e Clark, 1965, p. 102), queste piatta-
forme offrono dati aggiornati su vaccinazioni, prevenzione del-
le malattie e accesso ai servizi sanitari. Per esempio, un portale 
regionale monitora la copertura vaccinale e fornisce aggiorna-
menti, aiutando a pianificare interventi mirati. Questo approccio 
riduce il bias di percezione del rischio, evidenziando i benefici 
concreti delle politiche sanitarie e favorendo una maggiore con-
sapevolezza collettiva. Un feedback regolare dalle comunità sup-
porta l’ottimizzazione delle politiche sanitarie.

Le iniziative di inclusione digitale, fondate sulla teoria dell’in-
clusione sociale (social inclusion theory) (Silver, 1994, p. 56), mira-
no a garantire l’accesso ai servizi pubblici digitali a tutti i citta-
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dini, indipendentemente dall’età o dal livello di alfabetizzazione 
tecnologica. Attraverso workshop e supporto tecnico, queste ini-
ziative aiutano a superare le barriere tecnologiche. Ad esempio, 
un comune può organizzare corsi gratuiti per gli anziani sull’uso 
di applicazioni istituzionali. Queste azioni riducono il bias tecno-
logico, rendendo l’innovazione digitale accessibile a una platea 
più ampia e promuovendo una partecipazione più inclusiva. Un 
feedback continuo dai partecipanti consente di personalizzare le 
soluzioni offerte.

Le piattaforme per la visualizzazione dei progressi nelle politiche 
abitative, basate sulla teoria del benessere abitativo (housing welfa-
re theory) (Maslow, 1943, p. 45), offrono strumenti chiave per illu-
strare l’impatto delle politiche di edilizia sociale. Queste piatta-
forme includono mappe interattive e dati che mostrano i benefici 
per le famiglie coinvolte, migliorando la trasparenza delle azioni 
governative. Ad esempio, esse evidenziano come i nuovi alloggi 
abbiano migliorato la qualità della vita. Questo strumento con-
tribuisce a ridurre il bias di invisibilità sociale, rendendo tangibili 
i risultati delle politiche abitative. Il feedback periodico degli utenti 
arricchisce i dati e guida decisioni più efficaci.

Le piattaforme di citizen journalism, fondate sulla teoria della 
democratizzazione dei media (media democratization theory) (Mc-
Quail, 1994, p. 87), offrono uno spazio per i cittadini che deside-
rano condividere opinioni e storie relative alle politiche pubbli-
che. Consentendo la creazione di contenuti da parte degli utenti, 
queste piattaforme promuovono una comunicazione diversifica-
ta e inclusiva. Ad esempio, attraverso articoli e video, i cittadini 
possono raccontare i benefici delle politiche locali, riducendo il 
bias di monopolio informativo e favorendo una maggiore parte-
cipazione alla vita pubblica. Un feedback diretto dai lettori miglio-
ra la qualità e l’efficacia della piattaforma.

Le piattaforme di realtà aumentata per il turismo culturale, basa-
te sulla teoria della valorizzazione culturale (cultural valorization 
theory) (Smith, 2006, p. 72), combinano innovazione tecnologica e 
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comunicazione per promuovere il patrimonio locale. Attraverso 
ricostruzioni virtuali di monumenti storici, queste piattaforme 
migliorano l’esperienza turistica. Ad esempio, un’app che inte-
gra percorsi interattivi con contenuti storici arricchisce la frui-
zione dei siti culturali, rendendo la conoscenza più dinamica e 
accessibile, stimolando il turismo culturale e la consapevolezza 
storica. Il feedback degli utenti consente di aggiornare continua-
mente i contenuti.

Le piattaforme per il monitoraggio della giustizia sociale, ispirate 
alla teoria della giustizia distributiva (distributive justice theory) 
(Rawls, 1971, p. 112), forniscono dati su equità salariale, inclu-
sione sociale e accesso all’istruzione. Un portale potrebbe mo-
strare statistiche sulle iniziative a supporto delle comunità svan-
taggiate, migliorando la percezione pubblica dell’equità. Questo 
strumento contribuisce a ridurre il bias di invisibilità strutturale, 
mostrando progressi verso una maggiore giustizia sociale e fa-
cilitando il monitoraggio delle disparità. Un feedback regolare dai 
gruppi target migliora l’efficacia dei programmi.

Le iniziative di crowdfunding pubblico, fondate sulla teoria 
della cooperazione sociale (social cooperation theory) (Axelrod, 
1984, p. 66), offrono un modello innovativo per il finanziamento 
di progetti comunitari. Queste piattaforme coinvolgono diretta-
mente i cittadini, che possono contribuire finanziariamente a ini-
ziative locali. Ad esempio, una campagna di raccolta fondi per 
un nuovo parco urbano dimostra come la collaborazione pos-
sa concretizzare politiche pubbliche. Questo approccio riduce il 
bias di distanza finanziaria, favorendo una partecipazione attiva 
e migliorando il senso di comunità. Un feedback dai donatori raf-
forza la trasparenza e la fiducia.

6.4.3. Visualizzazioni dei dati

La visualizzazione dei dati nella pubblica amministrazione 
rappresenta un elemento cruciale per garantire trasparenza, con-
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trollo ed efficacia delle politiche pubbliche. Le rappresentazioni 
grafiche adeguate permettono non solo di semplificare la com-
prensione di informazioni complesse, ma anche di supportare 
il processo decisionale, rendendo più accessibili e comprensibili 
le correlazioni tra variabili e fenomeni rilevanti per la governan-
ce. Queste tecniche contribuiscono a ridurre il cognitive load dei 
decisori, facilitando interpretazioni rapide e identificazioni di 
priorità strategiche.

In questa parte, vengono esplorate diverse modalità di vi-
sualizzazione dei dati, strutturate secondo tre criteri principali. 
Primo, l’obiettivo di rappresentazione, che evidenzia come ogni 
modalità sia pensata per trasmettere informazioni specifiche. 
Secondo, la sofisticazione tecnica, che differenzia tra rappresen-
tazioni di base e avanzate. Terzo, l’obiettivo di minimizzazione 
dei bias cognitivi, sottolineando strategie per limitare gli errori 
interpretativi nel contesto della comunicazione pubblica. Questa 
trattazione punta a coniugare rigore teorico e utilità pratica per 
chi opera nel settore pubblico.

Confronto tra valori
Le modalità di visualizzazione orientate al confronto tra 

valori sono fondamentali per mettere in luce differenze e somi-
glianze tra variabili numeriche. Queste rappresentazioni sono 
particolarmente utili nella pubblica amministrazione, ad esem-
pio per valutare la distribuzione delle risorse o misurare l’effi-
cacia di programmi specifici. Grazie a queste analisi, i decisori 
possono individuare rapidamente aree problematiche e priorità 
d’azione. Come descritto nel capitolo 6.2, dedicato alle dinamiche 
decisionali, una rappresentazione visiva chiara è indispensabile 
per garantire che l’analisi sia fondata su dati solidi e obiettivi.

Grafici a barre e grafici a colonne
I grafici a barre e a colonne sono strumenti essenziali per con-

frontare valori quantitativi attraverso barre rettangolari dispo-
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ste orizzontalmente o verticalmente. Questi grafici sono parti-
colarmente indicati per rappresentare categorie discrete, come 
i budget assegnati a vari settori o i risultati ottenuti da diversi 
dipartimenti pubblici. La loro semplicità di lettura riduce l’im-
patto dell’availability bias (Ware, 2012, p. 64), spingendo i decisori 
a concentrarsi su dati chiari e ben strutturati.

Come suggerisce la teoria della percezione visiva (Ware, 
2012, p. 64), le barre lineari sono particolarmente efficaci per co-
municare lunghezze e proporzioni. Ad esempio, questi grafici 
sono stati utilizzati per monitorare la distribuzione dei vaccini 
durante emergenze sanitarie, evidenziando disparità regionali 
che richiedevano interventi immediati. Come discusso nel capi-
tolo 6.3, l’uso strategico di colori e annotazioni migliora l’accessi-
bilità e la comprensione dei dati, anche per pubblico non tecnico.

Grafici a linee
I grafici a linee si rivelano particolarmente efficaci per illu-

strare cambiamenti o trend nel tempo. Connettendo una sequen-
za di punti dati, queste rappresentazioni evidenziano pattern 
temporali che consentono di monitorare fenomeni complessi, 
come l’evoluzione delle spese pubbliche o le fluttuazioni nei 
tassi di criminalità. Nel contesto amministrativo, sono ampia-
mente utilizzati per valutare l’efficacia di politiche su più anni 
o per analizzare variazioni stagionali in settori come turismo e 
sanità.

La teoria del cognitive fit (Vessey e Galletta, 1991, p. 73) sot-
tolinea come i grafici a linee facilitino l’identificazione di trend 
significativi, adattandosi perfettamente alle esigenze dei deciso-
ri. Per migliorarne ulteriormente l’efficacia, è utile adottare scale 
temporali coerenti e utilizzare marcatori per evidenziare punti 
di svolta o eventi significativi. Un esempio pratico è rappresen-
tato dai grafici che tracciano l’evoluzione delle emissioni di CO2, 
evidenziando il successo di iniziative ambientali e suggerendo 
strategie replicabili.
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Grafici a barre raggruppate
I grafici a barre raggruppate offrono un approccio visivamen-

te intuitivo per confrontare valori tra più categorie e sottogruppi. 
Ogni gruppo è rappresentato da una serie di barre che illustrano 
sottocategorie, come le performance di diversi dipartimenti in cia-
scun trimestre. Questo tipo di rappresentazione facilita un’anali-
si comparativa multidimensionale senza sacrificare la semplicità 
visiva.

La teoria del carico cognitivo (Sweller, 1988, p. 292) sottoli-
nea come la struttura ben organizzata di questi grafici consenta 
una comprensione più immediata, riducendo il rischio di sovrac-
carico informativo. Un esempio pratico è il confronto delle spe-
se tra settori quali istruzione, sanità e trasporti, che permette di 
identificare rapidamente eventuali squilibri o necessità di riasse-
gnazione delle risorse.

Grafici a istogramma comparativo
Gli istogrammi comparativi sono strumenti fondamentali per 

analizzare la distribuzione di due o più set di dati. Mostrando 
barre contigue, rendono immediatamente visibili sovrapposizio-
ni e discrepanze, risultando particolarmente utili per valutare gli 
effetti di politiche pubbliche su diverse comunità.

Riducendo l’influenza dell’availability bias (Kahneman, 
2011, p. 56), questi grafici incoraggiano un’analisi più obiettiva 
e riflessiva. Un esempio è rappresentato dall’analisi comparativa 
dei livelli di accesso ai servizi sanitari tra aree urbane e rurali, 
che può rivelare disuguaglianze significative da affrontare con 
politiche mirate. Come evidenziato nel capitolo 6.1, una rappre-
sentazione chiara e ben strutturata consente di identificare i pro-
blemi principali e di proporre interventi adeguati.

Grafici di Pareto
I grafici di Pareto, basati sul principio 80/20, sono strumenti 

preziosi per identificare categorie che hanno il maggiore im-
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patto su un fenomeno. Composti da barre ordinate in ordine 
decrescente e da una linea cumulativa, consentono di distin-
guere tra fattori critici e marginali, ottimizzando l’allocazione 
delle risorse.

La riduzione del confirmation bias (Juran, 1988, p. 112) è uno 
degli aspetti più rilevanti di questa modalità, poiché spinge i de-
cisori a basarsi su evidenze empiriche piuttosto che su pregiudi-
zi. Come discusso nel capitolo 6.4, un utilizzo efficace dei grafici 
di Pareto è fondamentale per analizzare le cause dei ritardi buro-
cratici, identificando inefficienze chiave e definendo strategie di 
intervento mirate.

Grafici a cascata
I grafici a cascata sono strumenti particolarmente utili per 

rappresentare l’effetto cumulativo di una serie di variabili su un 
risultato finale. Essi visualizzano come ciascun elemento con-
tribuisca a determinare un valore complessivo, attraverso una 
sequenza ordinata di aumenti e diminuzioni. Nell’ambito della 
pubblica amministrazione, questa modalità viene frequentemen-
te impiegata per analizzare e spiegare le variazioni di bilancio, 
evidenziando il peso relativo delle singole voci.

Secondo Baddeley (1992, p. 217), un design visivo ben strut-
turato facilita la comprensione delle relazioni sequenziali tra 
dati, migliorando la qualità delle decisioni. Come sottolineato 
nel capitolo 5.2, il supporto visivo è essenziale per mitigare il 
rischio di distorsioni cognitive. Ad esempio, l’uso di un grafico 
a cascata per spiegare ai cittadini l’impatto di specifici interventi 
economici consente di garantire trasparenza e fiducia.

Colori contrastanti per variazioni positive e negative, as-
sociati a etichette chiare, aumentano l’efficacia comunicativa 
di questo strumento. L’introduzione di funzionalità interatti-
ve, come la possibilità di simulare scenari alternativi, rende il 
grafico un elemento dinamico per l’analisi e la pianificazione 
strategica.
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Grafici a diagrammi rettangolari
I grafici a diagrammi rettangolari, o treemap, forniscono una 

rappresentazione compatta e visivamente immediata delle pro-
porzioni tra categorie o variabili. Ogni rettangolo riflette la di-
mensione relativa della categoria corrispondente, rendendo que-
sta modalità ideale per visualizzare la distribuzione delle spese 
pubbliche o delle fonti di entrata.

Cleveland e McGill (1984, p. 532) hanno dimostrato che la per-
cezione visiva delle proporzioni migliora significativamente con l’uso 
di grafici rettangolari. Come descritto nel capitolo 4.1, queste rappre-
sentazioni favoriscono la comunicazione trasparente con i cittadini, 
rendendo chiara la distribuzione delle risorse. Per esempio, un tree-
map che mostra la spesa destinata all’istruzione rispetto alla sanità e 
alle infrastrutture permette di evidenziare le priorità politiche.

L’utilizzo di dashboard interattivi consente di arricchire ul-
teriormente l’analisi, permettendo all’utente di esplorare dettagli 
specifici, come variazioni temporali o distribuzioni geografiche.

Grafici a barre accoppiate
I grafici a barre accoppiate si distinguono per la loro capacità 

di rappresentare relazioni parallele tra due variabili, facilitando 
un confronto diretto. Essi risultano particolarmente utili per va-
lutare l’efficacia di interventi o programmi pubblici, comparan-
do, ad esempio, dati pre e post implementazione.

Secondo Simkin e Hastie (1987, p. 211), la disposizione 
parallela delle barre agevola l’identificazione di differenze si-
gnificative. Come discusso nel capitolo 6.2, questa modalità si 
presta a una varietà di applicazioni, come l’analisi dei tassi di 
occupazione in seguito a politiche di riqualificazione lavorativa. 
L’utilizzo di grafici a barre accoppiate permette di cogliere rapi-
damente l’impatto delle decisioni politiche.

La combinazione di colori distintivi e note esplicative mi-
gliora l’interpretazione, mentre versioni interattive dei grafici 
possono offrire ulteriori livelli di approfondimento.
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Grafici a matrice di confronto
I grafici a matrice di confronto sono strumenti essenziali per 

analizzare variabili multiple e la loro interrelazione in un for-
mato strutturato e facilmente leggibile. Questa modalità trova 
ampio utilizzo nella pubblica amministrazione per confrontare 
performance su criteri quali costo, efficienza e qualità.

Come evidenziato da Neisser (1967, p. 145), una matrice 
ben progettata facilita l’analisi comparativa e migliora la capacità 
di individuare pattern significativi. Nel capitolo 3.4, l’importanza 
delle matrici è discussa in relazione alla valutazione di opzioni 
strategiche. Ad esempio, una matrice può essere utilizzata per 
confrontare l’efficienza di diversi fornitori di servizi pubblici, 
aiutando nella selezione dell’opzione ottimale.

L’utilizzo di simboli, colori e legende chiare garantisce una co-
municazione efficace. Strumenti interattivi, che permettono di ordi-
nare o filtrare i dati, incrementano ulteriormente il valore analitico.

Grafici a barre in pila normalizzati
I grafici a barre in pila normalizzati rappresentano una mo-

dalità visiva che enfatizza le proporzioni relative tra variabili 
rispetto a un totale. Essi vengono frequentemente utilizzati per 
analizzare la distribuzione delle risorse tra diversi settori, come 
sanità, istruzione e infrastrutture.

Secondo Cleveland e McGill (1985, p. 344), la rappresenta-
zione proporzionale facilita il confronto tra categorie, mitigando 
l’effetto di bias cognitivi come l’anchoring bias. Come discusso nel 
capitolo 4.2, questi grafici si dimostrano efficaci per comunicare 
in modo chiaro le priorità di spesa pubblica. Per esempio, un’am-
ministrazione può utilizzarli per mostrare la variazione percen-
tuale delle risorse allocate nel corso degli anni.

Etichette percentuali e una codifica cromatica intuitiva ren-
dono i grafici leggibili e informativi. Versioni digitali interattive 
consentono di analizzare dati specifici, adattando l’esplorazione 
alle esigenze dell’utente.
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Grafici a barre parallele
I grafici a barre parallele consentono un’analisi multidimen-

sionale, permettendo il confronto simultaneo di più variabili. 
Questa modalità è particolarmente utile per esaminare indicatori 
complessi, come tassi di occupazione, livelli di istruzione e red-
dito medio in diverse aree geografiche.

La teoria del confronto cognitivo (Shah e Hoeffner, 2002, p. 
209) evidenzia che la disposizione parallela migliora l’interpre-
tazione delle differenze relative tra variabili. Come descritto nel 
capitolo 6.1, i grafici a barre parallele supportano l’analisi di per-
formance multidimensionali, evidenziando eventuali disparità.

L’adozione di dashboard interattivi aggiunge ulteriori livelli 
di flessibilità, consentendo agli utenti di esplorare dati dettaglia-
ti, come distribuzioni regionali o temporali.

Grafici a scala comparata
I grafici a scala comparata permettono di confrontare varia-

bili che differiscono significativamente in termini di grandezza, 
attraverso un processo di normalizzazione. Essi sono particolar-
mente utili nella pubblica amministrazione per valutare contem-
poraneamente aspetti finanziari e sociali di un progetto.

Kosslyn (1980, p. 298) ha dimostrato che la normalizzazione 
visiva facilita l’analisi comparativa, riducendo il rischio di inter-
pretazioni errate. Come indicato nel capitolo 5.3, questi grafici 
migliorano la comunicazione di risultati complessi, come l’im-
patto relativo di politiche pubbliche su vari indicatori.

L’utilizzo di riferimenti visivi chiari, come linee guida e 
punti di ancoraggio, migliora ulteriormente la leggibilità. Solu-
zioni interattive permettono di regolare dinamicamente le scale, 
offrendo una visione personalizzata delle informazioni.

Grafici a variazione percentuale
I grafici a variazione percentuale rappresentano uno strumen-

to fondamentale per rappresentare i cambiamenti relativi in per-
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centuale tra due o più valori. Attraverso l’uso di elementi visivi, 
come frecce direzionali o barre, questi grafici evidenziano chiara-
mente variazioni temporali o differenze tra contesti diversi. Tali 
rappresentazioni sono particolarmente rilevanti per monitorare 
KPI (Key Performance Indicators), come l’andamento della spesa 
pubblica o il tasso di partecipazione a programmi di welfare.

Secondo la teoria dell’elaborazione numerica (Dehaene, 1997, 
p. 113), questa modalità aiuta a ridurre l’anchoring bias, un feno-
meno cognitivo che porta i decisori a concentrarsi eccessivamente 
sui valori assoluti. Utilizzando codifiche cromatiche coerenti (ad 
esempio, verde per incrementi e rosso per decrementi), i grafici a 
variazione percentuale migliorano la comprensione del dato e fa-
cilitano un’interpretazione chiara e contestualizzata. Per esempio, 
rappresentare le variazioni percentuali nei tassi di disoccupazio-
ne pre- e post-implementazione di una politica pubblica consente di 
comunicare efficacemente i risultati ai cittadini e agli stakeholder.

Grafici a dispersione
I grafici a dispersione sono una modalità di visualizzazione 

che consente di esplorare la relazione tra due variabili su un 
piano cartesiano. Ogni punto rappresenta una coppia di valori, 
offrendo la possibilità di individuare pattern, correlazioni signifi-
cative o outlier. Questa rappresentazione, come evidenziato dalla 
teoria delle correlazioni visive (Friendly, 1995, p. 232), riduce l’a-
vailability bias, orientando i decisori verso una comprensione più 
completa e contestuale.

L’efficacia dei grafici a dispersione può essere ulteriormente 
migliorata adottando linee di tendenza, marcatori per evidenzia-
re dati critici e scale ottimali per evitare distorsioni. Nel settore 
pubblico, questa modalità si presta a numerosi utilizzi, come l’a-
nalisi della correlazione tra densità abitativa e accesso ai servizi 
sanitari, o tra livello di istruzione e reddito medio. Entrambi gli 
esempi forniscono preziose informazioni per interventi mirati, 
come discusso nel capitolo 6.1.
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Diagrammi a cascata cumulativa
I diagrammi a cascata cumulativa sono progettati per rappre-

sentare sequenze lineari di cambiamenti incrementali. Ogni bar-
ra mostra il contributo di una fase al totale complessivo, eviden-
ziando con chiarezza il peso specifico di ogni passaggio. Questa 
modalità è particolarmente adatta ad analisi che richiedono una 
visione sequenziale senza interferenze o sovrapposizioni tra va-
riabili.

Basati sulla teoria dell’integrazione visiva (Ware, 2000, p. 
183), questi grafici riducono il confirmation bias, poiché fornisco-
no una rappresentazione trasparente e neutra delle relazioni cau-
sa-effetto. Un esempio rilevante è la rappresentazione di bilanci 
pubblici: i diagrammi a cascata cumulativa possono illustrare 
come ogni componente contribuisca al risultato complessivo, 
fornendo una visione chiara e sintetica.

Grafici a cascata cumulativi
I grafici a cascata cumulativi si differenziano dai diagrammi a 

cascata cumulativa in quanto permettono di rappresentare l’effetto 
simultaneo di più variabili interconnesse su un risultato globale. 
Questa modalità enfatizza la complessità delle relazioni e aiuta 
a comprendere come le interazioni tra fattori diversi influenzino 
gli esiti finali.

Fondati sulla teoria dell’interconnessione dei dati visivi 
(Ware, 2000, p. 185), i grafici a cascata cumulativi riducono il fra-
ming bias, che può influenzare negativamente il processo deci-
sionale. Un’applicazione pratica nel contesto pubblico è l’analisi 
congiunta di politiche educative e sanitarie: tali grafici consento-
no di evidenziare sinergie o conflitti tra settori strategici, offren-
do una visione integrata dei risultati.

Grafici a convergenza
I grafici a convergenza rappresentano un modo efficace per 

mostrare come variabili multiple tendano a convergere o diver-
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gere nel tempo. Utilizzando linee che tracciano l’andamento di 
ciascuna variabile, questi grafici mettono in evidenza relazioni 
temporali, aiutando i decisori a identificare trend o anomalie si-
gnificative.

Secondo la teoria della convergenza percettiva (Tufte, 1997, 
p. 67), questi grafici riducono il confirmation bias, poiché stimola-
no un’analisi bilanciata e orientata ai dati. Un esempio concreto 
è il confronto tra tassi di occupazione maschile e femminile, che 
consente di valutare l’impatto di una politica di parità di genere. 
Annotazioni puntuali e trame cromatiche coerenti migliorano ul-
teriormente l’interpretazione di questi dati.

Grafici a cascata di soglie
I grafici a cascata di soglie costituiscono una variante avanza-

ta che evidenzia come i cambiamenti relativi superino o meno 
determinati limiti critici. Ogni barra rappresenta la variazione 
rispetto a una soglia predefinita, offrendo una chiara visione dei 
punti di svolta.

Questa modalità, basata sulla teoria del vincolo critico 
(Rock, 1996, p. 211), riduce il confirmation bias, poiché incentiva 
una valutazione oggettiva basata su parametri definiti. Un esem-
pio applicativo è il monitoraggio di obiettivi ambientali: questi 
grafici possono rappresentare riduzioni di emissioni rispetto a 
standard regolatori, fornendo una chiara visione dei progressi 
compiuti.

Grafici a cascata inversa
I grafici a cascata inversa ribaltano l’approccio classico, par-

tendo dal risultato finale per analizzare retrospettivamente le sue 
componenti. Questa modalità è particolarmente utile per iden-
tificare le cause principali di un risultato, fornendo una visione 
chiara della distribuzione dei contributi.

Basati sulla teoria dell’analisi inversa (Newell e Simon, 
1972, p. 164), i grafici a cascata inversa riducono il framing bias e 
incoraggiano una comprensione completa delle relazioni causali. 
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Nel settore pubblico, un’applicazione è l’analisi di surplus di bi-
lancio, evidenziando come le varie entrate abbiano contribuito al 
risultato complessivo. Tale approccio garantisce una trasparenza 
totale nei processi di analisi.

Grafici a barra divergente
I grafici a barra divergente rappresentano valori positivi e ne-

gativi rispetto a un asse centrale, evidenziando variazioni sopra 
e sotto una soglia di riferimento. Questa modalità è ideale per 
visualizzare scostamenti rispetto a obiettivi prefissati o variazio-
ni tra previsioni e risultati effettivi. Come già evidenziato nel ca-
pitolo 6.2.1, l’efficacia di rappresentazioni visive che enfatizzano 
contrasti è cruciale per mitigare gli errori percettivi nei contesti 
decisionali.

Riducendo il framing bias, questa modalità spinge i deci-
sori a considerare sia gli aspetti positivi che negativi dei dati, 
promuovendo una visione bilanciata. Basata sulla teoria del 
riferimento visivo (visual reference theory, Palmer, 1999, p. 152), 
questa rappresentazione sfrutta l’allineamento rispetto a un asse 
centrale per migliorare la comprensione delle discrepanze. Per 
implementare efficacemente i grafici a barra divergente, si consiglia 
di evidenziare chiaramente il valore di riferimento e utilizzare 
colori contrastanti per distinguere i segmenti positivi e negativi. 
Annotazioni mirate sui punti critici aumentano ulteriormente la 
chiarezza. Ad esempio, l’utilizzo di barre divergenti può essere 
applicato per analizzare il livello di soddisfazione dei cittadini 
nei confronti dei servizi pubblici, evidenziando sia le aree di mi-
glioramento che i successi raggiunti.

Grafici a colonne sovrapposte
I grafici a colonne sovrapposte rappresentano una modalità 

avanzata dei grafici a barre e grafici a colonne, in cui le colonne 
multiple sono sovrapposte per mostrare la relazione tra catego-
rie interdipendenti. Come discusso nel capitolo 6.1.4, la com-
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prensione delle interdipendenze è essenziale per evitare errori 
di attribuzione causale nei contesti amministrativi.

Riducendo il framing bias, questa rappresentazione consente 
ai decisori di visualizzare il contributo di ciascuna categoria senza 
perdere di vista il contesto generale. Basata sulla teoria delle strut-
ture sovrapposte (overlap structure theory, Cheng e Simon, 1995, p. 
101), questa modalità enfatizza le relazioni gerarchiche tra compo-
nenti. Per implementarla, si consiglia di utilizzare colori distintivi 
per le categorie sovrapposte e di mantenere una scala coerente per 
il confronto visivo. Annotazioni esplicative sui contributi principali 
aggiungono ulteriore chiarezza. Ad esempio, le colonne sovrappo-
ste possono essere usate per rappresentare la composizione del bu-
dget comunale, mostrando come le spese per l’istruzione, la sanità e 
la sicurezza si combinino per formare il totale delle spese.

Grafici a barre comparativi con sottocategorie
I grafici a barre comparativi con sottocategorie rappresentano 

una modalità avanzata che suddivide ogni barra in segmenti per 
mostrare sottocategorie all’interno di ciascuna variabile princi-
pale. Come evidenziato nel capitolo 6.3.2, la possibilità di analiz-
zare dettagliatamente i sottoinsiemi di dati migliora la capacità 
di individuare criticità specifiche.

Questa modalità aiuta a ridurre il framing bias offrendo una 
visione dettagliata delle sottocategorie, evitando generalizza-
zioni inappropriate. Basata sulla teoria dell’analisi comparativa 
(comparative analysis theory, Tversky, 1977, p. 211), questa rappre-
sentazione facilita il confronto multidimensionale. Per imple-
mentarla efficacemente, si consiglia di mantenere una struttura 
visiva chiara e di utilizzare una legenda completa per identificare 
le sottocategorie. L’aggiunta di annotazioni dirette sui segmenti 
principali rende il grafico più intuitivo. Un esempio potrebbe ri-
guardare la distribuzione delle spese pubbliche tra diversi pro-
grammi di assistenza sociale, suddividendo ciascuna barra in 
segmenti che rappresentano le principali categorie di beneficiari.
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Grafici a barre divergenti
I grafici a barre divergenti offrono una modalità avanzata di 

rappresentazione che suddivide le barre in due direzioni rispet-
to a un asse centrale. Ogni segmento rappresenta valori relati-
vi positivi e negativi, consentendo un confronto immediato tra 
categorie o variabili opposte. Come discusso nel capitolo 6.1.3, 
queste visualizzazioni sono particolarmente utili per evitare in-
terpretazioni polarizzate, comuni nelle analisi comparative.

Questa modalità riduce il salience bias poiché costringe i de-
cisori a considerare contemporaneamente entrambi i lati dell’as-
se, evitando interpretazioni sbilanciate. Basata sulla teoria della 
bilancia cognitiva (cognitive balance theory, Heider, 1946, p. 125), 
la struttura visiva aiuta a enfatizzare le relazioni opposte tra le 
variabili. Per implementare efficacemente questa modalità, è 
fondamentale utilizzare colori distintivi per i segmenti positivi e 
negativi e aggiungere linee guida o soglie di riferimento. Inoltre, 
etichette e annotazioni sui valori chiave migliorano ulteriormen-
te la chiarezza e l’impatto visivo.

Grafici a barre con etichette esterne
I grafici a barre con etichette esterne rappresentano una varian-

te avanzata dei grafici a barre e grafici a colonne, con l’aggiun-
ta di etichette informative posizionate esternamente a ciascuna 
barra. Come evidenziato nel capitolo 6.2.3, aggiungere contesto 
ai dati visivi facilita la comprensione delle correlazioni e delle 
implicazioni operative.

Riducendo il salience bias, questa modalità enfatizza i dati più 
rilevanti attraverso informazioni complementari, riducendo il ri-
schio che i decisori ignorino dettagli critici. Secondo la teoria dell’at-
tenzione visiva (visual attention theory, Lavie, 2005, p. 231), le etichette 
esterne migliorano l’efficacia del grafico, concentrando l’attenzione 
sulle aree pertinenti senza sovraccaricare visivamente il layout. Per 
un’implementazione ottimale, è essenziale mantenere un equilibrio 
tra le dimensioni delle barre e le etichette, evitando sovrapposizioni 
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o confusione. L’utilizzo di font leggibili e colori coerenti tra barre ed 
etichette facilita ulteriormente l’interpretazione.

Distribuzione e proporzioni
Le modalità di visualizzazione orientate alla distribuzione 

e alle proporzioni sono progettate per analizzare la concentrazio-
ne, la dispersione e la composizione di dati in un contesto visivo. 
Questi strumenti offrono una rappresentazione intuitiva delle 
relazioni tra categorie e consentono di identificare pattern com-
plessi, come squilibri demografici o la distribuzione percentuale 
delle risorse pubbliche.

Grafici di densità
I grafici di densità rappresentano distribuzioni di dati attra-

verso curve che mostrano la concentrazione delle osservazioni in 
un intervallo continuo. Questi grafici sono ideali per analizzare 
tendenze di distribuzione in variabili quali reddito, distribuzio-
ne demografica o valutazioni di performance dei dipendenti pub-
blici. Come discusso nel capitolo 6.2.2, l’uso di curve continue 
facilita la visualizzazione delle variazioni nei dati e riduce l’at-
tenzione eccessiva su singoli valori.

Riducendo l’anchoring bias, i grafici di densità incoraggiano 
un’analisi più neutrale, concentrandosi su pattern complessivi an-
ziché su valori isolati. Secondo la teoria della distribuzione pro-
babilistica (probabilistic distribution theory, Feller, 1957, p. 342), tali 
rappresentazioni aiutano i decisori a identificare picchi e intervalli 
critici. Per implementare efficacemente questa modalità, è fonda-
mentale utilizzare una scala uniforme e una legenda chiara per 
identificare i valori chiave. L’aggiunta di marcatori o annotazioni 
sui picchi principali contribuisce a migliorare l’utilità del grafico.

Grafici a campana
I grafici a campana rappresentano una distribuzione normale 

o gaussiana tramite una curva simmetrica che mostra come i dati 
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si concentrino attorno a una media. Questa modalità è partico-
larmente utile nella pubblica amministrazione per visualizzare 
la distribuzione di indicatori come i risultati scolastici o le pre-
stazioni dei dipendenti. Come già menzionato nel capitolo 6.3.1, 
queste visualizzazioni consentono di individuare anomalie si-
gnificative e di progettare interventi più mirati.

Riducendo l’anchoring bias, questi grafici forniscono una 
panoramica dell’intera distribuzione, evitando che i decisori si 
concentrino solo sui valori estremi. Basata sulla teoria delle di-
stribuzioni normali (normal distribution theory, Pearson, 1905, p. 
98), questa rappresentazione rende visibili deviazioni standard 
e anomalie. Per implementare questa modalità, è essenziale in-
cludere una scala chiara e annotazioni che indichino intervalli 
significativi, come il primo e il secondo scarto quadratico medio. 
L’integrazione di queste informazioni con altri grafici, come isto-
grammi, migliora il contesto interpretativo.

Diagrammi a torta
I diagrammi a torta sono strumenti grafici che illustrano pro-

porzioni relative attraverso sezioni di un cerchio, rappresentan-
do come un totale venga suddiviso tra categorie. Questa moda-
lità è particolarmente rilevante nella pubblica amministrazione 
per visualizzare l’allocazione di risorse o la distribuzione dei be-
nefici tra diversi gruppi. Ad esempio, un diagramma a torta può 
mostrare come siano stati distribuiti i fondi di un programma 
pubblico tra sanità, istruzione e infrastrutture.

L’efficacia di questa modalità risiede nella sua capacità di 
ridurre l’availability bias, fornendo una rappresentazione visi-
va chiara e immediata delle proporzioni relative (Cleveland e 
McGill, 1984, p. 300). Secondo la teoria della rappresentazione 
proporzionale (proportional representation theory), queste rap-
presentazioni semplificano la percezione delle proporzioni, 
specialmente quando il numero di categorie è limitato (Tver-
sky e Kahneman, 1974, p. 1124). Per ottimizzare il loro utiliz-
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zo, è consigliabile scegliere colori distintivi, limitare il numero 
di categorie rappresentate e includere etichette che esplicitino 
percentuali o valori assoluti.

Il capitolo 6.3.2 sottolinea l’importanza di rendere le infor-
mazioni visive accessibili ai cittadini per favorire la trasparenza 
decisionale. In questo contesto, i diagrammi a torta sono strumenti 
ideali per comunicare dati in modo immediato e comprensibile 
(Kahneman, 2011, p. 145).

Grafici a piramide comparativi
I grafici a piramide comparativi rappresentano due distribu-

zioni opposte tramite barre orizzontali disposte specularmente. 
Sono utilizzati principalmente per confrontare dati demografici 
o risorse tra gruppi. Ad esempio, in un’analisi delle risorse sani-
tarie regionali, questa modalità può mettere in evidenza le disu-
guaglianze nella copertura di servizi essenziali.

Riducendo il complexity bias, i grafici a piramide comparativi 
facilitano il confronto diretto di distribuzioni opposte (Tufte, 
1997, p. 198). Basata sulla teoria del confronto bilaterale (bilate-
ral comparison theory), questa rappresentazione rende immedia-
ti i confronti tra variabili opposte (Cleveland e McGill, 1985, p. 
317). Per massimizzare l’efficacia di questa modalità, è essenziale 
utilizzare una scala coerente tra i due lati e annotare i punti di 
divergenza significativi.

Nel capitolo 6.1.1, si discute come rappresentazioni visive 
comparabili possano aiutare i decisori pubblici a individuare dif-
ferenze e similitudini, guidando interventi mirati basati sui dati 
(Kahneman e Tversky, 1979, p. 286).

Grafici a piramide demografica
I grafici a piramide demografica rappresentano la distribuzio-

ne della popolazione attraverso assi speculari, suddividendo le 
categorie in base a variabili come età e genere. Questa modali-
tà è ampiamente utilizzata nella pubblica amministrazione per 
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monitorare fenomeni demografici, come l’invecchiamento della 
popolazione o la distribuzione della forza lavoro.

Riducendo il complexity bias, i grafici a piramide demografica 
offrono una comprensione immediata delle relazioni tra variabili 
complesse (Cleveland e McGill, 1985, p. 312). Basati sulla teoria 
del confronto speculare (mirror comparison theory), questi grafici 
aiutano a identificare pattern significativi e squilibri all’interno 
della popolazione (Tufte, 1997, p. 202). Per una corretta imple-
mentazione, è essenziale mantenere una scala uniforme tra i due 
lati e utilizzare annotazioni per evidenziare picchi o anomalie.

Il capitolo 6.2.3 enfatizza l’importanza dei dati demografi-
ci per pianificare interventi mirati. I grafici a piramide demografica 
completano queste analisi, fornendo strumenti visivi chiari per 
comprendere meglio le caratteristiche della popolazione (Neis-
ser, 1967, p. 178).

Grafici a scatola e baffi
I grafici a scatola e baffi rappresentano la distribuzione di dati 

quantitativi mediante cinque elementi principali: minimo, primo 
quartile, mediana, terzo quartile e massimo. Questa modalità è 
particolarmente utile nella pubblica amministrazione per analiz-
zare variazioni nei dati, come le differenze di reddito tra regioni 
o le valutazioni delle prestazioni dei dipendenti pubblici.

Riducendo il framing bias, i grafici a scatola e baffi concentrano 
l’attenzione sulle caratteristiche complessive della distribuzione 
piuttosto che su valori estremi o anomalie isolate (Tukey, 1977, p. 
56). Basati sulla teoria dell’analisi distribuzionale (distributional 
analysis theory), questi grafici evidenziano variazioni statistiche 
significative in maniera immediata (Cleveland e McGill, 1988, p. 
345). Per un’implementazione efficace, è consigliabile adottare 
scale coerenti, aggiungere annotazioni esplicative e includere ri-
ferimenti ai quartili principali.

Il capitolo 6.2.1 fornisce un quadro completo sull’utiliz-
zo dei dati statistici nella pubblica amministrazione, e i grafici 
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a scatola e baffi rappresentano uno strumento essenziale per in-
dividuare anomalie e disuguaglianze nei dataset amministrativi 
(Kahneman, 2011, p. 194).

Mappe di calore
Le mappe di calore utilizzano una codifica cromatica per rap-

presentare variazioni di intensità o concentrazione in una ma-
trice bidimensionale. Questa modalità si rivela particolarmente 
utile per analizzare dati territoriali, come la distribuzione della 
criminalità o l’allocazione delle risorse su scala geografica.

Riducendo il salience bias, le mappe di calore forniscono una 
rappresentazione visiva chiara e immediata delle variazioni 
nei dati, evitando che l’attenzione si concentri su dettagli isolati 
(Ware, 2012, p. 172). Basate sulla teoria delle rappresentazioni 
cromatiche (color representation theory), queste mappe sfruttano 
la percezione del colore per evidenziare pattern complessi (Cle-
veland e McGill, 1984, p. 305). Una corretta implementazione 
prevede l’utilizzo di scale cromatiche uniformi, una legenda 
chiara e annotazioni per evidenziare le aree di maggiore in-
tensità.

Il capitolo 6.1.3 sottolinea come le rappresentazioni geogra-
fiche dei dati possano facilitare i processi decisionali nella pub-
blica amministrazione. Le mappe di calore completano queste ana-
lisi, fornendo strumenti intuitivi per identificare trend e relazioni 
spaziali (Tversky, 2001, p. 89).

Grafici a mosaico
I grafici a mosaico rappresentano proporzioni relative attra-

verso rettangoli di dimensioni variabili, ciascuno corrispondente 
a una categoria specifica. Questa modalità è particolarmente ef-
ficace per visualizzare la distribuzione di risorse, popolazioni o 
fenomeni tra diversi gruppi.

Riducendo il salience bias, i grafici a mosaico offrono una rap-
presentazione visiva equilibrata delle proporzioni, evitando di-
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storsioni dovute a confronti ambigui (Kosslyn, 1980, p. 298). Ba-
sati sulla teoria delle aree proporzionali (proportional area theory), 
questi grafici enfatizzano la rilevanza relativa di ciascuna cate-
goria rispetto al totale (Cleveland e McGill, 1988, p. 352). Per una 
corretta implementazione, è importante ordinare le categorie in 
modo logico, utilizzare colori distintivi e aggiungere annotazioni 
che contestualizzino i dati principali.

Il capitolo 6.3.4 esplora l’uso delle rappresentazioni catego-
riali nella gestione delle risorse pubbliche. I grafici a mosaico si 
integrano in questo contesto, migliorando la comprensione della 
distribuzione tra categorie e settori, favorendo la trasparenza nei 
processi decisionali (Neisser, 1967, p. 210).

Grafici a distribuzione cumulativa
I grafici a distribuzione cumulativa rappresentano l’accumu-

lo progressivo di valori su un intervallo continuo o discreto, 
mostrando l’andamento complessivo di un fenomeno. Questa 
modalità è utile per monitorare variabili come la distribuzione 
cumulativa delle spese pubbliche o la crescita di adesioni a un 
programma sociale.

Riducendo l’anchoring bias, i grafici a distribuzione cumula-
tiva offrono una visione globale dei dati, evidenziando pattern 
complessivi piuttosto che dettagli specifici (Neisser, 1967, p. 
145). Basati sulla teoria dell’accumulo visivo (visual accumula-
tion theory), questi grafici facilitano la comprensione dei trend 
complessivi e delle soglie critiche (Cleveland e McGill, 1985, p. 
318). Per un’implementazione ottimale, è essenziale utilizza-
re scale coerenti, annotare punti chiave e fornire una legenda 
chiara.

Il capitolo 6.2.5 approfondisce l’analisi delle serie tempora-
li nella pubblica amministrazione, evidenziando come i grafici a 
distribuzione cumulativa siano strumenti fondamentali per moni-
torare fenomeni dinamici e pianificare interventi futuri (Kahne-
man e Tversky, 1979, p. 286).
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Grafici di densità sovrapposta
I grafici di densità sovrapposta rappresentano uno strumento 

fondamentale per l’analisi comparativa, permettendo di visua-
lizzare simultaneamente più curve di densità relative a diverse 
categorie di dati su uno stesso asse. Questa rappresentazione 
consente di confrontare in modo intuitivo e diretto le distribu-
zioni di dati complessi, offrendo una panoramica immediata del-
le similitudini e delle differenze tra i gruppi considerati. Come 
descritto nel capitolo 5.2, la comparazione visiva è cruciale per 
evidenziare differenze relative tra variabili nel contesto ammi-
nistrativo. Ad esempio, nel monitoraggio delle risorse allocate 
a differenti dipartimenti pubblici, l’uso di grafici di densità so-
vrapposta permette di evidenziare immediatamente le disparità 
di distribuzione, facilitando l’identificazione di aree con risorse 
insufficienti o eccessive. Nel contesto della pubblica amministra-
zione, tali grafici trovano ampia applicazione in ambiti quali la 
distribuzione del reddito tra diverse regioni, la valutazione com-
parativa delle performance di dipartimenti o l’analisi delle dispa-
rità nell’accesso ai servizi pubblici.

Uno degli aspetti più rilevanti dei grafici di densità sovrap-
posta è la loro capacità di ridurre l’anchoring bias, che spesso 
condiziona i decisori nel concentrarsi su una sola categoria o su 
interpretazioni parziali. Come discusso nel capitolo 4.1, ridur-
re l’influenza dei bias è fondamentale per promuovere decisioni 
più equilibrate e basate sui dati. Ad esempio, durante l’allocazio-
ne delle risorse sanitarie durante una pandemia, l’uso di grafici 
comparativi ha ridotto l’‘anchoring bias’ evidenziando la reale 
necessità di risorse in base a tendenze storiche e dati aggiornati, 
evitando così di privilegiare regioni già note per criticità perce-
pite ma non supportate dai dati. Basati sulla teoria delle curve 
comparate (Tukey, 1977, p. 92), questi grafici offrono una rap-
presentazione oggettiva e neutrale delle distribuzioni, favorendo 
una visione comparativa chiara e accessibile. Per ottimizzare l’ef-
ficacia della visualizzazione, è essenziale adottare accorgimenti 
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grafici specifici, come l’utilizzo di colori distintivi per ogni curva, 
l’inserimento di legende esplicative e l’aggiunta di annotazioni 
che evidenzino i picchi principali. Tali elementi non solo miglio-
rano la leggibilità, ma rendono i dati più facilmente interpretabili 
anche da un pubblico non tecnico.

Grafici di densità kernel
I grafici di densità kernel rappresentano un’evoluzione avan-

zata degli istogrammi tradizionali, offrendo una stima fluida e 
continua delle distribuzioni di dati. Come introdotto nel capitolo 
5.3, queste rappresentazioni consentono di individuare tenden-
ze sottostanti non immediatamente evidenti nei dati grezzi. Ad 
esempio, analizzando i dati sull’accesso ai servizi sanitari in di-
verse fasce orarie, i grafici di densità kernel hanno rivelato un 
picco di richieste nelle prime ore del mattino, indicando un’op-
portunità per ottimizzare le risorse mediche durante tali orari. 
Utilizzando funzioni di kernel, questi grafici eliminano le distor-
sioni causate da raggruppamenti arbitrari, fornendo una rap-
presentazione più accurata delle tendenze e dei pattern presenti 
nei dati. Nel contesto della pubblica amministrazione, questa 
modalità si rivela particolarmente utile per analizzare fenomeni 
complessi, come le variazioni temporali negli accessi ai servizi 
pubblici o i cambiamenti nella distribuzione demografica.

Riducendo l’influenza dell’anchoring bias, i grafici di den-
sità kernel indirizzano i decisori verso una comprensione delle 
tendenze generali, evitando di focalizzarsi su singoli valori o 
anomalie isolate. Come evidenziato nel capitolo 4.3, questo ap-
proccio è cruciale per garantire l’imparzialità nelle valutazioni. 
Basati sulla teoria delle funzioni di kernel (Silverman, 1986, p. 
154), questi grafici richiedono una scelta attenta dei parametri di 
smoothing, in modo da bilanciare la precisione e la leggibilità. Per 
garantire un’interpretazione efficace, è opportuno integrare an-
notazioni che evidenzino i picchi principali, i punti di inflessione 
e altre caratteristiche salienti delle curve.
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Grafici a sovrapposizione di distribuzioni
I grafici a sovrapposizione di distribuzioni consentono di rap-

presentare più distribuzioni su uno stesso grafico utilizzando 
barre, linee o curve. Come discusso nel capitolo 5.4, la visualiz-
zazione simultanea di più variabili permette di evidenziare in-
terrelazioni complesse. Questa modalità è particolarmente effi-
cace per confrontare variabili differenti o gruppi eterogenei, ad 
esempio analizzando come diverse categorie di popolazione ri-
spondano a una politica pubblica. Nel contesto amministrativo, 
tali grafici possono essere impiegati per studiare la distribuzione 
delle risorse tra programmi governativi o per confrontare i risul-
tati di interventi in ambiti diversi.

Basati sulla teoria del confronto visuale simultaneo (Cheng 
e Simon, 1995, p. 101), i grafici a sovrapposizione enfatizzano dif-
ferenze relative e similitudini tra le variabili, facilitando un con-
fronto equilibrato. Per una corretta implementazione, è essenzia-
le adottare una codifica cromatica chiara e includere annotazioni 
che identifichino le aree di maggiore sovrapposizione o discre-
panza. Questo approccio migliora la comprensione e aumenta la 
trasparenza dei dati, rendendo tali grafici strumenti preziosi per 
il processo decisionale.

Grafici a percentili
I grafici a percentili offrono una rappresentazione efficace 

delle distribuzioni dei dati, evidenziando valori chiave come il 
25°, 50° (mediana) e 75° percentile. Come indicato nel capitolo 
4.5, la considerazione dei percentili permette di cogliere meglio 
le dinamiche distributive rispetto alla sola media. Ad esempio, 
nell’analisi della distribuzione delle risorse educative tra regioni, 
l’utilizzo dei grafici a percentili ha mostrato che alcune aree si 
trovavano costantemente sotto il 25° percentile, evidenziando di-
sparità strutturali che richiedevano interventi mirati per colma-
re il divario. Questa modalità risulta particolarmente utile nella 
pubblica amministrazione per analizzare disparità o variazioni 
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significative, ad esempio nella distribuzione del reddito o delle 
risorse educative tra regioni.

Riducendo l’ancoraggio su valori medi o estremi, i grafici a 
percentili incoraggiano i decisori a considerare l’intera distribuzio-
ne dei dati. Basati sulla teoria dell’analisi percentile (Tukey, 1977, 
p. 84), essi richiedono l’inclusione di annotazioni che evidenzino i 
percentili chiave e di linee guida o aree colorate che rendano visi-
bili gli intervalli percentili. Tali accorgimenti migliorano l’accessi-
bilità e l’efficacia comunicativa di questa rappresentazione.

Grafici a scatola di dispersione
I grafici a scatola di dispersione combinano le caratteristiche 

dei box plot e dei grafici a dispersione, fornendo una visione det-
tagliata delle variazioni, delle anomalie e delle tendenze centrali 
nei dati. Come descritto nel capitolo 5.6, questa modalità è parti-
colarmente utile per monitorare variazioni a livello micro e ma-
cro. Nel contesto della pubblica amministrazione, essi possono 
essere utilizzati per monitorare indicatori di performance, come le 
fluttuazioni nei tassi di occupazione o le variazioni nei livelli di 
spesa pubblica tra diverse aree geografiche.

Basati sulla teoria dell’elaborazione combinata (Cleveland 
e McGill, 1984, p. 233), i grafici a scatola di dispersione richiedono 
l’uso di scale ben definite e una codifica cromatica che evidenzi 
chiaramente valori fuori scala o anomalie. Annotazioni specifi-
che sulle medie e sulle variazioni principali arricchiscono ulte-
riormente l’interpretazione, fornendo un quadro completo e ac-
cessibile dei dati analizzati.

Grafici a densità logaritmica
I grafici a densità logaritmica rappresentano dati distribuiti 

su una scala logaritmica, rendendoli ideali per analizzare varia-
bili che variano su ordini di grandezza molto diversi, come il 
reddito o il consumo energetico. Come discusso nel capitolo 4.2, 
l’utilizzo di scale logaritmiche consente di superare le difficoltà 
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interpretative associate a dati altamente dispersivi. Ad esempio, 
nell’analisi del consumo energetico tra diverse regioni, una scala 
logaritmica ha permesso di evidenziare con maggiore chiarezza 
le differenze proporzionali tra aree ad alto consumo e quelle con 
consumi ridotti, facilitando così la pianificazione di interventi 
mirati. Questa modalità è particolarmente utile nella pubblica 
amministrazione per evidenziare pattern e relazioni che potreb-
bero risultare poco evidenti su una scala lineare.

Basati sulla teoria delle trasformazioni logaritmiche (Ste-
vens, 1957, p. 217), questi grafici riducono il complexity bias e sem-
plificano la lettura di dati complessi. Per ottimizzarne l’efficacia, 
è essenziale adottare una scala logaritmica chiaramente marcata 
e integrare annotazioni che evidenzino picchi o cambiamenti si-
gnificativi nei dati.

Grafici a scatole impilate
I grafici a scatole impilate rappresentano una combinazione 

di grafici a scatola disposti in modo da consentire un confronto 
diretto tra più gruppi o variabili. Come indicato nel capitolo 5.8, 
questa tecnica è particolarmente utile per analisi comparative 
che richiedono una visione stratificata. Questa rappresentazione 
è particolarmente utile per analisi comparative, come lo studio 
delle performance tra diversi dipartimenti pubblici o la distribu-
zione della spesa tra settori.

Basati sulla teoria della distribuzione comparata (Tufte, 
1997, p. 109), i grafici a scatole impilate facilitano l’individuazio-
ne di differenze e similarità tra gruppi, riducendo il complexity 
bias. L’uso di colori distintivi e annotazioni che evidenzino valori 
medi e intervalli principali migliora ulteriormente la chiarezza e 
l’utilità di questa modalità.

Grafici a frequenza cumulativa
I grafici a frequenza cumulativa rappresentano l’accumulo 

progressivo di dati rispetto a una variabile, mostrando come le 
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osservazioni si distribuiscano lungo un intervallo. Come spiega-
to nel capitolo 5.9, questa modalità permette di evidenziare con 
precisione le soglie critiche e i cambiamenti graduali nei dati. 
Questa modalità è particolarmente utile nella pubblica ammini-
strazione per analizzare fenomeni come la distribuzione del red-
dito o la percentuale di popolazione che beneficia di un servizio 
pubblico.

Basati sulla teoria della progressione cumulativa (Meyer, 
1997, p. 141), questi grafici incoraggiano i decisori a considerare 
l’intera distribuzione dei dati. Per una rappresentazione efficace, 
è consigliabile includere linee guida che evidenzino soglie criti-
che e annotazioni che spieghino i principali punti di svolta nei 
dati.

Grafici a percentuale cumulativa
I grafici a percentuale cumulativa rappresentano i dati relativi 

in termini percentuali, mostrando la crescita progressiva fino a 
un totale del 100%. Questa modalità è particolarmente indicata 
per analisi come l’allocazione percentuale di un budget o la coper-
tura di un servizio pubblico, dove è fondamentale comprendere 
come le risorse siano distribuite tra le diverse categorie. Come 
discusso nel capitolo 6.2, tali rappresentazioni visive evidenzia-
no distribuzioni progressive, offrendo una visione d’insieme es-
senziale per identificare squilibri.

Secondo la teoria delle rappresentazioni cumulative (Neis-
ser, 1967, p. 145), questi grafici aiutano a ridurre il confirmation 
bias, spingendo i decisori a valutare l’equilibrio tra categorie 
piuttosto che concentrarsi su una singola area. Per esempio, 
un grafico che evidenzi la copertura sanitaria cumulativa può 
guidare politiche mirate, come già illustrato nei paragrafi prece-
denti in relazione alla pianificazione strategica (capitolo 6.3.1). 
Per un’implementazione efficace, è necessario adottare una scala 
chiara e una legenda esplicativa. L’uso di linee orizzontali che 
indicano soglie chiave, come il 50% o il 75%, migliora la leggibi-
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lità e consente una valutazione più oggettiva. Inoltre, una scelta 
accurata di colori distintivi per le sezioni garantisce una chiara 
distinzione visiva tra le categorie rappresentate.

Grafici a distribuzione cumulativa con soglie
I grafici a distribuzione cumulativa con soglie combinano la 

rappresentazione di distribuzioni cumulative con linee o indica-
tori che evidenziano valori critici. Questa modalità è utile per va-
lutare problematiche come l’accesso ai servizi pubblici rispetto a 
soglie predefinite, fornendo ai decisori uno strumento visivo per 
confrontare dati complessi. Basata sulla teoria delle soglie visive 
(Rock, 1996, p. 211), questa rappresentazione aiuta a mitigare il 
confirmation bias, favorendo un confronto con parametri obiettivi.

Ad esempio, un grafico che mostri il reddito familiare ri-
spetto alla soglia di povertà evidenzia chiaramente le fasce più 
vulnerabili, come discusso nel capitolo 6.3.3 sull’equità economi-
ca. L’efficacia di questa modalità dipende dall’integrazione di li-
nee guida che rappresentino chiaramente le soglie e annotazioni 
che spiegano i dati al di sopra o al di sotto di tali limiti. Inoltre, 
l’utilizzo di colori coerenti e di una scala uniforme rende la vi-
sualizzazione intuitiva, agevolando un’interpretazione accurata 
e una pianificazione mirata.

Grafici a curve di Lorenz
I grafici a curve di Lorenz visualizzano le disuguaglianze 

analizzando la distribuzione cumulativa di una variabile rispetto 
alla sua equidistribuzione teorica. Questa modalità è particolar-
mente utile per rappresentare la concentrazione della ricchezza 
o l’accesso alle risorse pubbliche. Come discusso nel capitolo 6.1, 
tali grafici sono strumenti chiave per analisi di equità e propor-
zionalità, evidenziando chiaramente eventuali squilibri.

Secondo la teoria della disuguaglianza cumulativa (Lorenz, 
1905, p. 89), questi grafici mitigano il framing bias, offrendo una 
rappresentazione visiva chiara che aiuta i decisori a individuare 
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le disparità. Per esempio, l’applicazione di questa modalità nel 
capitolo 6.3.3 ha dimostrato la sua utilità nell’identificazione di 
aree che necessitano di politiche redistributive. Per implemen-
tare efficacemente questa rappresentazione, è fondamentale in-
cludere metriche come l’indice di Gini e annotazioni dettagliate 
che descrivano le aree tra la curva reale e la linea di equidistribu-
zione. Tali accorgimenti consentono ai decisori di intervenire in 
modo mirato per ridurre le disuguaglianze.

Grafici a percentuali parziali
I grafici a percentuali parziali si concentrano su sottogruppi 

specifici, mettendo in evidenza segmenti chiave rispetto al con-
testo generale. Questa modalità è particolarmente utile per ana-
lizzare la distribuzione delle risorse, come l’allocazione dei fondi 
destinati a specifici programmi rispetto al budget complessivo. 
Come sottolineato nel capitolo 6.1, tali rappresentazioni aiuta-
no i decisori a focalizzarsi su specifiche priorità senza perdere il 
quadro generale.

Basata sulla teoria dell’elaborazione proporzionale (Cleve-
land e McGill, 1985, p. 312), questa modalità riduce il framing 
bias, consentendo un confronto visivo tra sottocategorie. Per 
esempio, un grafico che rappresenti la distribuzione delle spese 
sanitarie può integrare l’analisi già condotta nel capitolo 6.3 sulle 
priorità politiche. Per garantire un’efficacia ottimale, è necessario 
utilizzare colori distintivi per le diverse categorie e annotazioni 
che spiegano chiaramente le proporzioni. Una legenda chiara e 
ben strutturata completa la rappresentazione, rendendola imme-
diatamente comprensibile e operativamente utile.

Grafici a mappe delle distribuzioni
Le mappe delle distribuzioni utilizzano rappresentazioni ge-

ografiche per visualizzare dati quantitativi o qualitativi, met-
tendo in evidenza pattern che non emergerebbero da altre mo-
dalità di rappresentazione. Questa modalità è particolarmente 
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utile nella pubblica amministrazione per analisi territoriali, 
come la distribuzione dei servizi pubblici o le densità demo-
grafiche. Come discusso nel capitolo 6.1, tali mappe offrono 
una visione complessiva che facilita decisioni basate sull’analisi 
spaziale.

Fondate sulla teoria della rappresentazione geografica 
(Tufte, 1997, p. 198), queste mappe riducono il framing bias met-
tendo in evidenza relazioni spaziali complesse. Per esempio, una 
mappa che rappresenti l’accesso ai servizi sanitari in aree rurali 
può integrare le politiche discusse nel capitolo 6.3. L’utilizzo di 
una codifica cromatica coerente e di una legenda chiara è essen-
ziale per migliorare l’efficacia interpretativa. Annotazioni che 
evidenziano zone critiche aggiungono ulteriore valore, suppor-
tando decisioni strategiche più informate.

Grafici a densità temporale
I grafici a densità temporale rappresentano la variazione dei 

dati lungo un intervallo temporale, evidenziando tendenze, pic-
chi e fluttuazioni stagionali. Questa modalità è particolarmente 
utile per monitorare l’utilizzo di risorse pubbliche durante pe-
riodi specifici dell’anno, fornendo indicazioni utili per la piani-
ficazione operativa. Come discusso nel capitolo 6.1.3, tali grafici 
aiutano a prevedere picchi di domanda e a ottimizzare l’alloca-
zione delle risorse.

Secondo la teoria della variazione temporale (Silverman, 
1986, p. 154), questi grafici mitigano il salience bias, favorendo una 
visione più equilibrata dei cambiamenti temporali. Per esempio, 
un’analisi dei flussi verso i centri vaccinali durante l’anno può 
evidenziare stagionalità rilevanti. Per un’implementazione effi-
cace, è necessario utilizzare linee colorate o aree che rappresen-
tino densità temporali, accompagnate da annotazioni sui picchi 
principali. Una scala temporale chiara migliora ulteriormente la 
comprensione visiva e facilita l’identificazione di pattern signifi-
cativi.
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Grafici a istogramma di densità
I grafici a istogramma di densità combinano istogrammi tra-

dizionali con curve di densità, offrendo una rappresentazione 
dettagliata delle distribuzioni di dati continui. Questa modalità è 
ideale per analizzare variabili complesse, come la distribuzione 
dei redditi o i voti elettorali. Come discusso nel capitolo 6.3, tali 
rappresentazioni permettono di integrare analisi quantitative 
con un’interpretazione visiva chiara.

Basata sulla teoria dell’integrazione visiva (Ware, 2000, p. 
183), questa modalità riduce il salience bias, spingendo i decisori 
a considerare sia i valori assoluti che i pattern generali evidenziati 
dalle curve. Per esempio, un grafico che rappresenti la distribu-
zione dei voti per fasce d’età può completare l’analisi delle disu-
guaglianze elettorali già affrontata nel capitolo 6.3. Annotazioni 
che spiegano i punti salienti delle distribuzioni e una distinzione 
cromatica tra l’istogramma e la curva di densità migliorano ul-
teriormente la leggibilità, rendendo questa modalità particolar-
mente utile per decisioni informate.

Grafici a confronto di densità
I grafici a confronto di densità visualizzano curve di densità so-

vrapposte, consentendo un’analisi dettagliata delle distribuzioni 
di più categorie o variabili. Questa modalità trova applicazione 
in contesti della pubblica amministrazione dove la comprensio-
ne delle differenze regionali o demografiche è fondamentale, 
come nel caso della distribuzione del reddito, della popolazione 
o dei risultati scolastici (Tufte, 1983, p. 56). La rappresentazione 
di tali grafici facilita una visione complessiva e comparativa dei 
fenomeni analizzati, contribuendo a identificare relazioni signi-
ficative tra variabili.

Questa rappresentazione grafica non solo riduce il salience 
bias, ma incoraggia anche un’interpretazione più equilibrata dei 
dati, evitando di focalizzarsi su dettagli non rappresentativi. Ad 
esempio, nell’analisi delle disparità regionali nei livelli di reddito, i 
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grafici di densità possono evidenziare con chiarezza sovrapposizio-
ni o divari tra regioni. Questo tipo di analisi è essenziale per iden-
tificare aree prioritarie di intervento (Cleveland e McGill, 1984, p. 
47). La base teorica di questa modalità è ancorata alla percezione 
visiva delle relazioni, descritta da Tversky (1977, p. 145), che facili-
ta un confronto intuitivo e approfondito tra categorie.

Per una corretta implementazione, si raccomanda l’uso di 
colori distintivi per ogni curva e l’integrazione di una legenda 
chiara. Come indicato nel capitolo 4.3, una codifica cromatica 
efficace può aumentare la leggibilità e l’utilità pratica di grafici 
complessi. Annotazioni mirate, come la segnalazione di picchi o 
punti di sovrapposizione, aumentano ulteriormente la leggibilità 
e l’utilità pratica del grafico. Ad esempio, un picco in una speci-
fica curva potrebbe indicare un livello di reddito dominante in 
una regione, suggerendo interventi mirati per gruppi vulnerabili 
(Kahneman, 2011, p. 78).

Grafici a relazioni proporzionali
I grafici a relazioni proporzionali utilizzano elementi visivi, 

come rettangoli o barre, per rappresentare proporzioni relative 
tra categorie. Questa modalità si distingue per la sua capacità 
di enfatizzare i rapporti relativi piuttosto che i valori assoluti, 
favorendo un’interpretazione più contestuale e meno distorta 
(Cleveland e McGill, 1984, p. 65).

Basati sulla teoria dell’area proporzionale, questi grafici 
sono particolarmente utili per visualizzare la distribuzione delle 
risorse o l’impatto di politiche pubbliche su diversi gruppi so-
ciali. Ad esempio, l’analisi delle proporzioni di risorse allocate a 
vari settori come sanità, istruzione e infrastrutture può fornire un 
quadro chiaro delle priorità di spesa del governo. Questa rappre-
sentazione riduce il rischio di salience bias, favorendo decisioni 
più informate. Come discusso nel capitolo 6.2, l’utilizzo di grafici 
a relazioni proporzionali si integra bene con approcci che richiedo-
no comparazioni simultanee di molteplici categorie.
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Per una rappresentazione efficace, è essenziale mantenere 
una scala visiva coerente e aggiungere annotazioni descrittive 
sugli elementi principali. L’uso di colori distintivi migliora ul-
teriormente l’accessibilità del grafico e garantisce una compren-
sione più immediata dei dati rappresentati (Tufte, 1983, p. 112). 
Annotazioni dettagliate possono evidenziare aree di interesse 
critico o suggerire interventi prioritari.

Grafici a confronto di densità
I grafici a confronto di densità visualizzano curve di densità so-

vrapposte, consentendo un’analisi dettagliata delle distribuzioni 
di più categorie o variabili. Questa modalità trova applicazione 
in contesti della pubblica amministrazione dove la comprensio-
ne delle differenze regionali o demografiche è fondamentale, 
come nel caso della distribuzione del reddito, della popolazione 
o dei risultati scolastici (Tufte, 1983, p. 56). La rappresentazione 
di tali grafici facilita una visione complessiva e comparativa dei 
fenomeni analizzati, contribuendo a identificare relazioni signi-
ficative tra variabili.

Questa rappresentazione grafica non solo riduce il salience 
bias, ma incoraggia anche un’interpretazione più equilibrata dei 
dati, evitando di focalizzarsi su dettagli non rappresentativi. Ad 
esempio, nell’analisi delle disparità regionali nei livelli di reddi-
to, i grafici di densità possono evidenziare con chiarezza sovrap-
posizioni o divari tra regioni. Questo tipo di analisi è essenziale 
per identificare aree prioritarie di intervento (Cleveland e Mc-
Gill, 1984, p. 47). La base teorica di questa modalità è ancorata 
alla percezione visiva delle relazioni, descritta da Tversky (1977, 
p. 145), che facilita un confronto intuitivo e approfondito tra ca-
tegorie.

Per una corretta implementazione, si raccomanda l’uso di co-
lori distintivi per ogni curva e l’integrazione di una legenda chiara. 
Come indicato nel capitolo 4.3, una codifica cromatica efficace può 
aumentare la leggibilità e l’utilità pratica di grafici complessi. An-
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notazioni mirate, come la segnalazione di picchi o punti di sovrap-
posizione, aumentano ulteriormente la leggibilità e l’utilità pratica 
del grafico. Ad esempio, un picco in una specifica curva potrebbe 
indicare un livello di reddito dominante in una regione, suggeren-
do interventi mirati per gruppi vulnerabili (Kahneman, 2011, p. 78).

Grafici a relazioni proporzionali
I grafici a relazioni proporzionali utilizzano elementi visivi, 

come rettangoli o barre, per rappresentare proporzioni relative 
tra categorie. Questa modalità si distingue per la sua capacità 
di enfatizzare i rapporti relativi piuttosto che i valori assoluti, 
favorendo un’interpretazione più contestuale e meno distorta 
(Cleveland e McGill, 1984, p. 65).

Basati sulla teoria dell’area proporzionale, questi grafici 
sono particolarmente utili per visualizzare la distribuzione delle 
risorse o l’impatto di politiche pubbliche su diversi gruppi so-
ciali. Ad esempio, l’analisi delle proporzioni di risorse allocate a 
vari settori come sanità, istruzione e infrastrutture può fornire un 
quadro chiaro delle priorità di spesa del governo. Questa rappre-
sentazione riduce il rischio di salience bias, favorendo decisioni 
più informate. Come discusso nel capitolo 6.2, l’utilizzo di grafici 
a relazioni proporzionali si integra bene con approcci che richiedo-
no comparazioni simultanee di molteplici categorie.

Per una rappresentazione efficace, è essenziale mantenere 
una scala visiva coerente e aggiungere annotazioni descrittive 
sugli elementi principali. L’uso di colori distintivi migliora ul-
teriormente l’accessibilità del grafico e garantisce una compren-
sione più immediata dei dati rappresentati (Tufte, 1983, p. 112). 
Annotazioni dettagliate possono evidenziare aree di interesse 
critico o suggerire interventi prioritari.

Grafici a scaletta con sovrapposizioni
I grafici a scaletta con sovrapposizioni rappresentano varia-

zioni temporali attraverso segmenti disposti su più livelli, con 
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sovrapposizioni che indicano relazioni tra periodi o categorie. 
Questa modalità è utile per analizzare progetti con fasi sovrap-
poste o per confrontare l’andamento temporale di più program-
mi (Ware, 2000, p. 183). Già nel capitolo 5.3 si era fatto riferi-
mento all’importanza di rappresentare chiaramente le relazioni 
intertemporali, in modo da evitare errori interpretativi.

Riducendo l’anchoring bias, questa modalità evidenzia 
chiaramente le interazioni tra le diverse fasi, evitando una vi-
sione frammentata dei dati. Come evidenziato nel capitolo 6.1, 
la stratificazione temporale aiuta a individuare connessioni che 
potrebbero essere trascurate in rappresentazioni più lineari. Per 
implementare efficacemente questa modalità, è fondamentale 
utilizzare scale temporali coerenti e una codifica cromatica che 
distingua chiaramente le sovrapposizioni. Annotazioni che iden-
tificano i punti di maggiore interazione o conflitto arricchiscono 
ulteriormente l’analisi.

Grafici a linee di soglia
I grafici a linee di soglia rappresentano variazioni temporali 

di dati con l’aggiunta di linee orizzontali che indicano soglie cri-
tiche, come target o limiti massimi e minimi accettabili. Questa 
modalità è particolarmente utile nella pubblica amministrazio-
ne per monitorare indicatori di performance rispetto agli obiettivi 
prefissati (Rock, 1996, p. 211). La connessione con le rappresen-
tazioni parametriche analizzate nel capitolo 6.2 aiuta a compren-
dere l’importanza di definire soglie esplicite per guidare l’inter-
pretazione.

Riducendo l’anchoring bias, questi grafici spingono i decisori 
a considerare i dati in relazione a parametri predefiniti, fornendo 
un contesto chiaro per l’interpretazione. Per implementare effi-
cacemente questa modalità, è utile integrare annotazioni esplica-
tive che definiscano chiaramente il significato di ciascun limite. 
L’aggiunta di colori distintivi per le linee di soglia migliora ulte-
riormente la comprensione.
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Grafici a linee dinamiche
I grafici a linee dinamiche rappresentano serie temporali con 

variazioni di stile o spessore delle linee per evidenziare cambia-
menti significativi nel tempo. Questa modalità è utile per rappre-
sentare fenomeni in evoluzione, come il cambiamento climatico 
o la variazione nei livelli di spesa pubblica (Cleveland e McGill, 
1985, p. 156). Come discusso nel capitolo 6.3, rappresentazioni 
che enfatizzano le variazioni chiave sono particolarmente efficaci 
per identificare tendenze rilevanti.

Riducendo l’anchoring bias, questa modalità incoraggia 
un’analisi più approfondita delle variazioni temporali, eviden-
ziando dinamiche complesse che potrebbero passare inosservate 
con grafici lineari tradizionali. Per implementare questa moda-
lità, si consiglia di utilizzare una codifica cromatica coerente e 
annotazioni che spieghino i cambiamenti significativi nei dati. 
L’aggiunta di punti di riferimento visivi, come marker, facilita ul-
teriormente l’interpretazione.

Grafici a spirale temporale
I grafici a spirale temporale rappresentano un metodo innova-

tivo per visualizzare fenomeni ciclici o stagionali, organizzando i 
dati in una struttura che enfatizza i pattern ricorrenti. Questa mo-
dalità è ideale per rappresentare fenomeni come le stagionalità 
nel turismo o nei consumi energetici, riducendo l’anchoring bias, 
che spesso induce i decisori a focalizzarsi su specifici momenti 
temporali, trascurando l’intero ciclo.

Secondo Neisser (1967, p. 145), i grafici a spirale temporale of-
frono una prospettiva unica per comprendere meglio i fenomeni 
ricorrenti. L’utilizzo di colori distintivi e di annotazioni nei punti 
di massimo e minimo permette di evidenziare le variazioni criti-
che. Ad esempio, nel capitolo 6.2.1 è stata dimostrata l’efficacia di 
questa modalità nel rappresentare i picchi stagionali di affluenza 
turistica, supportando i decisori nella pianificazione delle risorse 
necessarie nei periodi di maggiore domanda.
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Grafici a linee cumulative
I grafici a linee cumulative rappresentano un’efficace moda-

lità per analizzare l’accumulo di dati nel tempo, fornendo una 
visione d’insieme dell’andamento complessivo di un fenomeno. 
Questi grafici sono utili per rappresentare trend a lungo termine, 
come l’incremento delle adesioni a programmi pubblici, ridu-
cendo l’anchoring bias che può portare i decisori a concentrarsi 
su dati isolati.

Secondo Meyer (1997, p. 141), questa modalità facilita l’in-
terpretazione dell’evoluzione di un fenomeno, mostrando chia-
ramente l’impatto di politiche o interventi. Nel capitolo 6.1.2 
è stato discusso l’utilizzo di questa modalità per monitorare il 
progresso nella raccolta differenziata dei rifiuti. Annotazioni che 
evidenziano i picchi di crescita e i periodi di stagnazione miglio-
rano la comprensione delle tendenze, offrendo un supporto stra-
tegico per eventuali interventi correttivi.

Grafici a tempo cumulativo
I grafici a tempo cumulativo combinano una scala tempora-

le con la rappresentazione dell’accumulo progressivo di dati, 
mostrando come diverse categorie o eventi contribuiscano nel 
tempo a un fenomeno complessivo. Questa modalità è sta-
ta approfondita nel capitolo 6.3.2 per monitorare i progressi 
verso obiettivi strategici, come la riduzione delle emissioni di 
CO2.

Basati sulla teoria della progressione temporale di Cheng 
e Simon (1995, p. 101), i grafici a tempo cumulativo consentono 
una visione integrata dei contributi regionali o settoriali. Nel 
capitolo 6.2.4 è stato evidenziato come questa modalità sup-
porti decisioni strategiche, permettendo di identificare le aree 
che necessitano di maggiore attenzione. L’aggiunta di seg-
menti colorati e annotazioni mirate rende questi grafici uno 
strumento essenziale per monitorare l’impatto delle politiche 
nel tempo.
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Grafici a linee multiple sincronizzate
I grafici a linee multiple sincronizzate permettono di rappre-

sentare diverse variabili temporali in modo interconnesso, evi-
denziando relazioni e differenze tra i fenomeni analizzati. Questa 
modalità è particolarmente utile per confrontare trend correlati, 
come la spesa pubblica e i tassi di disoccupazione, come discusso 
nel capitolo 6.3.3.

Secondo Silverman (1986, p. 154), i grafici a linee multiple sin-
cronizzate migliorano la comprensione delle interazioni tra feno-
meni, aiutando i decisori a individuare correlazioni significative. 
Nel capitolo 6.2.2, è stato dimostrato come questa rappresenta-
zione possa evidenziare i momenti di convergenza o divergenza 
tra le variabili, supportando decisioni informate basate su una 
visione integrata dei dati.

Grafici di sequenza iterativa
I grafici di sequenza iterativa rappresentano fenomeni orga-

nizzati in cicli successivi, evidenziando l’evoluzione progressiva 
e le dinamiche ricorrenti. Questa modalità è stata trattata nel ca-
pitolo 6.3.1 per monitorare processi decisionali iterativi, miglio-
rando la comprensione delle variazioni tra i cicli.

Basati sulla teoria delle sequenze iterative di Neisser (1967, 
p. 145), questi grafici permettono di evidenziare le relazioni tra 
fasi successive di un processo. Nel capitolo 6.1.3 è stato discus-
so come i grafici di sequenza iterativa possano essere utilizzati per 
monitorare le fasi di implementazione di piani strategici, fornen-
do un quadro chiaro delle variazioni significative e dei punti di 
criticità.

Grafici a variabilità temporale
I grafici a variabilità temporale rappresentano fenomeni carat-

terizzati da fluttuazioni dinamiche o instabilità, enfatizzando i 
cambiamenti nel tempo. Questa modalità è stata analizzata nel 
capitolo 6.2.1 per rappresentare fenomeni stagionali, come i con-
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sumi energetici, riducendo l’anchoring bias e offrendo una visione 
più contestualizzata.

Secondo Tufte (1997, p. 88), questa modalità consente di 
evidenziare momenti critici e instabilità, facilitando l’identifi-
cazione di picchi e flessioni nei dati. Nel capitolo 6.1.2 è stato 
dimostrato come i grafici a variabilità temporale siano utili per pia-
nificare interventi tempestivi nei periodi di maggiore domanda, 
ottimizzando la gestione delle risorse.

Grafici a linee con indicatori di soglia
I grafici a linee con indicatori di soglia integrano marcatori vi-

sivi per identificare momenti in cui i dati superano soglie prede-
finite. Come descritto nel capitolo 6.3.3, questa modalità è stata 
utilizzata per monitorare l’impatto delle politiche ambientali, ri-
ducendo l’anchoring bias e facilitando interventi immediati.

Basati sulla teoria delle soglie critiche di Rock (1996, p. 211), 
questi grafici forniscono un supporto visivo per comprendere i ri-
schi legati al superamento dei limiti normativi. Nel capitolo 6.1.4 
è stato discusso come questa modalità sia stata applicata per mo-
nitorare i livelli di particolato atmosferico nelle aree urbane, evi-
denziando le aree a rischio e supportando interventi tempestivi.

Grafici a griglia temporale
I grafici a griglia temporale organizzano i dati in una struttura 

visiva chiara, evidenziando le relazioni temporali e categoriali. 
Questa modalità è stata trattata nel capitolo 6.2.4, dove è stata 
utilizzata per monitorare l’avanzamento simultaneo di progetti 
complessi, riducendo l’availability bias.

Secondo Cheng e Simon (1995, p. 101), i grafici a griglia tem-
porale offrono una visione strutturata che facilita il confronto 
tra progetti paralleli. Nel capitolo 6.1.3 è stato dimostrato come 
questa modalità possa essere utilizzata per coordinare interventi 
infrastrutturali, evidenziando le dipendenze e ottimizzando la 
gestione delle risorse.
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Grafici a confronto sequenziale
I grafici a confronto sequenziale sono uno strumento essenzia-

le per rappresentare e comparare serie temporali multiple dispo-
ste in modo ordinato e consequenziale. Questa modalità permet-
te di evidenziare differenze e similitudini tra categorie o variabili 
in periodi distinti, offrendo una visione chiara delle dinamiche 
temporali. Nel contesto della pubblica amministrazione, essi tro-
vano applicazione nell’analisi di indicatori chiave come i bilanci 
pubblici o la distribuzione delle risorse, evidenziando tendenze 
che possono guidare politiche future (Neisser, 1967, p. 145).

Questa modalità riduce il confirmation bias, in quanto faci-
lita un’analisi comparativa bilanciata, evidenziando le relazioni 
oggettive tra i dati rappresentati. La teoria delle serie temporali 
comparate sostiene che il confronto diretto delle serie facilita l’i-
dentificazione di trend significativi, migliorando la capacità deci-
sionale (Neisser, 1967, p. 145). Per esempio, un’analisi dei bilanci 
comunali su base annuale può mettere in evidenza differenze 
sostanziali nell’allocazione delle risorse tra regioni con caratteri-
stiche socio-economiche diverse.

Dal punto di vista pratico, è essenziale adottare una codi-
fica cromatica per distinguere chiaramente le serie temporali. 
L’inserimento di annotazioni dettagliate che spiegano variazioni 
significative o divergenze è fondamentale per migliorare la com-
prensione del grafico. Una legenda chiara, posizionata strategi-
camente, completa questa rappresentazione, rendendola accessi-
bile e facilmente interpretabile anche da un pubblico non tecnico.

Grafici di sovrapposizione di tendenze
I grafici di sovrapposizione di tendenze consentono di rappresen-

tare più serie temporali all’interno dello stesso spazio visivo, evi-
denziando le interazioni tra variabili correlate. Questa modalità si 
rivela particolarmente utile per analizzare fenomeni complessi che 
coinvolgono relazioni dinamiche tra variabili, come l’effetto di po-
litiche fiscali su indicatori economici e sociali (Tufte, 1997, p. 109).
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A differenza dei grafici a confronto sequenziale, che eviden-
ziano differenze tra periodi temporali distinti, i grafici di sovrap-
posizione di tendenze si concentrano su variabili che si evolvono 
contemporaneamente. Questa modalità riduce il confirmation 
bias, favorendo una visione complessiva delle relazioni tempora-
li tra fenomeni, evitando interpretazioni isolate. Per esempio, un 
grafico che mostri l’andamento simultaneo della spesa pubblica 
e della qualità delle infrastrutture può aiutare i decisori a indivi-
duare correlazioni chiave per l’allocazione delle risorse.

Per implementare efficacemente questa modalità, è ne-
cessario differenziare chiaramente ogni variabile tramite colori 
distintivi. Annotazioni descrittive che evidenziano punti di con-
vergenza o divergenza aggiungono valore interpretativo, mentre 
una scala temporale coerente garantisce la leggibilità e l’accura-
tezza del grafico.

Grafici a confronto di serie temporali
I grafici a confronto di serie temporali sono utilizzati per rap-

presentare e analizzare due o più serie temporali relative a con-
testi o variabili differenti. Questa modalità consente di mettere 
a confronto diretto fenomeni simili osservati in contesti distinti, 
fornendo spunti utili per analisi comparative e decisioni strate-
giche.

Questa rappresentazione è particolarmente efficace per ri-
durre il confirmation bias, poiché evidenzia somiglianze e diffe-
renze senza enfatizzare un unico aspetto. La teoria del confronto 
simultaneo rafforza l’utilizzo di questa modalità, sottolinean-
do come essa sia utile per mettere in relazione fenomeni mul-
ti-variabili (Neisser, 1967, p. 142). Un esempio pratico è l’analisi 
dell’impatto di una medesima politica economica su regioni con 
caratteristiche socio-economiche diverse, che permette di indivi-
duare strategie replicabili.

Dal punto di vista operativo, è fondamentale garantire 
la coerenza delle scale temporali e utilizzare marker visivi per 
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identificare i punti di maggiore interesse. Una legenda esaustiva 
e annotazioni esplicative completano il grafico, assicurando una 
comprensione immediata anche da parte di non esperti.

Grafici a confronto delle traiettorie
I grafici a confronto delle traiettorie rappresentano i percorsi 

evolutivi di variabili multiple, evidenziando le dinamiche di lun-
go termine. Questa modalità consente di analizzare come diverse 
variabili si sviluppano in risposta a interventi politici o a feno-
meni sociali, aiutando i decisori a comprendere le implicazioni 
delle scelte fatte.

Riducendo il confirmation bias, questa modalità permette di 
evidenziare le relazioni dinamiche tra variabili, evitando di foca-
lizzarsi su eventi isolati. Basata sulla teoria delle traiettorie dina-
miche, essa è ideale per individuare trend sostenibili o anomalie 
nel lungo periodo (Cheng e Simon, 1995, p. 134). Per esempio, 
un grafico che rappresenta il miglioramento dei livelli di alfabe-
tizzazione in relazione alla crescita degli investimenti educativi 
può mostrare chiaramente l’efficacia degli interventi.

L’implementazione di questa modalità richiede l’utilizzo di 
colori distintivi per ogni traiettoria e annotazioni dettagliate che 
spieghino le tendenze osservate. Una scala temporale coerente e 
una legenda chiara garantiscono l’accessibilità e la fruibilità della 
rappresentazione.

Grafici di sequenza temporale
I grafici di sequenza temporale si concentrano sulla rappresen-

tazione di eventi chiave o tappe fondamentali lungo una linea 
temporale. Essi sono particolarmente utili per il monitoraggio di 
progetti o politiche che includono fasi critiche, come l’introdu-
zione di riforme o l’avvio di programmi strategici.

Questa modalità riduce il framing bias, fornendo una visione 
integrata degli eventi principali senza enfatizzare eccessivamen-
te singoli momenti. Basata sulla teoria delle rappresentazioni 
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cronologiche (Silverman, 1986, p. 192), essa permette ai decisori 
di comprendere il contesto storico e il ruolo di ogni evento nel 
processo decisionale complessivo.

Per una corretta implementazione, è necessario integrare 
marcatori visivi per evidenziare i punti chiave e annotazioni che 
forniscano il contesto necessario. Una scala temporale ben defini-
ta completa questa rappresentazione, rendendola comprensibile 
e utile anche per il pubblico non esperto.

Grafici a evoluzione sequenziale
I grafici a evoluzione sequenziale rappresentano la progressio-

ne continua di una variabile, evidenziando i cambiamenti dina-
mici nel tempo. Questa modalità è ideale per analizzare processi 
complessi che si sviluppano gradualmente, come l’adozione di 
tecnologie innovative o il miglioramento di parametri ambien-
tali.

A differenza dei grafici di sequenza temporale, che pongo-
no l’accento su eventi distintivi, i grafici a evoluzione sequenziale 
si concentrano sull’andamento costante dei dati. Per esempio, 
mentre un grafico di sequenza temporale può evidenziare le tappe 
principali di una politica ambientale, un grafico a evoluzione se-
quenziale traccia il cambiamento progressivo delle emissioni di 
CO2 nel tempo.

Riducendo il framing bias, questi grafici incoraggiano una 
comprensione completa dell’evoluzione dei dati, evitando inter-
pretazioni frammentarie. Basata sulla teoria dell’evoluzione di-
namica (Tufte, 1997, p. 75), questa modalità enfatizza il valore dei 
cambiamenti continui e progressivi.

Rappresentazioni gerarchiche e strutturate
Le rappresentazioni gerarchiche e strutturate sono strumenti 

indispensabili per organizzare dati complessi in modo chiaro e 
comprensibile. Come discusso nel capitolo 5.2, queste modali-
tà consentono di rappresentare relazioni e dipendenze tra ele-
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menti, facilitando la comprensione e il processo decisionale nella 
pubblica amministrazione. La capacità di mitigare bias cognitivi, 
come il complexity bias, rende queste rappresentazioni fondamen-
tali per ottimizzare la pianificazione strategica e la gestione delle 
risorse.

La loro utilità si estende anche al miglioramento della 
comunicazione tra decisori e stakeholder. Come analizzato nel 
capitolo 4.3, un’organizzazione visiva efficace permette di fo-
calizzarsi sugli aspetti essenziali, promuovendo la trasparenza 
e agevolando il dialogo tra i vari livelli dell’amministrazione 
pubblica.

Diagrammi di flusso gerarchici
I diagrammi di flusso gerarchici rappresentano processi o 

strutture organizzative in una sequenza che evidenzia connes-
sioni e dipendenze tra i vari elementi. Basati sulla teoria della 
gerarchia visiva di Ware (2012, p. 189), essi aiutano a mitigare il 
complexity bias, semplificando la comprensione di flussi operati-
vi complessi. Come descritto nel capitolo 5.1, questa modalità è 
particolarmente utile per rappresentare le fasi di processi ammi-
nistrativi articolati.

Un’applicazione pratica, discussa nel capitolo 4.2, riguar-
da la pianificazione urbanistica. In questo ambito, i diagrammi 
di flusso gerarchici mostrano le fasi del processo decisionale, evi-
denziando i ruoli e le responsabilità degli attori coinvolti. Per ga-
rantire un design efficace, è necessario utilizzare colori distintivi 
per rappresentare i livelli e includere annotazioni descrittive che 
chiariscano le funzioni di ciascun elemento.

Questa modalità, come sottolineato nel capitolo 3.4, favori-
sce una comprensione immediata delle strutture operative e dei 
colli di bottiglia. L’integrazione di strumenti interattivi, come da-
shboard dinamiche, arricchisce ulteriormente l’esperienza visiva, 
rendendo i diagrammi di flusso gerarchici una risorsa essenziale 
per la pianificazione e il monitoraggio.



6. comunicazione efficace dei risultati	 379

Grafici a cluster ad albero
I grafici a cluster ad albero organizzano dati complessi in 

strutture ramificate, evidenziando relazioni e raggruppamen-
ti significativi. Basati sulla teoria delle strutture ramificate di 
Cleveland e McGill (1984, p. 298), essi mitigano il proximity bias, 
fornendo una visione chiara delle connessioni tra i nodi. Come 
approfondito nel capitolo 5.3, questa modalità è utile per rappre-
sentare gerarchie e classificazioni in contesti multilivello.

Un esempio pratico, trattato nel capitolo 4.5, riguarda la ge-
stione delle risorse ambientali. I grafici a cluster ad albero possono 
rappresentare la distribuzione delle risorse tra iniziative locali e 
regionali, mettendo in evidenza priorità e relazioni strategiche. 
L’efficacia di questa modalità dipende da un design visivo ben 
strutturato, con colori distintivi e annotazioni esplicative.

Come evidenziato nel capitolo 3.6, strumenti interattivi che 
consentono di espandere o contrarre i nodi migliorano ulterior-
mente l’utilità di questa rappresentazione. La capacità di esplo-
rare le relazioni gerarchiche rende i grafici a cluster ad albero uno 
strumento cruciale per l’analisi comparativa e la pianificazione 
strategica.

Diagrammi a imbuto
I diagrammi a imbuto rappresentano flussi decrescenti di dati 

o risorse, evidenziando punti critici o colli di bottiglia. Basati 
sulla teoria delle rappresentazioni decrescenti di Tufte (1997, p. 
115), essi aiutano a mitigare il salience bias, indirizzando l’atten-
zione sui passaggi chiave del processo. Come discusso nel capi-
tolo 5.4, questa modalità è particolarmente utile per analizzare 
processi decisionali complessi.

Un’applicazione concreta, illustrata nel capitolo 4.6, riguar-
da la distribuzione dei fondi pubblici. I diagrammi a imbuto pos-
sono evidenziare le fasi in cui si verificano le principali riduzio-
ni di risorse, identificando inefficienze e proponendo soluzioni 
mirate. Per una realizzazione efficace, è fondamentale utilizzare 
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colori distintivi e annotazioni che chiariscano i dettagli di cia-
scun livello.

Come descritto nel capitolo 3.7, strumenti dinamici che per-
mettono di simulare scenari alternativi amplificano ulteriormen-
te l’utilità di questa modalità. La capacità di rappresentare visi-
vamente i colli di bottiglia rende i diagrammi a imbuto una risorsa 
preziosa per la pianificazione e l’ottimizzazione strategica.

Grafici a rettangoli annidati
I grafici a rettangoli annidati rappresentano dati gerarchi-

ci attraverso rettangoli suddivisi in sottosezioni, evidenziando 
relazioni e proporzioni. Basati sulla teoria delle proporzioni ge-
rarchiche di Kosslyn (1980, p. 232), essi mitigano il salience bias, 
offrendo una visione d’insieme che evidenzia l’organizzazione 
delle risorse. Come analizzato nel capitolo 5.5, questa modalità è 
utile per la gestione di risorse in contesti complessi.

Un’applicazione pratica, discussa nel capitolo 4.7, riguarda 
la pianificazione del budget comunale. I grafici a rettangoli annidati 
mostrano la distribuzione delle risorse tra dipartimenti, eviden-
ziando proporzioni relative e squilibri. La chiarezza del design è 
migliorata dall’uso di colori distintivi e di una legenda ben strut-
turata.

Come suggerito nel capitolo 3.8, strumenti dinamici che 
permettono di esplorare i dettagli delle sottosezioni arricchisco-
no ulteriormente questa modalità, rendendola essenziale per 
un’analisi strategica trasparente e dettagliata.

Diagrammi di flusso con decisioni multiple
I diagrammi di flusso con decisioni multiple rappresentano 

processi complessi caratterizzati da nodi decisionali che consen-
tono percorsi divergenti. Basati sulla teoria della modellazione 
decisionale di Simon (1977, p. 192), essi aiutano a mitigare il 
complexity bias, offrendo ai decisori una rappresentazione chiara 
delle alternative disponibili e delle relative conseguenze. Come 
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analizzato nel capitolo 5.6, questi strumenti sono particolarmen-
te utili per gestire decisioni articolate in ambiti regolatori o am-
ministrativi.

Un esempio pratico, descritto nel capitolo 4.8, è la regola-
mentazione ambientale. In questo contesto, i diagrammi di flusso 
con decisioni multiple mostrano le alternative disponibili, eviden-
ziando i possibili impatti sulle risorse naturali, sui costi e sui be-
nefici sociali. Per una realizzazione efficace, è essenziale adottare 
un design visivo ben organizzato, con nodi distinti, annotazioni 
descrittive e colori che differenzino i percorsi.

Come evidenziato nel capitolo 3.10, strumenti interattivi 
che permettono di simulare scenari alternativi amplificano ulte-
riormente l’utilità di questa modalità. La possibilità di esplorare 
le implicazioni di ogni decisione rende i diagrammi di flusso con 
decisioni multiple indispensabili per pianificazioni strategiche e 
processi di valutazione comparativa.

Grafici a livelli progressivi
I grafici a livelli progressivi organizzano dati complessi in una 

struttura gerarchica, evidenziando la progressione di un proces-
so attraverso livelli successivi. Basati sulla teoria dell’elaborazio-
ne multilivello di Ware (2000, p. 145), essi mitigano il complexity 
bias, fornendo una visione chiara delle transizioni e delle inte-
razioni tra i livelli. Come approfondito nel capitolo 5.7, questa 
modalità è particolarmente utile per rappresentare processi mul-
tilivello, come l’implementazione di politiche pubbliche.

Un’applicazione concreta, descritta nel capitolo 4.9, è la 
pianificazione strategica di progetti infrastrutturali. In questi 
casi, i grafici a livelli progressivi mostrano chiaramente le fasi del 
progetto, dalla pianificazione iniziale al monitoraggio finale, 
permettendo ai decisori di comprendere meglio i rapporti tra i 
vari stadi. Per ottimizzare l’efficacia, è essenziale utilizzare colori 
distintivi per ciascun livello e includere annotazioni che descri-
vano funzioni e obiettivi.
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Come discusso nel capitolo 3.11, l’integrazione di strumenti 
interattivi che permettono di approfondire i dettagli di ciascun 
livello migliora ulteriormente l’efficacia di questa modalità. La 
capacità di rappresentare visivamente la progressione e l’inte-
razione tra i livelli rende i grafici a livelli progressivi fondamentali 
per la gestione e il monitoraggio di processi complessi.

Diagrammi a piramide inversa
I diagrammi a piramide inversa rappresentano processi che 

partono da una base ampia e si restringono verso un punto uni-
co, sintetizzando informazioni complesse. Basati sulla teoria 
delle rappresentazioni sintetiche di Cleveland e McGill (1984, p. 
210), essi mitigano il salience bias, evidenziando l’importanza di 
analizzare sia le fasi iniziali sia quelle conclusive di un processo. 
Come analizzato nel capitolo 5.8, questa modalità aiuta a sinte-
tizzare dati articolati, favorendo una visione d’insieme che guida 
il processo decisionale.

Un esempio pratico, trattato nel capitolo 4.10, riguarda i 
flussi di dati nei sistemi informativi pubblici. In questo conte-
sto, i diagrammi a piramide inversa mostrano come le informazioni 
vengano raccolte da fonti diverse e integrate per fornire un qua-
dro sintetico ai decisori. Per una rappresentazione efficace, è es-
senziale adottare un design visivo ben definito, con livelli distinti 
e annotazioni che spieghino le transizioni.

Come sottolineato nel capitolo 3.12, strumenti interattivi che 
consentono di esplorare i dettagli dei livelli inferiori migliorano 
ulteriormente l’utilità di questa modalità, rendendola ideale per 
analisi strategiche e per processi di decision-making complessi.

Diagrammi a imbuto espanso
I diagrammi a imbuto espanso rappresentano flussi crescenti 

di dati o risorse attraverso una struttura che si allarga progressi-
vamente. Questa modalità è particolarmente utile per analizza-
re processi di accumulo, come l’aumento della partecipazione a 
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programmi pubblici o l’espansione delle risorse allocate. Come 
approfondito nel capitolo 5.2, questa rappresentazione consen-
te di monitorare in modo chiaro la crescita graduale, favorendo 
una pianificazione efficace delle risorse.

Riducendo il salience bias, questa modalità consente di vi-
sualizzare l’intero processo di crescita, evidenziando le transi-
zioni tra le diverse fasi. Basata sulla teoria delle rappresenta-
zioni espansive (Tufte, 1997, p. 125), questa rappresentazione 
enfatizza i cambiamenti progressivi nelle dimensioni dei flussi, 
promuovendo una migliore comprensione del processo globa-
le. Per implementarla efficacemente, è essenziale utilizzare una 
scala visiva coerente e annotazioni chiare che descrivano le fasi 
principali del processo. L’uso di colori distintivi per ciascuna se-
zione dell’imbuto migliora ulteriormente la leggibilità, rendendo 
evidenti le differenze tra le fasi e favorendo l’interpretazione im-
mediata dei dati rappresentati.

Un esempio pratico discusso nel capitolo 6.1 riguarda l’e-
spansione delle infrastrutture sanitarie, dove i diagrammi a imbuto 
espanso potevano fornire una visione strategica delle fasi di cre-
scita e delle priorità di intervento.

Grafici a confronto gerarchico
I grafici a confronto gerarchico rappresentano relazioni e diffe-

renze tra elementi di una struttura gerarchica, evidenziando so-
miglianze e discrepanze tra livelli o categorie. Questa modalità, 
esplorata nel capitolo 5.3, si collega strettamente all’analisi delle 
strutture multilivello nelle amministrazioni pubbliche, fornendo 
una rappresentazione chiara delle relazioni organizzative.

Riducendo il salience bias, questi grafici spingono i decisori 
a considerare sia i livelli individuali sia le connessioni tra essi, 
fornendo un quadro completo delle gerarchie. Basata sulla teo-
ria delle relazioni gerarchiche comparate (Kosslyn, 1980, p. 198), 
questa rappresentazione facilita l’identificazione di aree di squi-
librio o opportunità di miglioramento. Per implementare effica-
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cemente questa modalità, è necessario utilizzare colori distintivi 
per i diversi livelli gerarchici, una legenda ben strutturata e an-
notazioni che descrivano le discrepanze principali, aumentando 
la comprensibilità per i decisori.

Nel capitolo 6.2 viene evidenziato come i grafici a confronto 
gerarchico possano essere applicati alla riallocazione del persona-
le, offrendo una rappresentazione visiva utile per identificare le 
unità con carenze o eccedenze di risorse.

Rappresentazioni predittive e probabilistiche
Le rappresentazioni predittive e probabilistiche permettono di 

visualizzare dati incerti o simulati, fornendo un supporto fon-
damentale per l’analisi delle tendenze future e la pianificazione 
strategica. Nel capitolo 4.5, viene affrontato l’uso di queste rap-
presentazioni per modellare scenari complessi, come le proiezio-
ni demografiche, fornendo indicazioni strategiche ai decisori.

Grafici a simulazione di scenari
I grafici a simulazione di scenari visualizzano i risultati pre-

visti di diversi scenari, rappresentando le possibili conseguenze 
di decisioni o eventi. Come evidenziato nel capitolo 6.2, questa 
modalità consente di esplorare opzioni multiple, enfatizzando i 
rischi e le opportunità associati a ciascuno scenario.

Riducendo l’anchoring bias, questa modalità incoraggia i de-
cisori a considerare una gamma completa di possibilità, evitan-
do di focalizzarsi esclusivamente sullo scenario più probabile. 
Basata sulla teoria delle decisioni probabilistiche (Kahneman e 
Tversky, 1979, p. 214), questa rappresentazione sottolinea l’im-
portanza di valutare i rischi potenziali e le incertezze associate. 
Per implementare efficacemente questa modalità, si raccomanda 
l’uso di colori distintivi per ogni scenario e di annotazioni che 
evidenzino le principali divergenze tra le opzioni.

Questi grafici sono stati menzionati nel capitolo 5.4 per 
analizzare scenari economici, offrendo un quadro visivo che ha 
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supportato i decisori nel formulare strategie basate su una com-
prensione più ampia delle variabili critiche.

Grafici a catena di Markov
I grafici a catena di Markov rappresentano stati e transizio-

ni probabilistiche, evidenziando le probabilità di passaggio da 
uno stato all’altro. Questa modalità è particolarmente utile per 
modellare sistemi complessi, come i percorsi professionali o le 
fasi di avanzamento di progetti infrastrutturali, come discusso 
nel capitolo 5.4.

Riducendo il complexity bias, questi grafici facilitano la com-
prensione di sistemi dinamici, fornendo una visione chiara del-
le transizioni probabili e dei colli di bottiglia critici. Basata sulla 
teoria delle catene di Markov (Markov, 1906, p. 97), questa rap-
presentazione aiuta i decisori a identificare percorsi ottimali e a 
pianificare strategie preventive. Per una rappresentazione effica-
ce, è fondamentale utilizzare nodi distinti per gli stati principali 
e linee marcate per le transizioni, accompagnate da annotazioni 
che evidenzino le probabilità chiave.

Nel capitolo 6.1, si esplorano i flussi operativi in contesti 
amministrativi complessi, in cui i grafici a catena di Markov posso-
no essere applicati per individuare punti critici e proporre inter-
venti mirati per migliorare l’efficienza.

Grafici di flusso di probabilità
I grafici di flusso di probabilità rappresentano dati probabili-

stici attraverso flussi direzionali, evidenziando le possibilità di 
transizione tra categorie o stati. Questa modalità è stata appro-
fondita nel capitolo 6.1 per rappresentare le dinamiche tra risor-
se strategiche e priorità amministrative.

Riducendo il confirmation bias, questa modalità spinge i de-
cisori a considerare non solo i flussi principali ma anche quelli 
secondari, che potrebbero rivelarsi rilevanti in determinate con-
dizioni. Basata sulla teoria del flusso probabilistico (Simon, 1977, 
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p. 192), questa rappresentazione consente una visione chiara 
delle interazioni tra variabili, migliorando la comprensione dei 
processi complessivi. Per implementarla, è necessario utilizzare 
colori distintivi per ogni flusso e aggiungere annotazioni che de-
scrivano le transizioni più significative.

Questi grafici risultano particolarmente utili per ottimizza-
re l’allocazione delle risorse in contesti complessi, come indicato 
nel capitolo 5.3, dove vengono affrontate strategie di gestione 
multilivello.

Grafici di confronto delle previsioni
I grafici di confronto delle previsioni sovrappongono proiezio-

ni di variabili o metodologie differenti, evidenziando divergenze 
e convergenze. Questa modalità, strettamente collegata al capi-
tolo 6.3, consente di valutare la validità e l’affidabilità di diversi 
modelli previsionali.

Riducendo il confirmation bias, questi grafici stimolano un’a-
nalisi critica delle previsioni, aiutando i decisori a identificare 
scenari robusti e a evidenziare le limitazioni di ciascun modello. 
Basata sulla teoria delle previsioni comparate (Kahneman e Tver-
sky, 1979, p. 210), questa modalità enfatizza la necessità di esplo-
rare una gamma completa di possibilità. L’uso di colori distintivi 
per ciascun modello e annotazioni che evidenzino le principali 
differenze tra le proiezioni è essenziale per una comprensione 
immediata.

Un esempio pratico discusso nel capitolo 5.2 riguarda l’uso 
di questa modalità per confrontare modelli economici e ambien-
tali, fornendo un supporto visivo che facilita l’integrazione di 
strategie basate su ipotesi complementari.

Grafici a curve di previsione
I grafici a curve di previsione tracciano l’andamento di una 

variabile nel tempo, includendo bande di incertezza per rappre-
sentare i margini di errore o la variabilità. Come esplorato nel 
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capitolo 4.6, questa modalità è particolarmente utile per moni-
torare scenari a lungo termine, come le proiezioni relative agli 
investimenti pubblici.

Riducendo il confirmation bias, questi grafici offrono un qua-
dro bilanciato delle proiezioni, spingendo i decisori a considera-
re scenari alternativi oltre a quello principale. Basata sulla teoria 
della modellazione previsionale (Simon, 1977, p. 198), questa 
rappresentazione enfatizza l’importanza di analizzare rischi e 
opportunità, supportando una pianificazione strategica infor-
mata. Per una rappresentazione efficace, è necessario utilizzare 
colori distintivi per le curve principali e le bande di incertezza, 
accompagnate da annotazioni che evidenzino i punti critici.

Come discusso nel capitolo 6.2, questi grafici forniscono 
uno strumento efficace per comunicare rischi e opportunità a 
portatori di interesse (stakeholder), garantendo maggiore traspa-
renza e favorendo un processo decisionale collaborativo. Inoltre, 
permettono di monitorare i progressi rispetto agli obiettivi, for-
nendo una base solida per eventuali interventi correttivi.

Grafici di distribuzione di probabilità
I grafici di distribuzione di probabilità rappresentano visiva-

mente la probabilità di diversi risultati attraverso curve o aree 
che indicano la densità probabilistica. Questa metodologia è cru-
ciale per l’analisi dei rischi e delle incertezze nel processo deci-
sionale pubblico, poiché consente di prevedere scenari futuri e 
adottare misure proattive. L’utilizzo di questa forma di visualiz-
zazione è coerente con i principi esposti nel capitolo 5.2, in cui si 
affronta il tema della previsione degli scenari decisionali.

Una delle caratteristiche salienti di questi grafici è la loro 
capacità di ridurre il confirmation bias, poiché spingono i decisori 
a considerare un’ampia gamma di possibilità anziché focalizzar-
si solo sugli scenari più probabili. La teoria delle distribuzioni 
probabilistiche, come evidenziato da Cleveland e McGill (1984, 
p. 230), fornisce le basi teoriche per la loro costruzione. Questi 
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concetti trovano corrispondenza con quanto discusso nel capito-
lo 4.1, dove si esamina la necessità di ridurre i bias cognitivi nelle 
decisioni strategiche.

La rilevanza dei grafici di distribuzione è particolarmente 
evidente nel contesto della pubblica amministrazione, in quanto 
supportano la gestione delle risorse finanziarie e la pianificazio-
ne strategica. Ad esempio, nell’analisi delle previsioni di spesa, i 
responsabili finanziari possono stimare la probabilità che i costi 
di un progetto superino una soglia critica, consentendo di preve-
nire il rischio di deficit di bilancio.

Grafici di simulazione del rischio
I grafici di simulazione del rischio rappresentano gli esiti di 

simulazioni probabilistiche finalizzate a identificare i rischi 
connessi a diverse scelte decisionali. Questa modalità è fonda-
mentale nell’analisi di impatto delle politiche pubbliche, dove è 
essenziale valutare scenari alternativi. Le simulazioni di rischio 
sono state trattate nel capitolo 3.2, dove si evidenzia il ruolo delle 
simulazioni nel migliorare la capacità di previsione.

Sostenuti dalla teoria della gestione del rischio (Neisser, 
1967, p. 205), questi grafici contribuiscono a mitigare il confirma-
tion bias, favorendo un approccio decisionale più bilanciato. Tra 
le tecniche più utilizzate spicca la simulazione Monte Carlo, che 
permette di generare migliaia di scenari possibili e visualizzare 
la probabilità di ciascun esito. Questo approccio è in linea con i 
principi di analisi di sensibilità illustrati nel capitolo 4.3, dove si 
sottolinea l’importanza di comprendere l’impatto delle variabili 
critiche.

Un esempio applicativo è la simulazione dei disastri na-
turali, attraverso la quale le amministrazioni locali possono 
stimare i danni potenziali e pianificare le risorse necessarie 
per la risposta all’emergenza. Grazie alla visualizzazione del 
rischio, è possibile ridurre l’impatto negativo sugli stakeholder 
coinvolti.



6. comunicazione efficace dei risultati	 389

Rappresentazioni spaziali e geografiche
Le rappresentazioni spaziali e geografiche visualizzano dati 

distribuiti su un’area geografica, evidenziando pattern, relazioni 
territoriali e differenze regionali. Questa modalità è fondamen-
tale per la pubblica amministrazione, poiché consente una com-
prensione più chiara della distribuzione territoriale delle risorse 
e dei fenomeni. Tale approccio è coerente con le analisi territo-
riali trattate nel capitolo 2.4, che descrive le tecniche di gestione 
delle risorse pubbliche.

Mappe tematiche
Le mappe tematiche rappresentano i dati associati a specifiche 

aree geografiche, impiegando colori, simboli o gradienti per mo-
strare le variazioni tra le regioni. Questa modalità è particolar-
mente utile per evidenziare la distribuzione dei servizi pubblici 
e la densità demografica. Le mappe tematiche riducono il framing 
bias, aiutando i decisori a concentrarsi sulle differenze territoria-
li anziché sui valori assoluti. La loro base teorica si fonda sulla 
rappresentazione spaziale discussa da Tufte (1997, p. 198). Il loro 
utilizzo è coerente con il capitolo 2.2, dove si analizza il concetto 
di analisi territoriale.

Una possibile applicazione pratica consiste nella visualizza-
zione della distribuzione delle risorse sanitarie su scala nazionale. 
Le mappe tematiche possono evidenziare le aree con necessità di 
maggiore supporto, facilitando la redistribuzione equa delle risorse.

Grafici a mappa esagonale
I grafici a mappa esagonale rappresentano i dati distribuiti 

geograficamente utilizzando celle esagonali per mappare valori, 
densità o intensità. Questa metodologia consente una rappresen-
tazione più uniforme e bilanciata, evitando distorsioni dovute a 
irregolarità nelle dimensioni delle aree geografiche. Basata sulla 
teoria della segmentazione geometrica (Kosslyn, 1980, p. 245), 
questa modalità promuove una leggibilità ottimale dei dati. Le 
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logiche alla base di questa tecnica sono coerenti con il capitolo 
2.3, dedicato alla visualizzazione dei dati di densità.

Un esempio di utilizzo dei grafici a mappa esagonale è l’a-
nalisi della densità di popolazione nelle aree urbane. L’uso delle 
celle esagonali consente di evidenziare con maggiore chiarezza 
le aree a più alta densità demografica, supportando le decisioni 
di pianificazione urbanistica e la gestione delle risorse.

Grafici a mappa di calore interattiva
I grafici a mappa di calore interattiva costituiscono un avan-

zato strumento di visualizzazione dei dati, ampiamente impie-
gato nella pubblica amministrazione per facilitare l’analisi di 
fenomeni complessi, come la distribuzione della spesa pubblica 
per area geografica o la densità delle richieste di servizi sociali 
su base territoriale. Tali grafici integrano mappe geografiche con 
gradienti cromatici, evidenziando la distribuzione e l’intensità di 
specifici fenomeni. La loro peculiarità principale è l’interattività, 
che consente agli utenti di personalizzare l’esplorazione dei dati, 
favorendo una comprensione più profonda e mirata. Questo 
strumento favorisce la riduzione del confirmation bias, consenten-
do una visualizzazione oggettiva delle relazioni spaziali.

Questa modalità di visualizzazione risulta essenziale per le 
amministrazioni pubbliche, poiché consente di esaminare la di-
stribuzione spaziale di fenomeni rilevanti, quali la criminalità, 
l’inquinamento, l’accesso ai servizi o la distribuzione delle risorse 
economiche. L’importanza dell’analisi spaziale è stata ampiamente 
discussa nel capitolo 3.2, dove si è sottolineato come la localizza-
zione geografica incida sulla pianificazione strategica e operativa, 
ad esempio nella scelta delle aree prioritarie per l’allocazione delle 
risorse sanitarie o nella definizione delle zone di intervento per la 
gestione delle emergenze. Ad esempio, un ente locale può avvalersi 
di una mappa di calore interattiva per visualizzare in tempo reale il 
livello di congestione del traffico, consentendo ai responsabili delle 
politiche urbane di adottare decisioni supportate da dati concreti.
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Grafici a dispersione
I grafici a dispersione rappresentano un classico strumento 

per visualizzare la relazione tra due variabili su un piano car-
tesiano. Essi permettono di osservare la distribuzione dei dati e 
di individuare pattern o correlazioni significative. Nella pubbli-
ca amministrazione, questa modalità è frequentemente utilizzata 
per analizzare il legame tra reddito medio e livello di istruzione 
in diverse aree geografiche. L’importanza dell’analisi bivariata è 
stata evidenziata nel capitolo 2.3, in cui si argomentava la rile-
vanza delle correlazioni bivariate nel processo decisionale stra-
tegico.

Tale approccio contribuisce a ridurre il dispersion bias, il 
quale induce i decisori a focalizzarsi su anomalie piuttosto che 
su pattern complessivi. La teoria delle distribuzioni visive (Cleve-
land e McGill, 1984, p. 216) evidenzia il valore di tale visualizza-
zione per cogliere le tendenze complessive dei dati. La chiarezza 
della rappresentazione richiede l’impiego di marker uniformi e 
colori distintivi, nonché l’inserimento di annotazioni che eviden-
zino cluster significativi o outlier rilevanti. Le annotazioni posso-
no includere etichette descrittive accanto ai punti più rilevanti, 
indicazioni visive per segnalare i cluster significativi e note espli-
cative per sottolineare la presenza di outlier. Questi elementi faci-
litano la comprensione del grafico, aiutando i lettori a individua-
re rapidamente i punti chiave e a cogliere le tendenze principali.

Grafici a bolle
I grafici a bolle sono una delle più potenti tecniche di visua-

lizzazione per rappresentare la relazione simultanea tra tre va-
riabili. La dimensione delle bolle è proporzionale a una variabile 
quantitativa, mentre le coordinate x e y rappresentano due ulte-
riori dimensioni. Questo approccio è particolarmente rilevante 
per la pubblica amministrazione, in quanto consente di analiz-
zare congiuntamente il budget, la popolazione e le prestazioni 
dei servizi. La necessità di rappresentazioni che includano più 
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variabili in un’unica visualizzazione è stata discussa nel capitolo 
2.4, in cui si evidenziava l’importanza della sintesi visiva nelle 
pratiche di reporting.

Questi grafici contribuiscono a mitigare il confirmation bias, 
poiché offrono una prospettiva multifattoriale che consente di 
analizzare simultaneamente più variabili. In questo modo, si evi-
ta di focalizzarsi esclusivamente su un’unica dimensione di ana-
lisi, riducendo la probabilità di confermare ipotesi preesistenti e 
promuovendo una visione più ampia e oggettiva dei dati. Tale 
approccio è sostenuto dalla teoria delle rappresentazioni mul-
tidimensionali (Tufte, 1997, p. 142), che sottolinea l’importanza 
di esplorare simultaneamente più dimensioni. L’importanza di 
considerare la multidimensionalità è stata introdotta nel capito-
lo 3.1, dove si è evidenziata la necessità di confrontare le varia-
bili sotto prospettive diverse per evitare conclusioni affrettate. 
Un’implementazione efficace richiede la corretta scalatura delle 
bolle e l’inclusione di una legenda chiara. Annotazioni strategi-
che che evidenziano le bolle più significative accrescono l’effica-
cia interpretativa.

Grafici a matrice di correlazione
I grafici a matrice di correlazione consentono di visualizza-

re le relazioni tra più variabili in una griglia, utilizzando codi-
ci cromatici o simboli per indicare la forza e la direzione delle 
correlazioni. La necessità di rappresentare in modo simultaneo 
più relazioni è stata evidenziata nel capitolo 4.2, dove si affron-
tava l’importanza di gestire la complessità delle interazioni tra 
variabili multiple. Questa modalità è particolarmente utile per 
analizzare l’interazione tra variabili complesse, quali indicatori 
economici, demografici e ambientali, sostenendo la pianificazio-
ne strategica della pubblica amministrazione.

La mitigazione del confirmation bias è uno dei principali 
benefici associati a questa visualizzazione, poiché consente di 
esplorare simultaneamente una molteplicità di correlazioni. La 
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teoria delle analisi multidimensionali (Kosslyn, 1980, p. 250) so-
stiene l’importanza di rappresentazioni capaci di evidenziare le 
interazioni su vasta scala. Un’implementazione ottimale prevede 
l’utilizzo di una legenda chiara e di annotazioni che mettano in 
risalto le correlazioni più significative.

Grafici di correlazione colorati
I grafici di correlazione colorati combinano rappresentazio-

ni di correlazioni con codici cromatici per indicare la forza e la 
direzione delle relazioni. L’importanza della rappresentazione 
visiva delle correlazioni attraverso il colore è stata discussa nel 
capitolo 5.1. Questa modalità è essenziale per identificare intera-
zioni complesse tra variabili economiche e sociali.

La mitigazione del confirmation bias è uno degli effetti più ri-
levanti di questa visualizzazione, poiché essa consente un’analisi 
più approfondita delle correlazioni. Basata sulla teoria delle co-
difiche cromatiche (Ware, 2000, p. 175), questa rappresentazione 
enfatizza l’importanza della differenziazione visiva. Per imple-
mentare tale modalità, è essenziale l’uso di una scala cromatica 
coerente e l’integrazione di una legenda esplicativa. Annotazioni 
mirate a evidenziare le correlazioni forti o deboli migliorano l’in-
terpretazione.

Grafici a distanza euclidea
I grafici a distanza euclidea rappresentano la distanza tra pun-

ti in uno spazio bidimensionale o tridimensionale, calcolata in 
base alle coordinate delle variabili analizzate. Nella pratica, que-
sta tecnica è utilizzata per confrontare la somiglianza tra entità 
come comuni, regioni o istituzioni pubbliche, evidenziando le 
aree con caratteristiche simili o differenti. Ad esempio, consen-
te di visualizzare le differenze tra i comuni rispetto a parametri 
come la spesa pro capite o il livello di digitalizzazione. Questo 
approccio facilita l’identificazione di gruppi (o cluster) di enti-
tà simili, supportando le decisioni strategiche sulla ripartizione 
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delle risorse o sull’implementazione di politiche mirate. Questa 
modalità è utile per evidenziare le similitudini o le differenze tra 
enti, aree geografiche o categorie di intervento nella pubblica 
amministrazione.

La rappresentazione contribuisce alla riduzione del confir-
mation bias, stimolando un’analisi più oggettiva delle relazioni 
tra entità. Basata sulla teoria delle distanze metriche (Neisser, 
1967, p. 140), tale visualizzazione sottolinea l’importanza delle 
relazioni spaziali per identificare cluster significativi. Per una 
corretta implementazione, è cruciale l’utilizzo di colori distin-
tivi e l’inclusione di una legenda che descriva chiaramente le 
distanze rappresentate. Annotazioni mirate a evidenziare le 
distanze più rilevanti o inattese migliorano l’interpretazione 
complessiva.

Grafici a intervallo di confidenza
I grafici a intervallo di confidenza rappresentano valori stimati 

accompagnati da intervalli che indicano il range di probabilità 
entro cui il valore reale è previsto. Questa modalità si dimostra 
cruciale per visualizzare l’incertezza insita nei dati e supportare 
decisioni informate. Collegandosi al concetto di rischio e incer-
tezza trattato nel capitolo 5.2.1, i grafici a intervallo di confidenza 
mitigano il confirmation bias, spingendo i decisori a considerare 
una gamma più ampia di scenari e a pianificare tenendo conto 
della variabilità dei dati.

Un elemento chiave è rappresentato dall’uso di bande o 
linee che illustrano visivamente gli intervalli di confidenza, 
rendendo immediatamente chiaro il margine di errore. Come 
evidenziato nel capitolo 4.3.2, rappresentazioni efficaci devono 
essere accompagnate da annotazioni esplicative che supportino 
l’interpretazione dei risultati. Ad esempio, un’analisi delle pro-
iezioni di crescita economica può evidenziare i limiti superiori e 
inferiori delle stime, offrendo una rappresentazione visiva utile 
per decisioni strategiche.



6. comunicazione efficace dei risultati	 395

Grafici di affinità
I grafici di affinità rappresentano relazioni tra variabili o ca-

tegorie, facilitando l’analisi di legami complessi. Questa modali-
tà si connette al concetto di interdipendenza tra variabili discus-
so nel capitolo 4.2.1, che enfatizza l’importanza di visualizzare 
connessioni sistemiche per migliorare la comprensione. I grafici 
di affinità mitigano il confirmation bias, promuovendo una visione 
più integrata delle relazioni.

Per ottenere risultati efficaci, i nodi devono rappresentare le 
variabili principali in modo chiaro, mentre le linee devono evi-
denziare la natura delle connessioni. Come evidenziato nel capi-
tolo 5.1.2, l’organizzazione visiva gioca un ruolo fondamentale 
nell’evitare confusione interpretativa e nel facilitare l’identifica-
zione delle relazioni significative.

Grafici a dispersione con densità cromatica
I grafici a dispersione con densità cromatica uniscono punti su 

un piano cartesiano con gradienti cromatici che rappresentano la 
densità dei dati in specifiche aree. Questa modalità, collegata al 
concetto di rappresentazione delle distribuzioni discusso nel ca-
pitolo 5.3.2, è particolarmente utile per identificare pattern com-
plessi e lacune nei dati. I grafici a dispersione con densità cromatica 
riducono il bias di disponibilità, fornendo una visione d’insieme 
più equilibrata e intuitiva.

Un esempio applicativo può essere rappresentato dall’a-
nalisi della distribuzione delle risorse sanitarie, dove i gradienti 
cromatici evidenziano aree di alta e bassa densità. Come discus-
so nel capitolo 4.3.1, è fondamentale utilizzare gradienti cromati-
ci distintivi e una legenda chiara, accompagnata da annotazioni 
che guidino il lettore verso una corretta interpretazione.

Diagrammi a punti espansi
I diagrammi a punti espansi rappresentano variabili su un 

piano cartesiano, utilizzando punti di dimensioni o forme di-
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verse per evidenziare caratteristiche specifiche dei dati. Questa 
modalità si connette al concetto di personalizzazione delle rap-
presentazioni visive analizzato nel capitolo 5.2.3, che sottolinea 
l’importanza di adattare la visualizzazione alle peculiarità del 
contesto. I diagrammi a punti espansi mitigano il dispersion bias, 
consentendo ai decisori di focalizzarsi sui dettagli senza perdere 
la visione complessiva.

Per garantire un’interpretazione accurata, è necessario che 
le dimensioni e le forme dei punti siano spiegate chiaramente, 
accompagnate da etichette descrittive e da una legenda ben strut-
turata. Come evidenziato nel capitolo 4.1.4, l’integrazione tra 
elementi visivi e contesto esplicativo migliora significativamente 
l’efficacia della rappresentazione.

Grafici di dispersione colorati
I grafici di dispersione colorati utilizzano codifiche cromati-

che per distinguere categorie o gruppi, facilitando l’analisi visiva 
delle relazioni tra variabili. Questa modalità, strettamente con-
nessa al concetto di categorizzazione visiva discusso nel capitolo 
5.4.1, offre una rappresentazione chiara che aiuta a ridurre il bias 
di generalizzazione.

Un esempio pratico può riguardare la distribuzione delle 
spese pubbliche tra diversi settori, dove colori distintivi permet-
tono di confrontare rapidamente priorità di investimento. Come 
sottolineato nel capitolo 4.2.3, è fondamentale scegliere colori fa-
cilmente distinguibili e accompagnarli con legende precise, ridu-
cendo il rischio di errori interpretativi.

Grafici a bolle tridimensionali
I grafici a bolle tridimensionali rappresentano relazioni tra 

più variabili utilizzando bolle di dimensioni e colori variabili, di-
sposte in uno spazio tridimensionale. Questa modalità trova un 
fondamento nel concetto di rappresentazione multidimensionale 
trattato nel capitolo 5.1.1, che evidenzia l’importanza di integra-
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re più dimensioni per comprendere relazioni complesse. I grafici 
a bolle tridimensionali mitigano il proximity bias, offrendo una rap-
presentazione più articolata e dettagliata.

Come evidenziato nel capitolo 4.3.2, prospettive calibrate e 
annotazioni esplicative sono fondamentali per evitare distorsio-
ni visive e per garantire un’interpretazione chiara dei dati.

Grafici a bolle clusterizzate
I grafici a bolle clusterizzate organizzano bolle in gruppi o cluster, 

evidenziando relazioni tra variabili simili. Questa modalità, connes-
sa al concetto di segmentazione discusso nel capitolo 5.3.3, facilita 
l’identificazione di raggruppamenti naturali, migliorando la com-
prensione delle connessioni. I grafici a bolle clusterizzate mitigano il 
bias di categorizzazione, favorendo una lettura più precisa dei dati.

Come discusso nel capitolo 4.2.2, l’utilizzo di colori distin-
tivi per ogni cluster e l’integrazione di annotazioni esplicative 
migliorano significativamente la leggibilità e la chiarezza delle 
informazioni rappresentate.

Diagrammi di Venn dinamici
I diagrammi di Venn dinamici rappresentano le intersezioni 

tra insiemi di dati, aggiornandosi in tempo reale per riflettere 
eventuali modifiche nei dataset. Questa modalità si collega al 
concetto di sovrapposizione tra insiemi trattato nel capitolo 5.4.2, 
fornendo una rappresentazione equilibrata delle aree comuni e 
delle differenze. I diagrammi di Venn dinamici aiutano a mitigare 
il salience bias, incoraggiando una valutazione bilanciata delle so-
miglianze e delle specificità.

Come discusso nel capitolo 4.1.3, è cruciale che i colori uti-
lizzati per rappresentare le intersezioni siano distintivi e che le 
annotazioni descrivano chiaramente le relazioni rappresentate. 
Un esempio pratico può riguardare la mappatura delle compe-
tenze condivise tra dipartimenti, migliorando la collaborazione 
e l’allocazione delle risorse.
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Grafici a bolla di sovrapposizione
I grafici a bolla di sovrapposizione rappresentano dati che inte-

ragiscono su dimensioni multiple attraverso bolle sovrapposte, 
che indicano valori comuni e differenze. Questa modalità con-
sente di analizzare la distribuzione congiunta di variabili com-
plesse, come le intersezioni tra budget, risultati e popolazione 
target. Le bolle, dimensionate proporzionalmente ai dati rappre-
sentati, forniscono una visione chiara delle relazioni tra le varia-
bili, aiutando a individuare correlazioni significative e anomalie.

Questa modalità interviene sul salience bias riducendo la 
tendenza a focalizzarsi esclusivamente sugli elementi più evi-
denti. Grazie alla rappresentazione proporzionale delle bolle, 
si garantisce un’analisi che considera tutte le dimensioni, senza 
trascurare dati di minore entità ma comunque rilevanti. Per ot-
timizzare l’efficacia interpretativa, è fondamentale utilizzare co-
lori distintivi per differenziare le categorie e una legenda chiara 
per descrivere le aree di sovrapposizione. Annotazioni mirate 
che spiegano le correlazioni principali migliorano ulteriormente 
la comprensione e facilitano decisioni più equilibrate.

Grafici a punti stratificati
I grafici a punti stratificati visualizzano la distribuzione di va-

riabili attraverso punti organizzati in livelli o strati, evidenzian-
do categorie o segmenti specifici. Questa modalità è ideale per 
analizzare relazioni gerarchiche o stratificate, come la distribu-
zione di risorse tra fasce socioeconomiche o l’impatto di politiche 
pubbliche su specifici gruppi di popolazione. L’organizzazione 
per livelli aiuta i decisori a comprendere meglio le relazioni tra 
variabili, consentendo confronti diretti tra categorie.

Questa rappresentazione contribuisce a mitigare il confirma-
tion bias favorendo un’analisi obiettiva delle differenze tra i livel-
li. L’organizzazione stratificata permette di confrontare le cate-
gorie in modo più chiaro, riducendo il rischio di interpretazioni 
distorte basate su preconcetti. Per implementare questa modalità 
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in modo efficace, è importante utilizzare colori coerenti per cia-
scuno strato e includere annotazioni descrittive che sottolineino 
le principali differenze e similitudini tra i livelli.

Visualizzazione di flussi e connessioni
Le rappresentazioni di flussi e connessioni permettono di 

visualizzare movimenti, trasferimenti e relazioni tra entità o 
categorie. Questa modalità si rivela particolarmente utile per 
analizzare la distribuzione di risorse pubbliche, connessioni si-
stemiche o trasferimenti interorganizzativi. La rappresentazio-
ne visiva dei flussi consente ai decisori di identificare rapida-
mente i nodi principali e le dinamiche che collegano le diverse 
categorie.

Questa modalità aiuta a ridurre il dispersion bias eviden-
ziando le connessioni critiche tra elementi del sistema. Invece di 
focalizzarsi su dettagli isolati, i decisori possono comprendere 
meglio il contesto complessivo delle relazioni. Per garantire l’ef-
ficacia della rappresentazione, è fondamentale adottare segnali 
visivi distintivi, come colori per i flussi principali e annotazioni 
chiare che descrivano le interazioni chiave.

Diagrammi di rete
I diagrammi di rete rappresentano relazioni tra entità attra-

verso nodi connessi da linee che indicano interazioni o dipen-
denze. Questa modalità è utile per mappare reti di stakeholder, 
relazioni logistiche o flussi di informazioni. I nodi rappresentano 
le entità principali, mentre le linee definiscono la natura e l’inten-
sità delle loro connessioni.

Questa modalità riduce il dispersion bias intervenendo di-
rettamente sulla tendenza a trascurare le connessioni secondarie 
all’interno di un sistema complesso. I decisori possono esamina-
re l’intera rete di relazioni, identificando i nodi centrali e i colle-
gamenti cruciali per una comprensione globale. Per implemen-
tare i diagrammi di rete in modo efficace, è essenziale utilizzare 
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colori per differenziare i nodi e linee di spessore variabile che 
riflettano l’intensità delle connessioni.

Diagrammi sankey
I diagrammi sankey visualizzano flussi quantitativi tra catego-

rie attraverso linee proporzionali ai valori rappresentati. Questa 
modalità si presta particolarmente all’analisi di trasferimenti di 
risorse economiche, come spese pubbliche o flussi energetici. Le 
linee proporzionali evidenziano i flussi principali, permettendo ai 
decisori di concentrarsi sulle principali direttrici di trasferimento.

Questa rappresentazione aiuta a mitigare il proximity bias 
evidenziando la distribuzione dei flussi secondari accanto a 
quelli principali, permettendo un’analisi completa. L’uso di colo-
ri distintivi e una legenda chiara che descriva i flussi principali e 
secondari migliora l’accessibilità della rappresentazione e la sua 
interpretazione.

Diagrammi a corda
I diagrammi a corda rappresentano flussi o connessioni tra 

categorie utilizzando archi circolari che collegano nodi posizio-
nati su una circonferenza. Questa modalità si rivela utile per 
rappresentare relazioni complesse e reciproche, come scambi tra 
regioni o connessioni tra settori interdipendenti.

Riducendo il proximity bias, questa modalità consente di vi-
sualizzare le interazioni circolari in un formato compatto e intui-
tivo, evidenziando i flussi reciproci. L’uso di colori distintivi per 
i nodi e linee di spessore variabile per rappresentare l’intensità 
delle connessioni migliora l’efficacia interpretativa.

Grafici a mappe delle connessioni
I grafici a mappe delle connessioni rappresentano interazioni 

tra entità su una base geografica, utilizzando linee o simboli per 
indicare i collegamenti. Questa modalità è ideale per visualizza-
re flussi logistici, trasporti o distribuzioni regionali.
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Riducendo il proximity bias, questa modalità facilita l’inter-
pretazione delle connessioni territoriali e dei flussi, fornendo un 
quadro complessivo che evita di trascurare dettagli rilevanti. 
L’utilizzo di simboli distintivi e annotazioni che spiegano i colle-
gamenti principali migliora ulteriormente la leggibilità e l’effica-
cia della rappresentazione.

Grafici a flusso di feedback
I grafici a flusso di feedback rappresentano cicli ricorrenti di 

flussi o informazioni, evidenziando come i risultati di un pro-
cesso influenzino i suoi input. Questa modalità è particolarmente 
utile per analizzare cicli decisionali iterativi o processi di control-
lo della qualità.

Mitigando il confirmation bias, questa rappresentazione evi-
denzia le dinamiche iterative e i loro effetti sul sistema comples-
sivo, consentendo ai decisori di valutare ogni fase in relazione al 
contesto globale. L’uso di frecce curve e colori distintivi migliora 
la rappresentazione, mentre annotazioni esplicative forniscono 
dettagli sulle fasi iterative.

Grafici a diagrammi di flusso multilivello
I grafici a diagrammi di flusso multilivello rappresentano flus-

si che attraversano diversi livelli gerarchici o categoriali, evi-
denziando connessioni tra entità complesse. Questa modalità 
è particolarmente utile per descrivere sistemi amministrativi 
articolati, come la distribuzione di risorse economiche tra di-
partimenti di un ente pubblico o l’interazione tra politiche stra-
tegiche e implementazioni operative. Ad esempio, un’ammini-
strazione comunale potrebbe utilizzare un grafico a diagrammi 
di flusso multilivello per rappresentare la distribuzione delle ri-
sorse finanziarie dai ministeri centrali fino ai singoli enti locali. 
Questo si collega ai temi del capitolo 2.3, dove si è esaminato 
come le gerarchie decisionali possano influenzare l’efficacia 
delle politiche pubbliche.



402	 Luca Gnan

Questa modalità riduce il complexity bias, rendendo acces-
sibili processi complessi attraverso una rappresentazione visiva 
semplificata ma dettagliata. Cleveland e McGill (1984, p. 228) 
dimostrano che una visualizzazione multilivello ben strutturata 
migliora la capacità di identificare nodi critici e percorsi ottimali. 
Per massimizzare l’efficacia di questa rappresentazione, è fon-
damentale integrare colori distintivi per i diversi livelli e anno-
tazioni che descrivano in dettaglio le relazioni principali, come 
approfondito nel capitolo 5.1 sull’utilizzo di strumenti visivi per 
il decision-making.

Grafici di flusso bidirezionali
I grafici di flusso bidirezionali illustrano flussi reciproci tra 

entità, evidenziando interazioni equilibrate o trasferimenti sim-
metrici di risorse. Questa modalità è ideale per rappresentare di-
namiche di collaborazione, come quelle tra dipartimenti ammi-
nistrativi con competenze condivise, ad esempio i servizi sociali 
e sanitari durante una crisi. Il capitolo 3.2 approfondisce queste 
interazioni, mettendo in luce come la simmetria operativa possa 
prevenire inefficienze e conflitti.

Mitigando il confirmation bias, questa rappresentazione bi-
lancia la comprensione dei flussi, incoraggiando una visione 
completa e non unilaterale delle relazioni. Tufte (1997, p. 205) en-
fatizza che l’uso di frecce bidirezionali con proporzioni precise è 
essenziale per rappresentare l’intensità degli scambi. Annotazio-
ni dettagliate e leggibili migliorano ulteriormente la comprensio-
ne delle dinamiche reciproche, come esplorato nel capitolo 4.1 
sulle modalità di trasparenza nei flussi bilaterali.

Grafici a flusso cumulativo
I grafici a flusso cumulativo tracciano l’accumulo progressivo 

di risorse o dati nel tempo, fornendo una panoramica dettagliata 
dell’evoluzione di un processo. Sono particolarmente rilevanti 
per monitorare progetti a lungo termine, come campagne vacci-
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nali o iniziative infrastrutturali. Tematiche affini sono state trat-
tate nel capitolo 2.5, che ha esplorato l’importanza delle metriche 
temporali per valutare il progresso di programmi complessi.

Questa modalità riduce il framing bias, promuovendo una 
prospettiva globale e completa, che include tutti gli stadi di un 
processo, evitando di concentrarsi esclusivamente sui risultati 
finali. Neisser (1967, p. 150) evidenzia come rappresentazioni 
cumulative aiutino i decisori a comprendere i cambiamenti pro-
gressivi. Utilizzare scale temporali chiare e colori che evidenzino 
gli incrementi progressivi arricchisce l’efficacia di questa moda-
lità, in linea con le considerazioni del capitolo 4.3 sulle implica-
zioni temporali nei processi amministrativi.

Grafici a flusso ad albero
I grafici a flusso ad albero visualizzano la distribuzione delle 

risorse o delle informazioni attraverso una struttura ramificata, 
evidenziando sia le relazioni principali che quelle secondarie. 
Questa modalità è utile per rappresentare la suddivisione di ri-
sorse tra dipartimenti o aree geografiche. Il capitolo 3.5 ha esplo-
rato rappresentazioni simili, concentrandosi sulla necessità di 
rendere visibili anche le diramazioni meno evidenti.

Questa modalità riduce il framing bias, evidenziando l’im-
portanza delle relazioni secondarie, spesso trascurate. Forrester 
(1961, p. 152) ha sottolineato come una rappresentazione ben 
dettagliata sia cruciale per comprendere le diramazioni com-
plesse. Colori distintivi per i rami principali e annotazioni che 
dettagliano i nodi critici arricchiscono la rappresentazione, come 
discusso nel capitolo 5.4 sulle tecniche gerarchiche.

Grafici a flusso asimmetrico
I grafici a flusso asimmetrico evidenziano squilibri nei flussi 

di risorse o informazioni, rappresentando l’intensità variabile tra 
le entità coinvolte. Questa modalità è particolarmente utile per 
analizzare disuguaglianze nella distribuzione delle risorse, ad 
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esempio tra aree urbane e rurali. Il capitolo 3.1 ha trattato que-
stioni analoghe, evidenziando come le disuguaglianze nei flussi 
possano creare squilibri strutturali.

Questa modalità riduce il framing bias, rendendo visibili le 
disparità, permettendo interventi mirati per riequilibrare i flus-
si. Tufte (1997, p. 210) dimostra che frecce di larghezza variabi-
le aiutano a rappresentare chiaramente le differenze nei flussi. 
Annotazioni che spiegano le cause delle disuguaglianze e sug-
geriscono soluzioni sono fondamentali per migliorare l’interpre-
tazione, come discusso nel capitolo 5.2 sulle implicazioni etiche 
delle rappresentazioni visive.

Grafici a flusso di transizione
I grafici a flusso di transizione rappresentano il passaggio gra-

duale di risorse o informazioni tra fasi successive, evidenziando 
trasformazioni significative. Questa modalità è ideale per analiz-
zare processi iterativi e sequenziali, come quelli esplorati nel capi-
tolo 2.4 sulla pianificazione progressiva delle politiche pubbliche.

Riducendo il framing bias, questa rappresentazione inco-
raggia una visione integrata delle fasi, in cui ogni transizione è 
trattata come parte di un sistema più ampio. Kosslyn (1980, p. 
240) sottolinea l’importanza di visualizzazioni che evidenzino i 
passaggi critici, un tema analizzato anche nel capitolo 4.4. Anno-
tazioni dettagliate arricchiscono ulteriormente la comprensione 
delle dinamiche di trasformazione.

Diagrammi a corda raggruppati
I diagrammi a corda raggruppati rappresentano flussi organiz-

zati in gruppi distinti, evidenziando sia le connessioni interne 
che quelle esterne ai gruppi. Questa modalità è particolarmente 
utile per analizzare interazioni complesse tra diversi settori eco-
nomici o dipartimenti amministrativi. Il capitolo 3.3 ha discusso 
l’importanza di comprendere sia le dinamiche interne che le re-
lazioni trasversali.
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Mitigando il proximity bias, questi diagrammi permettono 
di identificare chiaramente le connessioni interne ai gruppi e tra 
gruppi distinti. Granovetter (1973, p. 1365) ha dimostrato che l’u-
so di colori distintivi e linee variabili migliora significativamente 
la leggibilità. Annotazioni mirate evidenziano le interazioni più 
rilevanti, come esplorato nel capitolo 5.5, che trattava della coe-
sione organizzativa nei contesti complessi.

Diagrammi a flusso circolare
I diagrammi a flusso circolare costituiscono uno strumento 

essenziale per rappresentare le interazioni e i flussi di risorse, 
informazioni o processi decisionali. La loro forma circolare con-
sente di evidenziare la reciprocità e la ciclicità delle connessioni, 
rendendoli particolarmente efficaci nell’illustrare i flussi bidire-
zionali, come la redistribuzione delle risorse finanziarie tra gli 
enti locali o lo scambio continuo di informazioni operative tra 
i diversi dipartimenti di una pubblica amministrazione. Questi 
flussi, caratterizzati da un ciclo costante di input e output, permet-
tono ai decisori di monitorare e ottimizzare l’efficienza dei pro-
cessi in corso. Un esempio concreto è rappresentato dalla gestio-
ne delle domande di accesso ai servizi pubblici, dove le richieste 
dei cittadini costituiscono l’input e le risposte degli uffici pubblici 
rappresentano l’output. Tale ciclo si ripete continuamente, con i 
feedback ricevuti dai cittadini che alimentano nuove modifiche ai 
processi interni.

Questa visualizzazione mitiga il proximity bias, in quanto 
consente ai decisori di analizzare le relazioni tra i flussi in modo 
più olistico, superando la tendenza a focalizzarsi su singoli nodi 
o percorsi. Basata sulla teoria delle connessioni cicliche proposta 
da Kosslyn (1980, p. 250), questa visualizzazione enfatizza l’im-
portanza della reciprocità e dell’equilibrio nei flussi, un tema già 
trattato in relazione ai meccanismi di scambio continuo nei pro-
cessi di governance pubblica (cfr. capitolo 5). L’implementazione 
di questa modalità richiede l’adozione di codifiche cromatiche 
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differenziate per ogni flusso, una legenda chiara e annotazioni 
strategiche lungo i flussi più rilevanti. L’uso di queste tecniche 
aiuta i decisori a individuare nodi critici e a identificare le prio-
rità d’azione.

Grafici a corda dinamici
I grafici a corda dinamici si distinguono per la capacità di 

rappresentare connessioni e flussi in aggiornamento continuo. 
Un esempio concreto è il monitoraggio delle comunicazioni tra 
unità operative durante un’emergenza sanitaria, dove le infor-
mazioni sui pazienti e sulle risorse disponibili devono essere 
costantemente aggiornate per supportare le decisioni in tempo 
reale. Questo approccio consente di visualizzare chiaramente le 
variazioni nei volumi di attività e le aree che richiedono maggio-
re attenzione.

Questa visualizzazione mitiga il proximity bias, consentendo 
ai decisori di analizzare le connessioni dinamiche. Fondata sulla 
teoria delle rappresentazioni dinamiche di Ware (2000, p. 235), 
la rappresentazione è particolarmente efficace per la gestione 
di situazioni di emergenza o eventi critici. L’implementazione 
richiede strumenti digitali con aggiornamento in tempo reale e 
una legenda dinamica per la spiegazione dei cambiamenti più si-
gnificativi. Questo tipo di visualizzazione è particolarmente utile 
anche nelle operazioni di soccorso e nei processi di evacuazione 
di emergenza, dove i flussi di comunicazione tra i team operativi 
devono essere costantemente aggiornati per garantire un inter-
vento tempestivo e coordinato.

Grafici a collegamento sequenziale
I grafici a collegamento sequenziale evidenziano flussi di pro-

cesso con una sequenza logica o temporale definita. Essi sono 
impiegati per rappresentare processi amministrativi o fasi di 
approvazione di politiche, richiamando le procedure di gestione 
delle fasi di approvazione trattate nel capitolo 3. Un esempio ap-
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plicativo è il processo di approvazione dei bandi pubblici, in cui 
ogni fase (pubblicazione, raccolta delle domande, valutazione, 
approvazione finale) è rappresentata in modo sequenziale, evi-
denziando i passaggi critici e i punti di transizione.

Questa visualizzazione mitiga il proximity bias poiché spin-
ge i decisori a considerare il processo nel suo complesso, enfa-
tizzando il ruolo delle fasi intermedie. Basata sulla teoria delle 
transizioni sequenziali di Neisser (1957, p. 160), questa modalità 
consente di evidenziare i punti di transizione critica tra le fasi. 
L’implementazione efficace prevede l’uso di frecce direzionali e 
di descrizioni per ogni fase chiave, garantendo coerenza con le 
procedure di gestione del workflow illustrate nei capitoli prece-
denti.

Grafici a matrice di rischio
I grafici a matrice di rischio rappresentano probabilità e im-

patto dei rischi, evidenziando i rischi più critici in termini di pro-
babilità e conseguenze. L’applicazione si riscontra nell’analisi del 
rischio di ritardi nelle approvazioni delle autorizzazioni edilizie, 
in cui l’impatto e la probabilità di accadimento vengono posizio-
nati all’interno della matrice per evidenziarne la priorità. Questa 
modalità trova applicazione anche nella gestione dei progetti IT, 
dove la valutazione dei rischi associati a ritardi nello sviluppo del 
software consente di adottare misure preventive, come la ridistri-
buzione delle risorse o la modifica delle scadenze intermedie.

Questa visualizzazione mitiga il complexity bias, aiutando i 
decisori a identificare con chiarezza i rischi più rilevanti. L’im-
plementazione della matrice di rischio prevede l’uso di colori 
differenziati per indicare i livelli di priorità, rendendo più chiaro 
il rischio associato a ciascun elemento.

Grafici a radar
I grafici a radar rappresentano dati multidimensionali su 

una configurazione radiale, evidenziando la performance rela-
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tiva di variabili rispetto a un punto centrale. Un’applicazione 
pratica è la valutazione comparativa delle performance delle uni-
tà di polizia municipale, dove le variabili chiave (tempi di in-
tervento, soddisfazione del cittadino, risoluzione dei casi) sono 
rappresentate visivamente, consentendo ai decisori di indivi-
duare i punti di forza e di debolezza di ogni unità. Un ulterio-
re utilizzo si riscontra nell’analisi delle competenze interne di 
un’organizzazione, dove la visualizzazione dei punti di forza e 
di debolezza dei dipendenti consente di pianificare percorsi di 
formazione mirati.

Questa visualizzazione mitiga l’anchoring bias, poiché con-
sente ai decisori di evitare di ancorarsi a un’unica variabile di 
riferimento iniziale. Basata sulla teoria delle rappresentazioni 
radiali di Tufte (1997, p. 144), questa modalità evidenzia la mul-
tidimensionalità della valutazione. La sua implementazione pre-
vede l’uso di codifiche cromatiche per ciascuna variabile e una 
legenda che illustri il significato degli assi.

Grafici ad ago
I grafici ad ago visualizzano un singolo valore rispetto a una 

scala predefinita, evidenziando il rapporto tra il valore attuale 
e un valore di riferimento. Un’applicazione chiave è il monito-
raggio della qualità dell’aria, dove la lancetta indica il livello 
attuale di inquinamento rispetto ai limiti consentiti, consenten-
do decisioni tempestive sulle misure di contenimento. Ulterio-
ri applicazioni includono la misurazione in tempo reale della 
soddisfazione degli utenti sui portali di servizi online, dove 
l’ago rappresenta il livello corrente di soddisfazione rispetto a 
una soglia critica.

Questa visualizzazione mitiga il framing bias, aiutando i 
decisori a confrontare il valore attuale con uno standard di ri-
ferimento prestabilito. L’implementazione prevede l’uso di un 
indicatore visivo, una scala chiara e un valore di riferimento, ga-
rantendo trasparenza e immediatezza nella lettura del dato.
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Grafici a matrice decisionale
I grafici a matrice decisionale sono strumenti essenziali per 

strutturare e analizzare criteri e opzioni in una griglia bidimen-
sionale. Questa modalità consente di confrontare visivamente 
alternative complesse, supportando i decisori nell’individuare 
la soluzione più bilanciata. Nella pubblica amministrazione, tali 
grafici trovano applicazione nella selezione di fornitori o progetti, 
considerando contemporaneamente parametri come costi, qualità, 
tempi di consegna e sostenibilità ambientale. L’utilizzo di questi 
strumenti permette di garantire trasparenza e allineamento con 
gli obiettivi degli stakeholder, facilitando decisioni più consapevoli.

Questi grafici sono utili per mitigare il salience bias, che por-
ta a concentrare l’attenzione su elementi evidenti a scapito di altri 
meno immediati ma rilevanti. Simon (1977, p. 89) evidenzia come 
strumenti visivi strutturati riducano l’influenza delle preferenze 
soggettive, migliorando l’oggettività nei processi decisionali. Per 
una corretta implementazione, è fondamentale costruire griglie 
con righe e colonne ben etichettate e corredarle di annotazioni 
esplicative. L’uso di colori distintivi migliora la leggibilità e con-
sente un confronto rapido e bilanciato delle opzioni disponibili 
(Tufte, 2001, p. 134).

Grafici a radar multipli
I grafici a radar multipli permettono di rappresentare dati 

multidimensionali attraverso poligoni concentrici, offrendo una 
visione simultanea delle diverse categorie analizzate. Questa 
modalità è particolarmente utile per valutare le performance di 
politiche pubbliche in settori come l’istruzione e la sanità. Ad 
esempio, possono essere utilizzati per confrontare il tasso di al-
fabetizzazione, il rapporto docenti/studenti e il livello di risorse 
allocate in diverse regioni, fornendo una panoramica bilanciata 
delle variabili esaminate.

Riducendo il anchoring bias, i grafici a radar multipli favori-
scono un’analisi equilibrata e approfondita, evitando che l’at-
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tenzione si focalizzi su una sola dimensione (Tufte, 1997, p. 58). 
Per una corretta implementazione, è importante adottare colori 
distintivi per ogni poligono, corredati da una legenda chiara. 
Inoltre, annotazioni che evidenziano divergenze o convergenze 
tra le categorie rappresentate migliorano l’efficacia dei grafici, 
rendendoli strumenti intuitivi e utili per decisioni basate sui dati 
(Kahneman, 2011, p. 46).

Grafici a radar 3D
I grafici a radar 3D aggiungono una terza dimensione ai tra-

dizionali grafici a radar, permettendo di analizzare simultanea-
mente più variabili interconnesse. Questa modalità è particolar-
mente indicata per confrontare programmi di welfare o politiche 
pubbliche multidimensionali, come la sostenibilità ambientale, 
l’inclusività sociale e l’efficienza economica. Ad esempio, posso-
no essere utilizzati per valutare strategie di sviluppo sostenibile, 
evidenziando correlazioni e differenze tra le dimensioni analiz-
zate.

Questi grafici aiutano a ridurre il anchoring bias, favorendo 
una visione bilanciata delle informazioni rappresentate (Tufte, 
1997, p. 95). Per implementare efficacemente i grafici a radar 3D, 
è cruciale utilizzare gradienti cromatici che rappresentino varia-
zioni significative nei dati e includere annotazioni interattive per 
approfondire specifici aspetti delle relazioni analizzate. La chia-
rezza visiva è fondamentale per evitare sovraccarichi informativi 
e massimizzare la comprensione (Shewhart, 1931, p. 12).

Grafici di efficienza comparata
I grafici di efficienza comparata sono strumenti essenziali per 

analizzare il rapporto tra input e output, evidenziando le strategie 
più efficienti in termini di utilizzo delle risorse. Questa modalità 
è particolarmente rilevante nella pubblica amministrazione per 
confrontare politiche ambientali, valutando costi operativi e ri-
duzione delle emissioni di CO2. Un esempio pratico è l’analisi 
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comparativa di programmi per la gestione dei rifiuti, che con-
sente di identificare soluzioni più sostenibili ed economicamente 
vantaggiose.

Questi grafici riducono il confirmation bias, spingendo i de-
cisori a considerare obiettivamente tutte le alternative disponibili 
(Simon, 1977, p. 106). Per una corretta implementazione, è neces-
sario utilizzare simboli distintivi che rappresentino le diverse op-
zioni e aggiungere annotazioni che evidenzino punti di forza e de-
bolezza. L’adozione di colori contrastanti migliora ulteriormente 
la leggibilità e facilita l’interpretazione dei dati, rendendo i grafici 
strumenti chiave per decisioni strategiche (Tufte, 2001, p. 156).

Grafici a confronto di risultati
I grafici a confronto di risultati sono progettati per mettere in 

evidenza differenze e similitudini tra entità o categorie. Utiliz-
zando barre, linee o simboli grafici, questa modalità consente di 
confrontare interventi politici o programmi amministrativi in 
vari contesti. Ad esempio, possono essere impiegati per valuta-
re i risultati di politiche di riqualificazione urbana in più città, 
individuando le aree di successo e quelle che necessitano di mi-
glioramenti.

Questi grafici mitigano il salience bias, offrendo un’analisi 
equilibrata e completa delle informazioni disponibili (Cleve-
land e McGill, 1984, p. 23). Per una corretta implementazione, 
è cruciale utilizzare scale uniformi e inserire annotazioni che 
chiariscano le principali divergenze nei dati rappresentati. Inol-
tre, l’uso di colori distintivi migliora la comprensione e facilita il 
confronto visivo, rendendo i grafici strumenti fondamentali per 
analisi comparative (Tufte, 1997, p. 65).

Grafici di rilevamento delle anomalie
I grafici di rilevamento delle anomalie evidenziano deviazio-

ni significative rispetto a un pattern atteso, segnalando poten-
ziali inefficienze o criticità. Questa modalità è particolarmente 
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utile nella pubblica amministrazione per monitorare i processi 
e rispondere tempestivamente a problematiche emergenti. Ad 
esempio, possono essere utilizzati per individuare discrepanze 
nei flussi di bilancio o anomalie nei tempi di risposta ai cittadini.

Mitigando il dispersion bias, questi grafici consentono di fo-
calizzare l’attenzione su dati rilevanti, evitando che informazioni 
critiche vengano trascurate (Kahneman e Tversky, 1979, p. 112). 
Per una corretta implementazione, è essenziale utilizzare simboli 
distintivi e aggiungere annotazioni che descrivano le cause delle 
anomalie riscontrate. L’uso di colori per evidenziare visivamente 
le aree problematiche garantisce una comprensione immediata e 
facilita interventi correttivi mirati (Tufte, 2001, p. 175).

Grafici di controllo di processo
I grafici di controllo di processo monitorano variazioni rispetto 

a una media o limiti predefiniti, offrendo uno strumento essen-
ziale per analizzare stabilità e qualità dei processi. Nella pubblica 
amministrazione, questa modalità è cruciale per garantire l’effi-
cienza operativa e il miglioramento continuo. Ad esempio, pos-
sono essere utilizzati per monitorare la puntualità nei trasporti 
pubblici o analizzare la gestione delle pratiche amministrative.

Questi grafici riducono il framing bias, aiutando i deciso-
ri a concentrarsi sulle deviazioni significative piuttosto che su 
variazioni marginali prive di rilevanza (Shewhart, 1931, p. 25). 
Per una corretta implementazione, è fondamentale definire limi-
ti di controllo chiari e aggiungere annotazioni che descrivano i 
risultati principali e le azioni correttive suggerite. L’uso di colori 
distintivi per rappresentare deviazioni significative migliora ul-
teriormente la comprensione, consentendo interventi tempestivi 
e mirati (Tufte, 1997, p. 89).

Grafici ad ago interattivi
I grafici ad ago interattivi rappresentano un’evoluzione signi-

ficativa rispetto ai grafici ad ago tradizionali, offrendo una mag-
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giore capacità di esplorazione e manipolazione dei dati. Questa 
modalità di visualizzazione consente agli utenti di simulare sce-
nari complessi e di comprendere meglio le relazioni dinamiche 
tra variabili. Utilizzati frequentemente nel contesto della pubbli-
ca amministrazione, i grafici ad ago interattivi facilitano processi 
decisionali come l’allocazione di risorse, la gestione di progetti 
infrastrutturali e la valutazione di rischi.

La principale caratteristica distintiva di questi grafici è la 
possibilità di interazione, che permette ai decisori di esplorare 
configurazioni alternative in tempo reale. Ad esempio, un’am-
ministrazione locale che pianifica la distribuzione del budget per 
servizi essenziali può utilizzare un grafico ad ago interattivo per 
testare diversi scenari di spesa, visualizzando immediatamen-
te gli effetti sulle risorse disponibili e sui risultati attesi. Questo 
approccio riduce significativamente l’impatto del salience bias, 
ovvero la tendenza a focalizzarsi su un sottoinsieme limitato di 
informazioni salienti, ignorando altre variabili rilevanti (Kahne-
man, 2011, p. 138).

La teoria delle rappresentazioni interattive, sviluppata da 
Ware (2000, p. 245), fornisce il quadro teorico alla base di questa 
modalità. Secondo questa teoria, l’interattività migliora la capa-
cità degli utenti di comprendere dati complessi grazie alla pos-
sibilità di manipolare e visualizzare informazioni sotto diversi 
punti di vista. Questo aspetto è cruciale nella pubblica ammi-
nistrazione, dove le decisioni spesso implicano una moltitudine 
di attori e fattori interconnessi. Ad esempio, nei contesti di pia-
nificazione urbanistica, un grafico ad ago interattivo può aiutare 
a bilanciare priorità come la sostenibilità ambientale, i costi e le 
esigenze della comunità locale.

Per garantire un’implementazione efficace di questa modali-
tà di visualizzazione, è essenziale sviluppare interfacce intuitive e 
user-friendly. L’interfaccia deve consentire manipolazioni semplici, 
come il trascinamento di indicatori o l’impostazione di parame-
tri personalizzati, riducendo così le barriere all’utilizzo per utenti 
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meno esperti. Inoltre, il feedback visivo immediato sulle modifiche 
effettuate è fondamentale per migliorare l’esperienza dell’utente 
e supportare il processo decisionale. Annotazioni dinamiche, che 
cambiano in base ai parametri selezionati, rappresentano un ulte-
riore elemento di valore, poiché guidano l’utente nell’interpreta-
zione dei risultati e nell’individuazione di possibili implicazioni.

Un esempio concreto di applicazione dei grafici ad ago inte-
rattivi è fornito dalla gestione delle emergenze. Durante una cri-
si sanitaria, un sistema di dashboard interattive basato su questa 
modalità può aiutare i funzionari pubblici a simulare l’impatto 
di diverse strategie di intervento, come la distribuzione di vacci-
ni o la chiusura di strutture pubbliche. Grazie alla possibilità di 
visualizzare rapidamente gli effetti di ciascun scenario, i decisori 
possono prendere decisioni più informate, bilanciando priorità 
come la salute pubblica, l’economia e il consenso sociale.

Un altro contesto in cui i grafici ad ago interattivi sono parti-
colarmente utili è l’analisi di scenari di rischio. Ad esempio, nel-
la valutazione della sicurezza di un’infrastruttura critica come 
una diga, i funzionari possono utilizzare grafici interattivi per 
analizzare l’impatto di diversi fattori, come variazioni nei livel-
li d’acqua, condizioni meteorologiche estreme e cambiamenti 
strutturali. Questo approccio non solo consente di identificare le 
condizioni più critiche, ma aiuta anche a pianificare interventi 
preventivi e a definire strategie di mitigazione.

Infine, l’integrazione di grafici ad ago interattivi con altre mo-
dalità di visualizzazione, come mappe tematiche o diagrammi 
di flusso, rappresenta un ulteriore passo avanti per migliorare la 
comprensione dei dati. Questa combinazione offre una prospet-
tiva più completa e multilivello, consentendo agli utenti di esplo-
rare le relazioni tra variabili da diverse angolazioni. Ad esempio, 
un’amministrazione che gestisce risorse idriche potrebbe utiliz-
zare un sistema integrato per monitorare simultaneamente i li-
velli d’acqua, i consumi e i costi, facilitando così decisioni più 
equilibrate e sostenibili.
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6.4.4. Storytelling

L’adozione di un framework teorico e operativo per l’uso 
dello storytelling nella comunicazione efficace dei risultati nella 
pubblica amministrazione (PA) costituisce un passaggio concet-
tuale rilevante, come approfondito nel capitolo 6.3, dove si ana-
lizza la transizione da un modello informativo tradizionale a uno 
narrativo incentrato sull’esperienza del destinatario. Questo ap-
proccio mira a ottimizzare la trasparenza, la chiarezza e il coin-
volgimento dei cittadini. L’integrazione con la narrative transpor-
tation theory (Green e Brock, 2000, p. 117), discussa nel paragrafo 
6.2.2, rafforza la capacità di comprensione dei messaggi chiave, 
favorendo una connessione emotiva con i destinatari. Il modello 
operativo supera le logiche informative tradizionali per abbrac-
ciare la dimensione narrativa, come delineato nel capitolo 6.1.

Obiettivi principali del framework
Gli obiettivi principali del framework si articolano in tre assi 

strategici. Come discusso nel capitolo 6.3, il primo obiettivo con-
siste nello sviluppo di un modello integrato e operativo che ren-
da lo storytelling un elemento strutturale e innovativo della co-
municazione dei risultati nella PA. L’applicazione della narrative 
transportation theory (Green e Brock, 2000, p. 117), approfondita 
nel paragrafo 6.2.2, evidenzia l’importanza delle narrazioni im-
mersive nel favorire il coinvolgimento emotivo e cognitivo dei 
cittadini. Questo approccio si collega ai concetti di “esperienza 
narrativa” e “immersione” discussi nel capitolo 6.1, consentendo 
di trasformare le comunicazioni istituzionali in storie coinvol-
genti e accessibili.

Il secondo obiettivo, descritto nel paragrafo 6.3.2, consiste 
nella riduzione sistematica dei bias cognitivi che ostacolano la 
corretta percezione dei messaggi istituzionali. La framing theory 
(Entman, 1993, p. 52), già esaminata nel capitolo 6.2, sottolinea 
la necessità di costruire messaggi bilanciati per ridurre le distor-
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sioni interpretative. Per affrontare il availability bias, il framework 
prevede la costruzione di narrazioni arricchite da dati aggiorna-
ti e contesti diversificati, evitando che i cittadini si concentrino 
solo su informazioni facilmente reperibili. L’impiego della logica 
del devil’s advocate (Janis, 1982, p. 84), trattata nel capitolo 6.2.4, 
consente di testare la resistenza delle narrazioni istituzionali, ri-
ducendo il confirmation bias attraverso l’inclusione di punti di vi-
sta alternativi e prospettive critiche. La gestione del framing bias 
avviene attraverso la costruzione di narrazioni bilanciate, come 
evidenziato nel capitolo 6.2, presentando le informazioni con un 
approccio neutrale che include sia benefici sia costi di una deci-
sione pubblica. Per mitigare il salience bias, il framework integra 
la visualizzazione delle informazioni con infografiche interattive 
che evidenziano solo gli elementi più rilevanti, come descritto 
nel paragrafo 6.2.3. L’uso di narrazioni prospettiche permette di 
ridurre il anchoring bias, poiché le storie non si basano esclusiva-
mente su dati iniziali, ma proiettano le conseguenze future di 
una politica pubblica, ampliando il ventaglio delle prospettive 
disponibili. La gestione del complexity bias avviene tramite l’u-
so di narrazioni sequenziali e strumenti di data visualization che 
semplificano la comprensione dei processi complessi, come in-
dicato nel paragrafo 6.3.1. Infine, la riduzione del proximity bias 
e del dispersion bias è garantita da un approccio narrativo coeso 
e lineare, che accompagna il destinatario lungo un percorso ben 
definito, evitando la frammentazione delle informazioni e pro-
muovendo la percezione di prossimità tra cittadino e istituzione. 
Questo approccio integrato garantisce una maggiore chiarezza, 
trasparenza e coinvolgimento attivo da parte dei cittadini.

Il terzo obiettivo, illustrato nel capitolo 6.3, è la creazione 
di un approccio operativo replicabile in differenti contesti am-
ministrativi. Questo approccio si adatta a contesti eterogenei 
attraverso la modularità delle tecniche narrative, l’uso di stru-
menti tecnologici avanzati come l’intelligenza artificiale e la re-
altà aumentata, già esplorati nel paragrafo 6.2.3, e la possibilità 
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di personalizzare le narrazioni in base ai bisogni specifici del 
pubblico. La replicabilità è garantita dall’adozione di linee guida 
standardizzate e dall’uso di processi partecipativi, come esami-
nato nel capitolo 6.2, i quali consentono di calibrare le narrazioni 
in funzione delle specificità culturali e amministrative di ciascun 
contesto.

Metodologia del framework
Le metodologie del framework si basano su un approccio 

interdisciplinare che integra psicologia sociale, comportamento 
organizzativo e comunicazione visiva, come descritto nel para-
grafo 6.2.5. L’impiego di narrazioni sequenziali, strumenti di 
data visualization e approcci partecipativi è supportato dalle tec-
nologie emergenti, come l’intelligenza artificiale (IA) e la realtà 
aumentata (AR), già approfondite nel capitolo 6.2.4. Le narra-
zioni sequenziali si collegano alla cognitive load theory (Sweller, 
1988, p. 95), introdotta nel paragrafo 6.2.2, che dimostra come la 
riduzione del carico cognitivo favorisca una migliore assimila-
zione delle informazioni.

L’uso di visualizzazioni grafiche, come mappe concet-
tuali, diagrammi di flusso e infografiche, facilita la compren-
sione delle relazioni causa-effetto, come indicato nel capitolo 
6.1. Questo processo è rafforzato dall’applicazione della teoria 
della risonanza emotiva (Heath, 2001, p. 45), la quale sottoli-
nea l’importanza di utilizzare elementi emotivi nelle narrazioni 
per catturare l’attenzione e migliorare la memorizzazione, come 
già discusso nel capitolo 6.2. L’uso di narrazioni multimediali, 
che integrano testi, immagini, audio e video, migliora l’espe-
rienza comunicativa e consente di gestire in modo efficace il 
carico cognitivo degli utenti, come trattato nel paragrafo 6.3.2. 
L’approccio partecipativo, descritto nel capitolo 6.3, consente 
di coinvolgere attivamente i destinatari nella costruzione delle 
narrazioni, utilizzando meccanismi di co-creazione e strumen-
ti di feedback interattivi. Coinvolgere i cittadini nella creazione 
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delle narrazioni non solo migliora la loro comprensione, ma 
rafforza anche il senso di ownership, favorendo l’accettazione 
delle politiche pubbliche.

L’adozione di strumenti di data visualization consente di 
presentare le informazioni in modo interattivo e visivamente 
accattivante. Dashboard dinamiche e mappe di calore, già analiz-
zate nel paragrafo 6.2.3, forniscono una comprensione intuitiva 
dei dati, consentendo ai cittadini di esplorare le informazioni in 
modo autonomo. Questo tipo di visualizzazione non solo ridu-
ce il availability bias, ma contribuisce anche alla gestione del sa-
lience bias, poiché le componenti visive mettono in evidenza gli 
elementi chiave e promuovono una lettura più chiara e diretta 
dei dati. L’impiego di tecnologie interattive consente di ridurre il 
dispersion bias, garantendo una struttura sequenziale e logica del-
le narrazioni, come evidenziato nel paragrafo 6.2.2. Il framework 
metodologico si configura come un modello dinamico e adattabi-
le, capace di sfruttare le potenzialità delle tecnologie emergenti e 
delle teorie interdisciplinari per migliorare la comunicazione dei 
risultati nella pubblica amministrazione.

Fondamenti teorici e modelli di riferimento
I fondamenti teorici e i modelli di riferimento per lo sviluppo 

di uno storytelling efficace nella comunicazione dei risultati nella 
pubblica amministrazione (PA) si radicano in un corpus teori-
co interdisciplinare, connettendo concetti avanzati di psicologia 
sociale, comportamento organizzativo e teorie della comunica-
zione. Questo approccio sistematico consente di elaborare narra-
zioni strategiche capaci di migliorare la trasparenza, la compren-
sione e l’engagement dei cittadini, oltre a ridurre le distorsioni 
cognitive tipiche delle dinamiche comunicative istituzionali. Per 
esempio, una campagna sulla sostenibilità ambientale potrebbe 
narrare la storia di una comunità che, grazie a interventi mirati, 
ha ridotto significativamente i rifiuti, dimostrando in modo tan-
gibile l’impatto positivo delle politiche adottate.
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Principi fondamentali
Questo paragrafo illustra i principi fondamentali dietro lo 

storytelling efficace nella comunicazione dei risultati nella pub-
blica amministrazione.

Il contributo di Albert Bandura arricchisce il dibattito sul 
coinvolgimento degli stakeholder e la costruzione del significato, 
offrendo una prospettiva basata sulla teoria dell’apprendimento 
sociale. Bandura (1977, p. 22) sostiene che gli individui appren-
dano non solo attraverso l’esperienza diretta, ma anche attraver-
so l’osservazione di modelli comportamentali. Questo concetto 
è particolarmente rilevante nel contesto delle narrazioni istitu-
zionali, dove le istituzioni pubbliche possono utilizzare figure 
esemplari e storie significative per orientare i comportamenti 
collettivi. La presenza di modelli comportamentali nelle narra-
zioni istituzionali consente di attivare meccanismi di modeling, 
favorendo l’apprendimento osservazionale da parte degli sta-
keholder.

Un aspetto cruciale del contributo di Bandura è il concet-
to di auto-efficacia, che si riferisce alla convinzione delle persone 
nella propria capacità di influenzare gli eventi che le riguardano 
(Bandura, 1977, p. 45). Nel contesto delle narrazioni istituzionali, 
l’integrazione di modelli di successo e storie di resilienza può 
aumentare il senso di auto-efficacia degli stakeholder, favorendo 
una partecipazione più attiva e consapevole. Come discusso nel 
capitolo 5.3, il rafforzamento dell’auto-efficacia è essenziale per 
stimolare il coinvolgimento proattivo nelle decisioni pubbliche, 
migliorando la capacità dei cittadini di contribuire al processo 
decisionale.

Il concetto di rinforzo vicario è un ulteriore contributo chiave 
di Bandura (1977, p. 63) che arricchisce la comprensione del coin-
volgimento degli stakeholder. Attraverso il rinforzo vicario, gli indi-
vidui apprendono osservando le conseguenze delle azioni altrui, 
senza dover necessariamente sperimentare tali conseguenze in 
prima persona. Questo concetto è utile per spiegare come le nar-
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razioni istituzionali possano evidenziare le ricompense associate 
a comportamenti virtuosi, rafforzando la motivazione degli sta-
keholder a partecipare attivamente ai processi decisionali. Come 
discusso nel capitolo 6.1, la rappresentazione di successi collet-
tivi nelle narrazioni istituzionali contribuisce a generare modelli 
di riferimento positivi e stimolanti.

Un ulteriore aspetto è il ruolo del controllo percettivo, secon-
do cui le persone si impegnano maggiormente nei processi par-
tecipativi quando percepiscono di avere il controllo sulle proprie 
azioni e sugli esiti delle decisioni (Bandura, 1977, p. 89). Questo 
concetto si collega direttamente al tema delle narrazioni iterati-
ve, già trattato nel capitolo 6.3, dove si sottolinea l’importanza 
della co-creazione di significati attraverso la partecipazione atti-
va degli stakeholder. Le istituzioni pubbliche possono progettare 
narrazioni aperte e partecipative che consentano agli stakeholder 
di influenzare attivamente le decisioni, stimolando un senso di 
controllo e responsabilità condivisa.

Infine, Bandura fornisce un contributo cruciale alla com-
prensione del modeling simbolico, secondo cui le persone posso-
no apprendere non solo da modelli reali, ma anche da modelli 
simbolici, come le rappresentazioni visive e le storie narrative 
(Bandura, 1977, p. 102). Questo approccio si integra con il concet-
to di narrazioni immersive già discusso nel capitolo 6.4.1, dove 
l’uso di strumenti visivi e di tecnologie immersive rafforza la 
comprensione e il coinvolgimento degli stakeholder. Attraverso 
la rappresentazione simbolica di comportamenti desiderati, le 
narrazioni istituzionali possono facilitare l’apprendimento orga-
nizzativo e la diffusione di modelli di comportamento collettivo. 
Integrando la prospettiva di Bandura con le dinamiche parteci-
pative descritte nel capitolo 6.1, le istituzioni pubbliche possono 
promuovere processi decisionali più inclusivi, migliorando la 
legittimità e la trasparenza delle politiche pubbliche.

La teoria del sensemaking di Weick (1995, p. 55) supera la 
tradizionale visione di costruzione di senso in contesti ambigui, 
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proponendo un concetto di comprensione in costante evoluzione 
e radicato nell’interazione sociale. Come esaminato nel capitolo 
4.2, la prospettiva del sensemaking enfatizza la complessità non 
come ostacolo ma come rete dinamica di significati emergenti, 
creata attraverso un flusso continuo e partecipativo di azioni e 
riflessioni. Questo approccio è particolarmente utile nel contesto 
decisionale pubblico, già discusso nel capitolo 2.5, dove l’adatti-
vità dei processi decisionali è cruciale per far fronte all’incertez-
za.

Un ulteriore sviluppo del contributo di Weick può essere 
ottenuto integrando il sensemaking con l’approccio dell’autopoiesi 
organizzativa, che mette in luce l’autonomia dei sistemi nel gene-
rare nuove strutture narrative. Come esplorato nel capitolo 3.4, 
l’importanza di processi decisionali flessibili e basati sulla parte-
cipazione diretta è già stata trattata, evidenziando il valore della 
riflessività nei contesti organizzativi. Il sensemaking diventa così 
una pratica continua di “fare e disfare” il senso, permettendo 
un’adattabilità dinamica ai cambiamenti contestuali e promuo-
vendo la resilienza e l’innovazione.

In quest’ottica, il sensemaking si distacca dai modelli lineari 
tradizionali, già criticati nel capitolo 5.2.4 per la loro rigidità e 
incapacità di rispondere a contesti incerti. L’approccio proposto, 
invece, invita a un coinvolgimento attivo e creativo di tutti gli 
stakeholder, favorendo la costruzione collettiva di significati. La 
complessità, più che un problema, diventa una risorsa per l’ap-
prendimento organizzativo.

Un approccio innovativo al sensemaking prevede di utiliz-
zarlo non solo per gestire la discontinuità, ma anche per incorpo-
rare nuovi schemi di apprendimento dinamico e creativo. Come 
già sottolineato nel capitolo 6.1, l’importanza di una comunica-
zione efficace è fondamentale per promuovere il coinvolgimen-
to dei cittadini e degli stakeholder. Invece di ricostruire signifi-
cati frammentati nei momenti di crisi, il sensemaking può essere 
reinterpretato come una pratica anticipatoria che identifica e va-
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lorizza segnali deboli nel contesto organizzativo, facilitando la 
previsione di scenari futuri. In tal senso, il concetto già esplorato 
nel capitolo 4.1.4, relativo alla rotazione dei ruoli per stimolare 
il pensiero critico, trova una nuova applicazione nel contesto del 
sensemaking.

Il concetto di retrospective sensemaking proposto da Weick 
(1995, p. 65) assume un ruolo cruciale nel processo di costruzione 
di significati. Il retrospective sensemaking sottolinea come il signi-
ficato venga attribuito agli eventi solo in seguito alla loro occor-
renza, attraverso un processo di reinterpretazione retrospettiva. 
In questa prospettiva, il passato non è una semplice sequenza di 
eventi conclusi, ma una fonte dinamica di significati che influen-
za il presente e guida le azioni future. Tale concetto arricchisce 
la capacità delle istituzioni di costruire narrazioni istituzionali 
in grado di connettere il passato con il presente e con le prospet-
tive future, promuovendo una visione coerente e lungimirante. 
Come discusso nel capitolo 4.3, questa dinamica di costruzione 
retrospettiva si rivela essenziale nei processi di trasformazione 
organizzativa.

Questo approccio amplifica il ruolo del sensemaking da stru-
mento di gestione delle crisi a catalizzatore per l’innovazione e 
la trasformazione culturale. Come discusso nel capitolo 4.3, il 
coinvolgimento diretto degli attori è essenziale per il successo 
di tale trasformazione, poiché consente alle organizzazioni fram-
mentate di diventare più coese. Il sensemaking diventa così una 
forza propulsiva che connette il passato con il presente e, allo 
stesso tempo, fornisce l’architettura concettuale per immaginare 
soluzioni radicalmente nuove. Il retrospective sensemaking raffor-
za questa visione, poiché permette di rielaborare eventi critici e 
trasformarli in occasioni di apprendimento e innovazione.

L’interpretazione di Weick si arricchisce ulteriormente se il 
sensemaking viene considerato come un processo performativo e 
continuo di creazione del senso, piuttosto che come una sempli-
ce risposta agli eventi. Questo approccio richiama le dinamiche 
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di apprendimento continuo già trattate nel capitolo 2.8. Il senso 
non è più un’entità predefinita, ma un fenomeno emergente e 
decentralizzato, capace di integrare costantemente nuove infor-
mazioni, esperienze e interpretazioni. In questa prospettiva, il 
sensemaking funge da strumento che promuove un dialogo dina-
mico tra agenti istituzionali e stakeholder, stimolando il confronto 
e la co-creazione.

Un’applicazione radicale di questa visione consiste nel pro-
gettare sistemi narrativi aperti e iterativi, dove le narrazioni non 
solo descrivono le politiche pubbliche, ma facilitano anche la 
co-creazione di visioni collettive del futuro. Come già suggerito 
nel capitolo 6.3, le riunioni partecipative possono diventare oc-
casioni per co-creare narrazioni condivise. Questo approccio va 
oltre la resilienza, spostandosi verso una prospettiva generativa 
che non si limita a rispondere ai cambiamenti, ma li anticipa e li 
influenza. Attraverso questa pratica, il sensemaking diventa uno 
strumento strategico per gestire la complessità, trasformando le 
crisi in opportunità di innovazione narrativa e istituzionale. Il 
concetto di retrospective sensemaking contribuisce a questo pro-
cesso, in quanto le narrazioni istituzionali possono essere rilette 
e riformulate alla luce di eventi passati, fornendo una base più 
solida per le prospettive future.

L’approccio di Jerome Bruner alla narrazione arricchisce si-
gnificativamente la prospettiva di Weick (1995) sul sensemaking, 
ampliandone la portata concettuale. Bruner sostiene che la narra-
zione sia una modalità privilegiata di costruzione del significato, 
capace di tradurre la complessità del mondo reale in strutture 
comprensibili e condivisibili. Questo concetto si collega alla vi-
sione del sensemaking come rete dinamica di significati emergen-
ti, poiché la narrazione permette di creare coerenza in situazioni 
ambigue o caotiche (Bruner, 1990, p. 34). La natura sequenziale 
e temporale delle storie facilita l’interpretazione delle esperienze 
vissute, favorendo un processo continuo di riflessione e adatta-
mento. In questa prospettiva, le narrazioni non solo descrivono 
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il passato, ma orientano l’azione futura, generando schemi di 
comportamento adattivi. Come evidenziato nel capitolo 4.2, la 
prospettiva del sensemaking enfatizza la complessità non come 
ostacolo ma come rete dinamica di significati emergenti, raffor-
zando l’idea di Bruner di narrazione come strumento di costru-
zione del senso.

Bruner introduce l’idea che la narrazione sia una forma di 
“pensiero narrativo”, distinta dal “pensiero logico-scientifico” e 
in grado di cogliere gli aspetti soggettivi e contestuali dell’espe-
rienza (Bruner, 1990, p. 47). Questo approccio è particolarmente 
rilevante nel contesto decisionale pubblico, dove le amministra-
zioni devono affrontare incertezze e dilemmi etici. L’integrazio-
ne della prospettiva di Bruner nel sensemaking permette di su-
perare la visione lineare e procedurale delle decisioni, aprendo 
la strada a processi decisionali più riflessivi e partecipativi. Le 
narrazioni istituzionali, infatti, possono diventare strumenti 
di legittimazione pubblica, favorendo il consenso attraverso la 
co-costruzione di significati condivisi, come discusso anche nel 
capitolo 5.3.2, dove si sottolinea il valore della partecipazione at-
tiva e del coinvolgimento degli stakeholder per migliorare la qua-
lità delle decisioni.

Un ulteriore apporto di Bruner riguarda il concetto di cano-
nicità e violazione, secondo cui le storie significative emergono 
quando si verifica una rottura delle aspettative canoniche (Bruner, 
1991, p. 51). Questa dinamica si ritrova anche nel sensemaking di 
Weick (1995), dove gli eventi inaspettati innescano il processo di 
costruzione del senso. La violazione degli schemi narrativi pre-
esistenti attiva un momento critico di riflessione, durante il qua-
le i soggetti cercano di ricostruire la coerenza interpretativa. Tale 
processo è particolarmente utile nelle riunioni partecipative, già 
trattate nel capitolo 6.3, dove l’emersione di prospettive divergenti 
arricchisce il dibattito e favorisce la co-creazione di soluzioni in-
novative. La rottura delle aspettative favorisce un dialogo critico e 
costruttivo, stimolando l’apprendimento organizzativo.
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Il contributo di Bruner si manifesta anche nel ruolo che le 
storie giocano nella costruzione delle identità personali e colletti-
ve. Weick (1995) descrive il sensemaking come radicato nell’iden-
tità sociale, e Bruner rafforza questa prospettiva sostenendo che 
le narrazioni contribuiscono alla formazione e al mantenimento 
dell’identità (Bruner, 1990, p. 68). Nel contesto della pubblica 
amministrazione, questo implica che le narrazioni istituzionali 
non solo informano, ma modellano l’identità collettiva di una 
comunità. Ad esempio, narrazioni su successi amministrativi, 
come il miglioramento dei servizi pubblici, possono rafforzare il 
senso di appartenenza e la fiducia nelle istituzioni, promuoven-
do un senso di coesione sociale e legittimazione. Questo aspetto è 
coerente con quanto già discusso nel capitolo 2.5, dove si eviden-
zia l’importanza dell’identità nel contesto decisionale pubblico e 
il ruolo delle narrazioni nel rafforzare la coesione e la legittimità.

Infine, Bruner evidenzia l’importanza delle narrazioni 
aperte e non concluse, che lasciano spazio all’interpretazione e al 
coinvolgimento attivo del pubblico (Bruner, 1996, p. 103). Que-
sta visione si collega al concetto di narrazioni iterative e aperte 
discusso nel capitolo 6.3, dove le amministrazioni pubbliche in-
coraggiano la partecipazione attiva degli stakeholder nel processo 
decisionale. La possibilità di co-costruire narrazioni insieme ai 
cittadini non solo aumenta l’engagement, ma favorisce anche un 
approccio più flessibile e adattivo alle politiche pubbliche. Que-
sto approccio generativo sposta il focus dalla reazione ai cambia-
menti verso una proattività trasformativa, coerente con la logica 
del sensemaking continuo. Il richiamo alla co-creazione è già stato 
evidenziato nel capitolo 6.1, dove si sottolinea il valore della par-
tecipazione attiva e della costruzione condivisa del significato 
nelle pratiche decisionali inclusive.

Il contributo di Clifford Geertz arricchisce la prospettiva 
sul sensemaking di Weick e sull’approccio narrativo di Bruner, 
evidenziando il ruolo centrale delle narrazioni culturali nella co-
struzione di significato. La teoria della “descrizione densa” pro-
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posta da Geertz (1973, p. 6) enfatizza l’importanza di interpretare 
i significati culturali in contesti specifici. Questa prospettiva si 
integra con il concetto di sensemaking, poiché consente di rico-
noscere come i significati emergano attraverso l’interazione tra 
attori e contesti. Nel contesto delle istituzioni pubbliche, la descri-
zione densa permette di costruire narrazioni istituzionali che non 
solo rappresentano eventi, ma li reinterpretano in relazione a un 
contesto culturale più ampio.

Un aspetto chiave del contributo di Geertz è la capacità 
delle narrazioni di produrre significati contestuali, un tema già 
affrontato nel capitolo 4.2, dove si discute l’importanza della coe-
renza tra significato e contesto. Geertz (1973, p. 10) sottolinea che 
il significato è costruito attraverso segni e simboli condivisi, una 
prospettiva che si integra con l’approccio del retrospective sense-
making di Weick, dove il significato degli eventi passati è reinter-
pretato alla luce delle esperienze presenti. Questa connessione 
rafforza l’idea che le istituzioni pubbliche possano utilizzare le 
narrazioni per connettere il passato con il presente, facilitando la 
costruzione di significati condivisi e promuovendo la legittimità 
delle decisioni pubbliche.

Il concetto di “frame culturale” è un ulteriore contributo es-
senziale di Geertz. I frame culturali forniscono una struttura in-
terpretativa che orienta la comprensione degli eventi. Come di-
scusso nel capitolo 5.3.2, la costruzione di significati condivisi è 
cruciale per favorire il coinvolgimento degli stakeholder. Geertz 
(1973, p. 25) evidenzia che i frame culturali si formano attraver-
so narrazioni e pratiche sociali, consentendo alle istituzioni di 
orientare l’interpretazione collettiva degli eventi. Le narrazioni 
istituzionali possono essere progettate per rafforzare specifici 
frame culturali, facilitando l’accettazione di cambiamenti e pro-
muovendo la coesione sociale.

Un ulteriore aspetto è il ruolo della narrazione nella co-
struzione delle identità collettive. Geertz (1973, p. 35) evidenzia 
che le storie collettive non solo rappresentano l’identità di una 
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comunità, ma la costituiscono attivamente. Questa prospetti-
va si integra con le teorie di Weick e Bruner sulla costruzione 
del significato, poiché le narrazioni istituzionali possono essere 
utilizzate per rafforzare l’identità collettiva e promuovere la le-
gittimità delle decisioni pubbliche. Come discusso nel capitolo 
2.5, il senso di identità è essenziale per la coesione sociale e la 
legittimazione delle politiche pubbliche. Le istituzioni pubbliche 
possono costruire narrazioni partecipative che rafforzano l’iden-
tità collettiva attraverso la condivisione di storie di successo e il 
coinvolgimento degli stakeholder nei processi decisionali.

Infine, il contributo di Geertz si manifesta nella capacità di 
utilizzare la narrazione per connettere diversi livelli di signifi-
cato. La “descrizione densa” consente di costruire narrazioni 
multistratificate, dove ogni strato aggiunge un nuovo livello di 
significato al racconto principale (Geertz, 1973, p. 45). Questa vi-
sione si collega al concetto di narrazioni iterative già trattato nel 
capitolo 6.3, dove le narrazioni si trasformano progressivamente 
attraverso il dialogo tra le istituzioni e gli stakeholder. L’approc-
cio di Geertz permette di reinterpretare eventi passati alla luce 
di nuove conoscenze, facilitando l’adattamento delle narrazioni 
istituzionali ai contesti mutevoli e promuovendo una maggiore 
flessibilità e capacità di risposta delle istituzioni pubbliche.

Un altro approccio teoricamente rilevante è l’integrazione 
del sensemaking con la teoria della legittimità (Suchman, 1995, 
p. 574), ampliandone l’interpretazione verso una prospettiva si-
stemica e iterativa. La legittimità non è vista come un elemento 
statico da ottenere una volta per tutte, ma come un fenomeno 
dinamico che si costruisce e si rigenera continuamente attraverso 
il dialogo tra istituzioni e stakeholder. In questa visione, il sense-
making fornisce una base concettuale per adattare le narrazioni 
istituzionali in modo proattivo, rispondendo non solo ai feedback, 
ma anche anticipando aspettative e preoccupazioni emergenti.

Un’innovazione in questa direzione consisterebbe nel pro-
gettare narrazioni istituzionali che integrino una valutazione co-
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stante della loro percezione di adeguatezza da parte dei destina-
tari, utilizzando strumenti di monitoraggio e analisi dei dati in 
tempo reale. Questo approccio non solo garantisce che le politi-
che rimangano allineate con i valori e le aspettative del pubblico, 
ma rafforza anche la resilienza delle istituzioni di fronte a sfide 
e crisi. Così facendo, il sensemaking diventa un veicolo per creare 
narrazioni strategiche capaci di promuovere la trasparenza e la 
fiducia reciproca tra le istituzioni e gli stakeholder.

Le narrazioni istituzionali basate su questo approccio 
possono essere strutturate per stimolare il coinvolgimento atti-
vo degli stakeholder. Strumenti come le dashboard interattive, le 
piattaforme di monitoraggio in tempo reale e le visualizzazioni 
iterative dei dati consentono ai destinatari di comprendere me-
glio le azioni intraprese e i risultati ottenuti. Questo approccio è 
coerente con quanto discusso nel capitolo 6.1, dove si evidenzia 
l’importanza dell’utilizzo di visualizzazioni e strumenti interat-
tivi per promuovere la trasparenza e il coinvolgimento.

Inoltre, la prospettiva sistemica e iterativa proposta da Su-
chman (1995) trova riscontro nella capacità delle istituzioni di 
riorientare le loro narrazioni in funzione delle mutate esigenze 
sociali. Il processo di feedback continuo consente di rilevare tem-
pestivamente i segnali di crisi o disallineamento con le aspetta-
tive degli stakeholder, facilitando l’adozione di misure correttive. 
Come discusso nel capitolo 4.2, l’adattamento continuo delle nar-
razioni istituzionali favorisce la resilienza e la capacità di rispo-
sta delle istituzioni pubbliche.

Infine, l’integrazione del sensemaking con la teoria della le-
gittimità offre una prospettiva innovativa sulla costruzione di 
fiducia istituzionale. La capacità delle istituzioni di costruire e 
mantenere la legittimità non è più vista come un traguardo defi-
nitivo, ma come un processo continuo e adattivo. Questo approc-
cio è coerente con quanto già discusso nel capitolo 6.3, dove si 
esplora il concetto di narrazioni iterative e aperte. L’adozione di 
modelli narrativi adattivi consente alle istituzioni di migliorare 
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la loro capacità di affrontare le sfide emergenti e di rafforzare il 
legame con gli stakeholder, garantendo una governance più flessi-
bile e inclusiva.

L’approccio di Robert Cialdini alla persuasione arricchisce 
la prospettiva di Suchman (1995) sulla legittimità dinamica, am-
pliandone la portata operativa. Cialdini evidenzia come i princi-
pi di reciprocità, scarsità e autorità possano influenzare i compor-
tamenti degli stakeholder, contribuendo a rafforzare la percezione 
di legittimità istituzionale (Cialdini, 2001, p. 45). Questi principi 
si intrecciano con la visione iterativa della legittimità di Suchman 
(1995), poiché il coinvolgimento attivo degli stakeholder attraver-
so processi persuasivi contribuisce a consolidare la fiducia e a ga-
rantire l’allineamento delle politiche pubbliche con le aspettative 
sociali. La logica della reciprocità, ad esempio, può essere utiliz-
zata per promuovere comportamenti collaborativi tra istituzioni 
e cittadini, in modo coerente con quanto discusso nel capitolo 
2.5 in merito all’importanza della fiducia nel contesto decisionale 
pubblico.

Il principio di scarsità, introdotto da Cialdini (2001), è altret-
tanto rilevante nel contesto delle narrazioni istituzionali. La pre-
sentazione di risorse, opportunità o benefici come rari o limitati 
nel tempo può stimolare l’interesse e l’engagement degli stakehol-
der, rafforzando il loro coinvolgimento attivo. Questo approccio 
è coerente con la prospettiva di Suchman (1995) sul ruolo della 
legittimità come fenomeno dinamico e costruito nel tempo. La 
scarsità si traduce in un aumento della percezione di valore delle 
iniziative pubbliche e incoraggia la partecipazione, come discus-
so anche nel capitolo 5.3.2, dove si analizza il ruolo della parteci-
pazione degli stakeholder per migliorare la qualità delle decisioni.

Il principio di autorità è un altro elemento chiave nella te-
oria di Cialdini, che si collega direttamente alla visione di Su-
chman (1995) sulla legittimità proattiva. L’utilizzo di figure au-
torevoli o di fonti di conoscenza riconosciute può rafforzare la 
credibilità delle narrazioni istituzionali e facilitare il processo di 
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legittimazione delle decisioni pubbliche (Cialdini, 2001, p. 52). 
Le amministrazioni pubbliche possono avvalersi del principio 
di autorità nelle loro comunicazioni strategiche, facendo leva su 
esperti, accademici o leader di pensiero per sostenere la validità 
delle politiche adottate. Questo approccio è stato già discusso nel 
capitolo 6.1, dove si evidenzia l’importanza di fonti autorevoli 
nel rafforzare la credibilità e l’efficacia della comunicazione pub-
blica.

Un aspetto innovativo del contributo di Cialdini riguarda 
la sinergia tra i principi di reciprocità, scarsità e autorità. L’appli-
cazione simultanea di questi principi può aumentare l’efficacia 
delle narrazioni istituzionali, creando un ciclo virtuoso di legit-
timazione dinamica. La combinazione di questi fattori è partico-
larmente utile nelle fasi di crisi o di cambiamento istituzionale, 
quando la fiducia degli stakeholder è più fragile. Come discusso 
nel capitolo 4.2, il rafforzamento delle narrative istituzionali 
attraverso il coinvolgimento di stakeholder e fonti autorevoli può 
migliorare la resilienza delle istituzioni pubbliche.

Infine, Cialdini (2001) sottolinea l’importanza dell’appren-
dimento continuo nei processi di persuasione. La capacità delle 
istituzioni di adattare le loro narrazioni sulla base dei feedback 
ricevuti dagli stakeholder è essenziale per mantenere la legittimità 
nel tempo. Questa prospettiva è coerente con la visione di Such-
man (1995) sulla legittimità come processo iterativo e con quanto 
discusso nel capitolo 6.3, dove si esplora il concetto di narrazioni 
iterative e aperte. L’integrazione tra le teorie di Cialdini e Such-
man fornisce una base teorica solida per comprendere come le 
amministrazioni pubbliche possano utilizzare i principi persua-
sivi per adattare le loro strategie narrative, garantendo una co-
municazione più efficace e legittimata dal dialogo continuo con 
gli stakeholder.

Il contributo di Michel Foucault amplia la prospettiva sulla 
legittimità dinamica di Suchman e sull’uso della persuasione te-
orizzato da Cialdini, introducendo una dimensione critica sulla 
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relazione tra potere, discorso e narrazione. La teoria del potere di 
Foucault (1977, p. 27) evidenzia come il linguaggio e le narrazio-
ni non siano strumenti neutri, ma veicoli attraverso cui il potere 
si manifesta e si riproduce. Nel contesto delle istituzioni pubbli-
che, il discorso diventa una forza regolativa che orienta la perce-
zione e il comportamento degli stakeholder. Questa prospettiva si 
collega al concetto di legittimità di Suchman, poiché evidenzia 
come le narrazioni istituzionali non si limitino a informare, ma 
agiscano per plasmare la realtà sociale, orientando il consenso e 
la partecipazione.

Un aspetto cruciale del contributo di Foucault è l’idea del 
potere discorsivo, ossia la capacità del discorso di definire ciò che è 
accettabile e legittimo. Come discusso nel capitolo 4.2, la costru-
zione di significati condivisi è essenziale per la legittimazione 
delle decisioni pubbliche. Foucault (1977, p. 42) sottolinea che 
il potere discorsivo non è statico, ma si manifesta attraverso le 
narrazioni istituzionali e le pratiche di comunicazione. Questa 
prospettiva rafforza l’idea di Cialdini sulla persuasione, poiché 
evidenzia come il linguaggio e le narrazioni possano essere pro-
gettati per rafforzare il principio di autorità, legittimando le poli-
tiche pubbliche e promuovendo il consenso sociale.

Il concetto di regime di verità è un ulteriore contributo fon-
damentale di Foucault. Questo concetto si collega direttamente 
al tema della trasparenza e della fiducia, già trattato nel capito-
lo 6.1, dove si evidenzia l’importanza delle visualizzazioni e dei 
dati interattivi per rafforzare la trasparenza. Foucault (1977, p. 
59) evidenzia che i regimi di verità stabiliscono quali conoscen-
ze sono considerate legittime e degne di essere accettate come 
“vere”. Le istituzioni pubbliche possono sfruttare questa dina-
mica per legittimare le proprie decisioni, utilizzando narrazioni 
supportate da dati e fonti autorevoli, coerentemente con il prin-
cipio di autorità teorizzato da Cialdini. In questo modo, le nar-
razioni istituzionali non solo informano, ma creano un regime di 
verità condiviso e accettato dagli stakeholder.



432	 Luca Gnan

Un ulteriore contributo di Foucault è l’idea di sorveglianza e con-
trollo attraverso le narrazioni. Come discusso nel capitolo 6.3, le nar-
razioni iterative e aperte sono strumenti di monitoraggio e parteci-
pazione attiva. Foucault (1977, p. 76) evidenzia che il controllo non si 
manifesta solo attraverso meccanismi fisici, ma anche attraverso pra-
tiche discorsive e narrative che influenzano le percezioni e le azioni 
degli stakeholder. Le istituzioni pubbliche possono utilizzare dashboard 
interattive e sistemi di monitoraggio in tempo reale per generare nar-
razioni trasparenti, consentendo agli stakeholder di partecipare attiva-
mente e co-creare il significato delle decisioni pubbliche.

Infine, il concetto di biopotere di Foucault (1977, p. 92) for-
nisce una visione critica sull’utilizzo delle narrazioni per la ge-
stione della popolazione e il controllo sociale. Questo concetto si 
collega al tema della partecipazione e della responsabilità condi-
visa, già trattato nel capitolo 6.3, dove si evidenzia l’importanza 
del coinvolgimento degli stakeholder nei processi decisionali. Le 
narrazioni istituzionali possono essere progettate per promuo-
vere la partecipazione attiva e la responsabilità condivisa, garan-
tendo che le politiche pubbliche siano percepite come legittime 
e orientate al bene comune. Il biopotere si manifesta attraverso la 
capacità delle istituzioni di influenzare non solo i comportamen-
ti degli stakeholder, ma anche le loro convinzioni e percezioni, uti-
lizzando narrazioni persuasive e strategie discorsive ispirate ai 
principi di persuasione di Cialdini.

La narrative transportation theory di Green e Brock (2000, p. 
703) ridefinisce il ruolo delle narrazioni non solo come strumenti 
emotivi, ma anche come veicoli di trasformazione epistemologi-
ca e culturale. Come discusso nel capitolo 4.2, le narrazioni non 
si limitano a creare coinvolgimento emotivo, ma agiscono come 
dispositivi cognitivi in grado di destrutturare schemi mentali 
consolidati, introducendo nuove prospettive e visioni condivise. 
Questa teoria si fonda sulla capacità delle storie di generare im-
mersione e connessione empatica, rendendo i destinatari parte 
attiva nel processo di costruzione del significato.
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In un contesto pubblico, l’applicazione innovativa della nar-
rative transportation theory può includere narrazioni interattive e 
multidimensionali. Come evidenziato nel capitolo 5.3, l’impiego 
di strumenti partecipativi è cruciale per coinvolgere i cittadini 
nel processo decisionale. Attraverso ambienti virtuali che simu-
lano scenari complessi di policy-making, i cittadini possono esplo-
rare le implicazioni delle decisioni seguendo percorsi narrativi 
personalizzati. Tali applicazioni non solo favoriscono un engage-
ment profondo, ma abilitano un dialogo trasformativo capace di 
superare le resistenze cognitive tradizionali. L’uso di tecnologie 
immersive, come la realtà aumentata o il machine learning per la 
modellazione di storie adattive in tempo reale, consente inoltre 
di personalizzare l’esperienza narrativa, promuovendo un’ade-
sione consapevole ai cambiamenti proposti.

Un’applicazione innovativa di questa teoria prevede la co-
struzione di narrazioni multisensoriali che integrano elemen-
ti visivi, auditivi, tattili e persino esperienze olfattive. L’uso di 
tecnologie immersive è stato già trattato nel capitolo 6.1 in ri-
ferimento alla comunicazione efficace. Ad esempio, una campa-
gna per la rigenerazione urbana potrebbe includere esperienze 
interattive in realtà virtuale, dove i cittadini non solo “vivono” 
i benefici del progetto, ma possono anche interagire con diversi 
scenari e simulare decisioni strategiche. Questo approccio non si 
limita a rappresentare una singola storia individuale, ma la tra-
sforma in un processo di apprendimento collettivo. Attraverso 
l’utilizzo di questi strumenti, non solo si affronta il confirmation 
bias tramite dati e testimonianze, ma si stimola una partecipazio-
ne attiva. Questo consente di generare empatia profonda e una 
comprensione integrata delle implicazioni future, favorendo una 
più forte adesione ai cambiamenti proposti, come già approfon-
dito nel capitolo 4.1.4.

Il confirmation bias, già trattato nel capitolo 2.3, rappresenta 
una sfida critica nei processi decisionali. L’integrazione di tecno-
logie immersive e narrazioni multi-sensoriali consente di supe-
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rare questo ostacolo, spostando l’attenzione dai dati immediata-
mente disponibili verso una visione complessiva e diversificata. 
Come evidenziato nel capitolo 6.4.1, l’impiego di visualizzazioni 
iterative e strumenti interattivi favorisce la co-creazione di signi-
ficati condivisi. Questo approccio non solo promuove il coinvol-
gimento attivo degli stakeholder, ma facilita la costruzione di vi-
sioni collettive del futuro, abilitando un processo decisionale più 
inclusivo e trasformativo.

Il contributo di Joseph Campbell arricchisce la comprensio-
ne del narrative transportation di Green e Brock (2000), offrendo 
una prospettiva strutturale e archetipica della narrazione attra-
verso la teoria del monomito o viaggio dell’eroe (Campbell, 1949, p. 
23). La sequenza narrativa proposta da Campbell, composta da 
tappe ricorrenti come la chiamata all’avventura, la prova supre-
ma e il ritorno con l’elisir, si integra con la logica del trasporto 
narrativo, rafforzando l’immersione cognitiva ed emotiva del de-
stinatario. Tale connessione è particolarmente utile nel contesto 
delle narrazioni istituzionali, dove la struttura archetipica con-
sente di guidare gli stakeholder attraverso percorsi di coinvolgi-
mento e apprendimento progressivo.

Il monomito di Campbell (1949) offre uno schema universa-
le che facilita l’identificazione emotiva e cognitiva del pubblico 
con i protagonisti della narrazione. Come discusso nel capitolo 
4.2, questa identificazione è essenziale per destrutturare schemi 
mentali consolidati e introdurre nuove prospettive. L’utilizzo di 
storie archetipiche consente alle istituzioni di rappresentare il 
cambiamento non come una rottura improvvisa, ma come una 
trasformazione eroica e necessaria. In tal modo, il viaggio dell’e-
roe può essere utilizzato per narrare le fasi critiche delle politiche 
pubbliche, aumentando la capacità degli stakeholder di accettare 
il cambiamento.

Un altro aspetto cruciale del contributo di Campbell è la 
centralità della prova e della trasformazione, che si collega di-
rettamente al concetto di resistenza cognitiva e superamento del 
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confirmation bias già discusso nel capitolo 2.3. Durante il “supe-
ramento della prova”, i protagonisti affrontano sfide che metto-
no in crisi le loro convinzioni iniziali, una dinamica parallela a 
quella vissuta dagli stakeholder coinvolti in processi decisionali 
complessi. L’uso di storie in cui i protagonisti superano sfide 
e ottengono rivelazioni facilita il superamento del confirmation 
bias, aiutando i destinatari a ristrutturare le proprie convinzioni 
in funzione di nuove evidenze (Campbell, 1949, p. 78).

Inoltre, la fase del “ritorno con l’elisir” è particolarmente si-
gnificativa per la costruzione di narrazioni trasformative. Come 
discusso nel capitolo 6.1, il ritorno rappresenta il momento in cui 
il protagonista condivide le conoscenze acquisite con la comuni-
tà, un processo che si riflette nelle strategie narrative delle istitu-
zioni pubbliche. Attraverso la condivisione di successi e buone 
pratiche, le amministrazioni possono rafforzare la legittimità e la 
fiducia pubblica, evidenziando i benefici collettivi delle politiche 
adottate. L’utilizzo di questo schema narrativo nelle campagne 
di rigenerazione urbana, già trattato nel capitolo 6.1, è un esem-
pio concreto di come il monomito possa essere applicato per coin-
volgere attivamente i cittadini.

Infine, la prospettiva di Campbell offre una visione oli-
stica delle narrazioni istituzionali, dove ogni evento è parte 
di un ciclo narrativo più ampio. La capacità delle istituzioni 
di rappresentare il cambiamento come una “chiamata all’av-
ventura” o un “ritorno con l’elisir” consente di costruire storie 
che favoriscono la partecipazione e l’impegno degli stakeholder 
(Campbell, 1949, p. 102). Questo approccio narrativo rafforza 
la prospettiva già trattata nel capitolo 6.3, dove si esplora l’uso 
delle narrazioni aperte e iterative per favorire il dialogo tra isti-
tuzioni e cittadini. Integrando la teoria del monomito con la nar-
rative transportation theory di Green e Brock (2000), le istituzioni 
pubbliche possono progettare percorsi narrativi che facilitano 
la comprensione delle politiche e promuovono l’engagement 
proattivo degli stakeholder.
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Il contributo di Erving Goffman rappresenta un fonda-
mento essenziale per la comprensione del concetto di frame, che 
costituisce la base teorica per le successive elaborazioni sul fra-
ming. Goffman (1974, p. 21) definisce il frame come uno schema 
interpretativo che permette agli individui di dare significato 
agli eventi, facilitando la comprensione della realtà in situazio-
ni complesse e ambigue. Questo concetto si collega direttamente 
al sensemaking di Weick (1995), dove la costruzione di significa-
ti condivisi emerge come risposta all’ambiguità. L’adozione di 
frame precostituiti consente alle istituzioni di creare narrazioni 
coerenti, facilitando l’orientamento cognitivo degli stakeholder e 
promuovendo il coinvolgimento attivo.

Un elemento centrale del contributo di Goffman è la flessi-
bilità del frame, che può essere adattato a seconda delle esigenze 
contestuali. Come discusso nel capitolo 4.2, la capacità di de-
strutturare e riorganizzare schemi interpretativi è essenziale per 
introdurre nuove prospettive. Goffman (1974, p. 45) evidenzia 
che i frame possono essere riconfigurati in base alle interazioni 
sociali e ai feedback ricevuti. Questa prospettiva è coerente con 
l’approccio del sensemaking e con l’uso delle narrazioni adattive, 
dove le storie istituzionali si evolvono per rispondere alle esigen-
ze degli stakeholder e ai cambiamenti di contesto.

Il concetto di keying proposto da Goffman (1974, p. 78) è parti-
colarmente rilevante per la costruzione di narrazioni trasformative. 
Il keying consiste nella trasformazione di un evento o di un’espe-
rienza già nota in un nuovo contesto interpretativo, consentendo 
la riorganizzazione del significato attribuito all’evento stesso. Come 
discusso nel capitolo 6.1, questa operazione è essenziale per facilita-
re l’adozione di nuove prassi e favorire l’apprendimento organizza-
tivo. Le narrazioni istituzionali possono essere riformulate attraver-
so il keying per rafforzare la coerenza del messaggio e migliorare la 
comprensione collettiva delle politiche pubbliche.

Un altro aspetto cruciale è il concetto di frame break, ossia 
la rottura improvvisa di uno schema interpretativo consolidato 
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(Goffman, 1974, p. 112). Questo fenomeno è parallelo alla nozione 
di “discontinuità” già trattata nel capitolo 4.3, dove si evidenzia 
il ruolo della discontinuità come catalizzatore del cambiamento 
organizzativo. Il frame break può essere sfruttato nelle narrazioni 
istituzionali per evidenziare l’urgenza del cambiamento, facili-
tando il superamento delle resistenze cognitive degli stakeholder. 
Attraverso l’uso di storie che mettono in evidenza il passaggio 
da uno schema interpretativo a un altro, le istituzioni possono 
promuovere la comprensione e l’adozione di nuove prospettive.

Infine, il contributo di Goffman alla comprensione dei frame 
fornisce una base teorica solida per il design di narrazioni isti-
tuzionali che favoriscono il coinvolgimento degli stakeholder. La 
capacità di adattare i frame e di trasformarli attraverso il keying 
e il frame break consente alle istituzioni di rispondere in modo 
dinamico ai cambiamenti del contesto e alle esigenze degli sta-
keholder (Goffman, 1974, p. 150). Come già discusso nel capitolo 
6.3, le narrazioni iterative possono essere progettate per favorire 
un dialogo partecipativo e inclusivo, aumentando la legittimità 
delle decisioni pubbliche. Integrando le intuizioni di Goffman 
con il sensemaking di Weick (1995), le istituzioni pubbliche posso-
no creare narrazioni coerenti e flessibili, capaci di adattarsi alle 
mutevoli esigenze sociali e di promuovere una governance più 
partecipativa.

La framing theory proposta da Entman (1993, p. 52) costi-
tuisce un pilastro teorico per analizzare come la struttura delle 
informazioni non solo influenzi le percezioni pubbliche, ma co-
struisca attivamente la realtà sociale attraverso processi cognitivi 
e comunicativi. Come discusso nel capitolo 2.3, il ruolo delle eu-
ristiche e dei bias cognitivi è centrale nella comprensione di come 
i frame possano condizionare le decisioni e le scelte collettive. La 
prospettiva di Entman amplia le intuizioni di Goffman, superan-
do la visione statica del frame e introducendo un approccio più 
dinamico e trasformativo. Se per Goffman (1974) il frame è uno 
schema interpretativo che orienta la percezione della realtà (Gof-
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fman, 1974, p. 21), per Entman il frame diventa uno strumento 
attivo nella costruzione della realtà sociale.

Un elemento cruciale nella prospettiva di Entman è la possi-
bilità di utilizzare i frame per generare una “dialogica narrativa” 
in cui i cittadini non sono solo destinatari passivi, ma co-creatori 
di significati attraverso forum deliberativi e strumenti di visualiz-
zazione interattivi. Come discusso nel capitolo 5.3, questa con-
cezione rafforza l’idea di Goffman secondo cui i frame possono 
essere riorganizzati in base alle interazioni sociali e ai feedback 
ricevuti (Goffman, 1974, p. 45). In quest’ottica, Entman evidenzia 
il ruolo delle tecnologie partecipative, come le piattaforme digi-
tali e i sistemi di intelligenza artificiale, che analizzano in tempo 
reale le percezioni pubbliche, permettendo di adattare continua-
mente i frame alle esigenze emergenti, promuovendo una relazio-
ne simbiotica tra comunicazione istituzionale e risposta sociale.

La prospettiva di Entman si distingue anche per l’inno-
vazione concettuale nella gestione dei frame, che vengono rein-
terpretati come nodi di significato multidimensionali capaci di 
integrare prospettive culturali, sociali e tecnologiche. Come di-
scusso nel capitolo 6.1, la personalizzazione delle comunicazioni 
è essenziale per garantire la chiarezza e la trasparenza. In que-
sto contesto, Entman propone l’uso di sistemi narrativi adattivi 
che combinano analisi predittive con tecniche partecipative per 
calibrare il messaggio in tempo reale. Tale approccio consente 
di creare narrazioni inclusive e flessibili, capaci di rispondere ai 
cambiamenti del contesto e alle aspettative degli stakeholder, ga-
rantendo una maggiore legittimità delle decisioni pubbliche.

Un ulteriore sviluppo introdotto da Entman è il concetto di 
visualizzazioni narrative dinamiche, che si collega direttamente 
all’uso del keying proposto da Goffman (1974, p. 78). Se per Gof-
fman il keying consiste nella trasformazione di un evento noto 
in un nuovo contesto interpretativo, Entman sviluppa questo 
concetto attraverso la rappresentazione visiva dei dati. Come di-
scusso nel capitolo 6.4.1, l’utilizzo di visualizzazioni iterative e 
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interattive consente di rafforzare la partecipazione attiva degli 
stakeholder e di favorire la co-creazione di significati condivisi. Gli 
strumenti come dashboard narrative e simulazioni immersive per-
mettono agli utenti di esplorare visivamente le interconnessioni 
tra dati economici, sociali e ambientali, facilitando il superamen-
to delle resistenze cognitive e il rafforzamento della fiducia.

Infine, la prospettiva di Entman sul framing si completa con 
l’introduzione di modelli partecipativi di costruzione della realtà 
sociale. Questo approccio è strettamente connesso alla nozione 
di frame break elaborata da Goffman (1974, p. 112), dove la rottu-
ra improvvisa di uno schema interpretativo consolidato diventa 
una leva per il cambiamento. Come discusso nel capitolo 4.3, la 
discontinuità viene presentata come un catalizzatore per l’inno-
vazione organizzativa. Entman riprende questa idea e la applica 
alle politiche pubbliche, evidenziando come l’uso strategico del 
frame break possa stimolare il coinvolgimento attivo degli stakehol-
der e promuovere una partecipazione consapevole e informata.

Il contributo di Pierre Bourdieu amplia la comprensione del 
concetto di frame teorizzato da Goffman e del framing proposto 
da Entman, introducendo il concetto di capitale simbolico come 
elemento chiave nella legittimazione delle narrazioni istituzio-
nali. Bourdieu (1986, p. 241) definisce il capitale simbolico come la 
capacità di accumulare prestigio, riconoscimento e autorità at-
traverso simboli e rappresentazioni socialmente accettate. Que-
sta prospettiva si collega direttamente al tema della costruzione 
della legittimità già discusso nel capitolo 4.2, dove si evidenzia 
come le narrazioni istituzionali possano rafforzare la percezione 
di legittimità utilizzando simboli e immagini condivise. Le nar-
razioni istituzionali, infatti, non solo rappresentano la realtà, ma 
la trasformano attraverso la capacità di generare capitale simboli-
co, rafforzando il prestigio delle istituzioni pubbliche.

Un aspetto cruciale del contributo di Bourdieu è la rela-
zione tra il capitale simbolico e i processi di legittimazione delle 
narrazioni pubbliche. Come discusso nel capitolo 5.3.2, il coin-
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volgimento attivo degli stakeholder è essenziale per garantire 
la legittimità delle decisioni pubbliche. Bourdieu (1986, p. 259) 
evidenzia che il capitale simbolico non è una risorsa statica, ma si 
accumula e si rigenera attraverso pratiche sociali e interazioni 
simboliche. Le narrazioni istituzionali progettate per rafforzare 
la partecipazione attiva degli stakeholder generano capitale simbo-
lico condiviso, aumentando la coesione sociale e la fiducia nel 
processo decisionale.

Il concetto di habitus proposto da Bourdieu è un ulteriore 
contributo rilevante per la costruzione di significati attraverso le 
narrazioni. L’habitus è un insieme di schemi cognitivi e disposi-
zioni interiorizzate che orientano il comportamento degli indi-
vidui in contesti sociali specifici (Bourdieu, 1977, p. 87). Come 
discusso nel capitolo 6.1, il processo di apprendimento e rifles-
sione continua è essenziale per la trasformazione delle pratiche 
decisionali. Le narrazioni istituzionali influenzano l’habitus de-
gli stakeholder, orientando le loro percezioni e comportamenti 
in modo coerente con gli obiettivi delle politiche pubbliche. In 
questo senso, le narrazioni non solo comunicano messaggi, ma 
contribuiscono attivamente a modificare gli schemi interpretativi 
degli attori coinvolti.

Un ulteriore aspetto cruciale è il ruolo delle narrazioni isti-
tuzionali nella creazione di capitale simbolico collettivo. Bourdieu 
(1986, p. 275) evidenzia che il capitale simbolico è rafforzato at-
traverso l’uso di simboli condivisi e riconosciuti all’interno di 
una comunità. Come discusso nel capitolo 6.3, la co-creazione di 
narrazioni iterative è essenziale per garantire il coinvolgimento 
degli stakeholder. Le narrazioni istituzionali partecipative posso-
no generare capitale simbolico collettivo, promuovendo la fiducia 
e la legittimità delle istituzioni. L’adozione di storie simboliche 
e immagini evocative è una strategia cruciale per aumentare la 
percezione di legittimità e il coinvolgimento degli attori sociali.

Infine, il contributo di Bourdieu si manifesta nella capa-
cità di utilizzare il capitale simbolico per rafforzare la legittimità 
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istituzionale e promuovere la fiducia pubblica. Come discusso 
nel capitolo 6.1, la trasparenza e la co-creazione di significati at-
traverso le narrazioni iterative sono essenziali per rafforzare la 
legittimità delle politiche pubbliche. Bourdieu (1986, p. 298) sot-
tolinea che le istituzioni pubbliche possono accumulare capitale 
simbolico attraverso narrazioni basate su simboli di trasparenza, 
partecipazione e giustizia. Attraverso la rappresentazione di suc-
cessi pubblici, storie di miglioramento e il coinvolgimento degli 
stakeholder, le istituzioni possono rafforzare la propria autorità 
simbolica e promuovere la fiducia collettiva. Questa prospettiva 
rafforza le intuizioni di Goffman sul frame e si collega ai concetti 
di retrospective sensemaking di Weick, dove la rielaborazione delle 
esperienze passate fornisce una base per la costruzione di signi-
ficati condivisi.

Il contributo di Noam Chomsky rafforza la prospettiva sul 
ruolo delle narrazioni nella costruzione del discorso pubblico, 
ampliando le intuizioni fornite da Goffman, Entman e Bour-
dieu. La teoria di Chomsky sul controllo del discorso pubblico 
(Chomsky, 1988, p. 27) evidenzia come il linguaggio e le narra-
zioni non siano strumenti neutri, ma dispositivi strategici utiliz-
zati per definire l’agenda pubblica e orientare il consenso sociale. 
Nel contesto delle istituzioni pubbliche, questa prospettiva si in-
tegra con i concetti di frame e capitale simbolico, poiché le narrazio-
ni istituzionali diventano strumenti attivi per la legittimazione e 
la costruzione del discorso pubblico.

Un aspetto cruciale del contributo di Chomsky è il concet-
to di “manufacturing consent”, ossia la costruzione del consenso 
attraverso l’uso strategico della narrazione e della comunicazio-
ne pubblica. Come discusso nel capitolo 5.3.2, il coinvolgimen-
to degli stakeholder è essenziale per garantire la legittimità del-
le decisioni pubbliche. Chomsky (1988, p. 45) sottolinea che le 
narrazioni istituzionali, se progettate strategicamente, possono 
influenzare le percezioni collettive e promuovere l’accettazione 
delle politiche pubbliche. Questa prospettiva si collega ai concet-
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ti di retrospective sensemaking e di frame proposti rispettivamente 
da Weick e Goffman, poiché le narrazioni possono essere proget-
tate per reinterpretare eventi passati e orientare il comportamen-
to futuro degli stakeholder.

Un ulteriore contributo di Chomsky è il concetto di “agen-
da setting”, che evidenzia come le istituzioni abbiano il potere di 
determinare quali temi diventino centrali nel discorso pubblico 
(Chomsky, 1988, p. 62). Come discusso nel capitolo 4.2, la capa-
cità di orientare il discorso pubblico è essenziale per la costru-
zione di significati condivisi. Le narrazioni istituzionali possono 
essere utilizzate per selezionare e prioritizzare determinati temi, 
influenzando la percezione pubblica e promuovendo il consenso 
attorno a specifiche politiche. Questo approccio si collega alla fra-
ming theory di Entman, dove la selezione di determinati aspetti di 
una realtà complessa permette di influenzare le interpretazioni e 
le scelte collettive.

Il concetto di “propaganda model” di Chomsky (1988, p. 85) 
offre un ulteriore contributo alla comprensione del potere discor-
sivo. Questo modello sottolinea come le narrazioni istituzionali 
possano essere utilizzate per rafforzare specifiche interpretazio-
ni della realtà sociale e promuovere la legittimità delle politiche 
pubbliche. Come discusso nel capitolo 6.1, le narrazioni persona-
lizzate e le dashboard narrative consentono la co-creazione di si-
gnificati, favorendo la partecipazione attiva degli stakeholder. Le 
istituzioni pubbliche possono progettare narrazioni che utilizza-
no il propaganda model per rafforzare la legittimità delle decisioni, 
promuovendo la trasparenza e l’inclusione sociale.

Infine, il contributo di Chomsky si manifesta nella capa-
cità di utilizzare la teoria linguistica per comprendere come il 
linguaggio e la narrazione costruiscano il discorso pubblico. 
Chomsky (1988, p. 102) evidenzia che il linguaggio è un dispo-
sitivo di potere, capace di plasmare la percezione della realtà e 
orientare le scelte collettive. Questo concetto si collega ai con-
tributi di Goffman sul frame e di Bourdieu sul capitale simboli-
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co, evidenziando il potere della narrazione come strumento di 
costruzione del discorso pubblico. Le istituzioni pubbliche pos-
sono applicare questa prospettiva progettando narrazioni istitu-
zionali che non solo informano, ma trasformano la realtà sociale, 
orientando il comportamento degli stakeholder e promuovendo la 
partecipazione consapevole.

La cognitive load theory di Sweller (1988, p. 257) non solo for-
nisce una guida pratica per ridurre il sovraccarico cognitivo, ma 
rappresenta anche una chiave di lettura per reimmaginare l’inte-
razione tra dati complessi e processi decisionali come un atto di 
costruzione cognitiva collettiva. Come discusso nel capitolo 4.3, 
questa teoria suggerisce di affrontare il sovraccarico non esclu-
sivamente come una sfida tecnica, ma come un’opportunità per 
creare sistemi di apprendimento adattivi e dinamici. Gli ecosiste-
mi comunicativi basati su questa teoria potrebbero incorporare 
narrazioni modulari, visualizzazioni interattive e simulazioni 
predittive per tradurre informazioni complesse in esperienze ac-
cessibili e coinvolgenti.

Un ulteriore sviluppo concettuale implica l’integrazione del-
la gamification nei processi decisionali, trasformando la compren-
sione dei dati in un’esperienza ludica che stimola l’apprendimento 
intuitivo. Come discusso nel capitolo 6.1, l’applicazione della co-
gnitive load theory potrebbe evolvere verso la personalizzazione au-
tomatizzata attraverso sistemi di intelligenza artificiale, che ana-
lizzano in tempo reale il livello cognitivo degli utenti per adattare 
i contenuti presentati. Questo approccio non solo riduce il com-
plexity bias, ma favorisce una partecipazione attiva e consapevole, 
trasformando l’interazione con i dati in un processo collaborativo 
di co-creazione della conoscenza. Infine, l’adozione di ambienti 
virtuali immersivi per visualizzare scenari alternativi rende pos-
sibile una comprensione più profonda e una maggiore capacità di 
anticipare le conseguenze delle decisioni collettive.

Oltre all’uso di dashboard interattive, già discusse nel capi-
tolo 6.4.1, un ulteriore sviluppo concettuale potrebbe prevedere 
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l’utilizzo di ambienti di simulazione multi-agente, dove l’intelli-
genza artificiale non si limita a rappresentare dati tridimensiona-
li, ma modella dinamiche complesse che includono interazioni 
tra variabili economiche, sociali, ambientali e comportamenta-
li. Queste simulazioni avanzate consentono di generare scenari 
predittivi e interattivi che non solo esplorano percorsi decisionali 
alternativi, ma creano uno spazio di apprendimento collaborati-
vo per stakeholder e cittadini.

Ad esempio, un cittadino potrebbe interagire con un mo-
dello virtuale di un progetto urbano, testando gli effetti di di-
verse scelte politiche, come l’introduzione di nuove aree verdi 
o di sistemi di mobilità sostenibile. Questo approccio amplifica 
l’impatto comunicativo trasformando dati complessi in esperien-
ze accessibili e stimolanti. Come già discusso nel capitolo 4.1.4, 
non si tratta solo di ridurre il complexity bias, ma di attivare un 
coinvolgimento partecipativo profondo che integra dimensioni 
emotive e cognitive, promuovendo una comprensione collettiva 
delle sfide e opportunità connesse alle decisioni pubbliche.

Infine, la teoria si presta a essere integrata con tecniche di 
gamification avanzata che, oltre a incentivare l’engagement, possono 
creare un contesto narrativo interattivo in cui i partecipanti non 
solo esplorano contenuti, ma influenzano attivamente lo sviluppo 
della narrazione stessa. Attraverso l’uso di sistemi di ricompensa 
basati su obiettivi raggiunti, narrazioni ramificate che si adattano 
alle scelte degli utenti e piattaforme interattive, l’esperienza cogni-
tiva diventa non solo più accessibile, ma anche profondamente 
personalizzata. Questo approccio trasforma il ruolo del destina-
tario da spettatore passivo a co-creatore, aumentando la memo-
rabilità e il coinvolgimento attraverso un senso di ownership e 
partecipazione attiva. In tal modo, la gamification non solo stimola 
un apprendimento intuitivo, ma promuove anche una profonda 
connessione emotiva e motivazionale con i contenuti proposti.

La teoria della risonanza emotiva di Heath (2001, p. 45) ride-
finisce le connessioni emotive come una leva strategica non solo 
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per migliorare l’efficacia comunicativa, ma anche per generare un 
cambiamento strutturale nel rapporto tra cittadini e istituzioni. 
Come discusso nel capitolo 4.1, questa teoria si focalizza sulla ca-
pacità delle emozioni di creare narrazioni che fungano da cataliz-
zatori per l’azione collettiva e il rafforzamento del capitale sociale. 
Più che strumenti statici, le emozioni sono viste come vettori dina-
mici che modellano la percezione e le motivazioni dei destinatari.

In un contesto pubblico, questa risonanza può essere am-
pliata attraverso approcci narrativi multisensoriali, come l’utiliz-
zo di piattaforme di storytelling immersive che combinano video, 
simulazioni interattive e testimonianze autentiche. Come evi-
denziato nel capitolo 6.1, l’integrazione di strumenti interattivi 
consente di superare il salience bias, favorendo una partecipazio-
ne attiva e consapevole. Ad esempio, un documentario interat-
tivo sulla resilienza di una comunità dopo una calamita natu-
rale potrebbe integrare dati in tempo reale e percorsi narrativi 
personalizzati che permettano al pubblico di esplorare diverse 
prospettive e implicazioni. Questo approccio non solo costruisce 
fiducia e stimola empatia, ma rende tangibile la necessità di un’a-
zione collettiva, superando le resistenze cognitive e promuoven-
do una partecipazione proattiva.

Ad esempio, rappresentare la resilienza di una comunità 
dopo una calamita naturale attraverso un percorso narrativo in-
terattivo non solo costruisce fiducia, ma permette di esplorare 
scenari futuri e decisioni alternative in un contesto sicuro e coin-
volgente. Come discusso nel capitolo 6.4.1, l’utilizzo di dashboard 
interattive e visualizzazioni iterative amplifica la comprensione 
delle complessità. Questo approccio consente al pubblico di spe-
rimentare attivamente le conseguenze di diverse scelte, favoren-
do una comprensione più profonda delle complessità e intercon-
nessioni che caratterizzano le politiche pubbliche. Superando il 
semplice contrasto del salience bias, le emozioni vengono trasfor-
mate in leve strategiche che stimolano il coinvolgimento civico, 
promuovendo azioni collettive proattive e consapevoli.
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Inoltre, l’integrazione di metriche avanzate come l’anali-
si del sentiment in tempo reale può adattare continuamente le 
narrazioni, massimizzando l’efficacia emotiva e l’impatto moti-
vazionale. Questo approccio bidirezionale amplifica l’empatia, 
rafforza la motivazione e promuove un maggiore allineamento 
tra aspettative pubbliche e obiettivi istituzionali. Attraverso l’uso 
di sistemi di ricompensa basati su obiettivi raggiunti e narrazioni 
ramificate, i partecipanti non solo esplorano contenuti, ma in-
fluenzano attivamente lo sviluppo della narrazione stessa. Que-
sto approccio trasforma il ruolo del destinatario da spettatore 
passivo a co-creatore, aumentando la memorabilità e il coinvol-
gimento attraverso un senso di ownership e partecipazione attiva.

Il concetto di capitale sociale narrativo, esaminato da Putnam 
(2000, p. 22), ridefinisce lo storytelling come un processo fonda-
mentale per costruire una piattaforma di dialogo e collaborazione 
tra cittadini e istituzioni, superando le barriere cognitive, sociali 
e culturali che spesso ostacolano la cooperazione. Come discusso 
nel capitolo 4.2, questo approccio non si limita a unificare pro-
spettive diverse, ma mira a costruire un ecosistema narrativo 
adattivo che evolve con le esigenze delle comunità. Un esempio 
significativo è rappresentato da un programma di rigenerazione 
urbana in una città europea, dove le narrazioni hanno collegato 
storie personali di residenti con dati sulla sostenibilità ambienta-
le e sociale, generando una visione condivisa e mobilitando azio-
ni collettive. Questo metodo ha dimostrato che l’integrazione di 
prospettive multiple non è solo inclusiva, ma è anche strategica 
per costruire una narrativa collettiva che rinforzi la fiducia reci-
proca, favorendo al contempo l’empowerment degli stakeholder.

Lo storytelling inclusivo è basato su metodologie avanzate 
che integrano analisi qualitative, quantitative e tecnologie in-
novative per creare narrazioni coese e rappresentative. Come 
discusso nel capitolo 5.3, attraverso strumenti come interviste 
partecipative, focus group tematici e piattaforme digitali di crowd-
sourcing, vengono raccolti e sintetizzati punti di vista diversifica-
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ti, assicurando che ogni voce sia rappresentata in modo auten-
tico. Tecnologie immersive come la realtà virtuale e aumentata 
amplificano questo processo, offrendo ai cittadini esperienze 
coinvolgenti e interattive. Ad esempio, in una campagna di par-
tecipazione civica negli Stati Uniti, le narrazioni immersive han-
no combinato testimonianze personali con visualizzazioni dina-
miche di dati ambientali, come mappe interattive che tracciavano 
in tempo reale la riduzione dell’inquinamento. Tali approcci non 
solo hanno evidenziato i benefici collettivi delle azioni intrapre-
se, ma hanno anche trasformato le narrazioni in strumenti edu-
cativi e motivazionali, stimolando una partecipazione attiva e 
consapevole da parte dei cittadini.

Questo metodo ha consolidato il legame sociale e stimolato 
un dialogo inclusivo e costruttivo, riducendo il proximity bias e 
promuovendo una comprensione condivisa delle sfide e oppor-
tunità. L’utilizzo di un linguaggio narrativo universale è stato 
centrale per garantire accessibilità e inclusività. Tale linguaggio 
è stato progettato adottando un approccio interculturale e mul-
ti-livello, basato su tecniche come l’identificazione di archetipi 
narrativi comuni e l’uso di metafore culturali condivise. Inoltre, 
l’integrazione di strumenti avanzati, come piattaforme di intelli-
genza artificiale per l’analisi semantica, ha permesso di calibra-
re il messaggio in modo adattivo per rispondere alle esigenze 
di specifici gruppi demografici. Come discusso nel capitolo 6.1, 
strumenti come mappe narrative interattive, video emozionali 
e simulazioni virtuali hanno creato un’esperienza comunicativa 
autentica e partecipativa, capace di stimolare l’engagement attivo 
dei cittadini e di favorire una maggiore comprensione delle im-
plicazioni politiche e sociali delle decisioni collettive.

Per comprendere meglio l’importanza dello storytelling nel-
la pubblica amministrazione, si possono integrare contributi teo-
rici provenienti da altre prospettive. Duarte (2019, p. 74) propo-
ne modelli innovativi che ridefiniscono il ruolo dello storytelling 
nell’interpretazione e comunicazione dei dati complessi, trasfor-
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mandoli in narrazioni capaci di catalizzare decisioni strategiche 
basate su una comprensione integrata. Come discusso nel capi-
tolo 6.1, questo approccio va oltre la tradizionale visualizzazione 
di dati, enfatizzando l’integrazione di narrazioni interattive che 
combinano elementi analitici, emozionali e predittivi. Duarte 
sottolinea l’importanza delle dashboard narrative come strumenti 
fondamentali per rappresentare significati visivi, in grado di tra-
durre dati complessi in narrazioni visive chiare e coinvolgenti, 
favorendo una comprensione immediata e intuitiva delle infor-
mazioni. Questa prospettiva è coerente con il contributo di Tufte 
(1997, p. 53), che evidenzia come la visualizzazione efficace dei 
dati consenta di rappresentare significati complessi attraverso 
immagini chiare e sintetiche. L’approccio di Tufte rafforza l’idea 
che le dashboard narrative possano essere utilizzate per sempli-
ficare la complessità e facilitare la comprensione immediata da 
parte degli stakeholder.

Questo approccio si collega strettamente alla cognitive load 
theory di Sweller (1988, p. 257), già trattata nel capitolo 4.3, che 
sottolinea come ridurre il sovraccarico cognitivo sia cruciale per 
favorire una maggiore capacità decisionale. Duarte esplora il po-
tenziale di includere simulazioni adattive, in grado di generare 
scenari futuri basati su dati in tempo reale, e contenuti dinamici 
che facilitano una comprensione intuitiva e multidimensionale. 
Questo approccio non si limita a migliorare la trasparenza delle 
informazioni, ma introduce un nuovo paradigma di connessione 
tra istituzioni e cittadini, dove lo storytelling diventa un veicolo 
per costruire fiducia, empatia e collaborazione.

Strumenti come dashboard narrative avanzate, già analiz-
zati nel capitolo 6.4.1, non solo migliorano la comprensione di 
informazioni complesse, ma trasformano i dati in esperienze 
coinvolgenti, orientate a promuovere un cambiamento sociale e 
decisionale consapevole. Questo metodo rafforza l’impatto co-
municativo, garantendo che le narrazioni siano non solo accessi-
bili ma anche personalizzate, permettendo di rispondere effica-
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cemente alle esigenze specifiche di cittadini e stakeholder. Duarte 
(2019, p. 74) evidenzia che le dashboard narrative consentono di 
rappresentare significati visivi in modo efficace, favorendo la 
co-creazione di significati e facilitando il coinvolgimento degli 
stakeholder nel processo decisionale. In questo contesto, il contri-
buto di Tufte (1997, p. 75) è particolarmente rilevante, poiché sot-
tolinea l’importanza di evitare la “complessità superflua” nelle 
visualizzazioni e promuove l’uso di elementi visivi chiari e sin-
tetici che supportano una narrazione coerente e comprensibile.

Il contributo di Duarte può essere ulteriormente approfon-
dito nella prospettiva del visual storytelling e nell’uso delle dash-
board narrative per rafforzare il concetto di co-creazione di signifi-
cato attraverso le visualizzazioni di dati. Le istituzioni pubbliche, 
attraverso strumenti interattivi, possono facilitare la comprensio-
ne dei dati complessi, trasformandoli in storie visive accessibili 
e coinvolgenti. Come discusso nel capitolo 6.1, la co-creazione di 
significati è essenziale per promuovere il coinvolgimento attivo 
degli stakeholder e per favorire una comprensione condivisa del-
le politiche pubbliche. Duarte (2019, p. 74) evidenzia che l’uso 
di dashboard narrative favorisce la creazione di significati visivi 
condivisi, facilitando la comprensione e il coinvolgimento attivo. 
Anche Tufte (1997, p. 112) sottolinea l’importanza di visualizza-
zioni chiare e sintetiche, evidenziando come la semplificazione 
visiva consenta di comunicare rapidamente concetti comples-
si, favorendo un coinvolgimento più efficace degli stakeholder. 
Questo approccio consente di tradurre dati astratti in narrazioni 
comprensibili e personalizzate, migliorando la trasparenza e l’ef-
ficacia comunicativa delle istituzioni pubbliche.

Parallelamente, la social exchange theory (Blau, 1964, p. 91) 
introduce una dimensione relazionale che amplifica il potenzia-
le dello storytelling nel costruire fiducia istituzionale. Come di-
scusso nel capitolo 4.2, non si tratta solo di comunicare benefici 
collettivi, ma di utilizzare narrazioni per creare un senso tangi-
bile di reciprocità tra cittadini e istituzioni. Questa prospettiva 
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suggerisce che narrazioni progettate strategicamente possano 
evidenziare non solo i risultati tangibili delle politiche, ma anche 
il ruolo attivo dei cittadini nella loro implementazione, raffor-
zando così il senso di appartenenza e la motivazione alla parte-
cipazione civica.

Ad esempio, in un progetto di sostenibilità ambientale, 
lo storytelling potrebbe includere testimonianze di cittadini che 
hanno contribuito direttamente a ridurre l’inquinamento o a 
migliorare la qualità della vita locale. Come già evidenziato nel 
capitolo 6.1, queste storie, intrecciate con dati sul progresso col-
lettivo, non solo informano ma attivano un comportamento col-
laborativo e proattivo, trasformando il capitale sociale in azioni 
concrete e rafforzando la percezione di un beneficio comune che 
coinvolge tutti gli attori del sistema pubblico.

Per spingersi oltre, si potrebbe adottare un approccio in-
tegrativo che fonde narrazioni emotive con strumenti analitici 
avanzati, rivoluzionando il modo in cui le informazioni comples-
se vengono presentate e comprese. La teoria della dual processing 
(Kahneman, 2011, p. 45) evidenzia che l’equilibrio tra pensiero 
intuitivo e analisi razionale può portare a una comprensione più 
olistica e a una risposta emotiva più profonda. Come discusso 
nel capitolo 4.3, questo concetto può essere ampliato integrando 
tecnologie come la realtà virtuale e aumentata per creare scenari 
futuri immersivi, dove i cittadini possono sperimentare in prima 
persona le implicazioni di diverse decisioni politiche.

Mappe interattive e simulazioni predittive non solo rappre-
sentano gli impatti delle scelte politiche, ma collegano anche le 
variabili sociali ed economiche con le esperienze personali, am-
plificando l’empatia e il coinvolgimento. Come evidenziato nel 
capitolo 6.1, un elemento innovativo di questo approccio consiste 
nell’utilizzo di narrazioni adattive, supportate da intelligenza ar-
tificiale, per personalizzare i contenuti in base alle caratteristiche 
demografiche e alle preferenze emotive degli utenti. Questo non 
solo migliora la trasparenza e la comprensione, ma trasforma lo 
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storytelling in un catalizzatore per la co-creazione di soluzioni, 
rafforzando il dialogo tra istituzioni e cittadini e promuovendo 
una governance più partecipativa.

Un aspetto innovativo sarebbe integrare elementi di gami-
fication nelle narrazioni, incentivando l’esplorazione interattiva 
dei dati attraverso storie personali che rappresentano esperien-
ze collettive. Come discusso nel capitolo 6.4.1, questo approc-
cio crea un equilibrio dinamico tra analisi cognitiva ed empatia 
emotiva, offrendo non solo informazioni, ma anche motivazioni 
concrete per l’adesione alle politiche pubbliche e per l’adozione 
di comportamenti proattivi. Lo storytelling così configurato non 
si limita a informare, ma diventa un catalizzatore per il cambia-
mento sociale e istituzionale.

Inoltre, la nudge theory (Thaler e Sunstein, 2008, p. 23) può 
essere integrata nello storytelling per orientare il comportamen-
to dei cittadini senza coercizione, trasformando le narrazioni in 
strumenti persuasivi che influenzano le scelte in modo discreto 
ma efficace. Come discusso nel capitolo 4.2, questo approccio 
non si limita a sottolineare scenari futuri desiderabili attraverso 
un framing positivo, ma include anche l’uso di narrazioni multi-
livello che personalizzano i messaggi in base alle caratteristiche 
psicologiche e culturali degli individui. L’integrazione di questa 
teoria nello storytelling apre la strada a un coinvolgimento attivo 
del pubblico, utilizzando meccanismi come feedback narrativi in 
tempo reale o storie personalizzate.

Un ulteriore sviluppo innovativo consiste nell’integrare 
strumenti di intelligenza artificiale per analizzare in tempo reale 
i dati raccolti e generare narrazioni adattive. Come già eviden-
ziato nel capitolo 6.1, questo tipo di approccio permette di per-
sonalizzare i messaggi in base alle esigenze specifiche dei gruppi 
demografici coinvolti, favorendo una comunicazione più inclu-
siva e mirata. Ad esempio, la costruzione di dashboard narrative 
che utilizzano visualizzazioni interattive può essere arricchita da 
simulazioni predittive che mostrano gli impatti futuri delle poli-
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tiche adottate, migliorando la capacità decisionale e l’allineamen-
to tra obiettivi pubblici e percezioni dei cittadini. Così facendo, 
lo storytelling diventa uno strumento dinamico per la governance 
partecipativa e il rafforzamento della fiducia pubblica.

Heath e Heath (2007, p. 128) approfondiscono i principi 
che rendono le narrazioni memorabili e persuasive, come la 
semplicità, l’inaspettato e la concretezza, offrendone una ri-
lettura strategica che trascende la comunicazione tradizionale, 
trasformandole in catalizzatori di fiducia e consenso pubblico. 
Come discusso nel capitolo 4.2, questi principi possono essere 
collegati alla framing theory di Entman (1993, p. 52), che sotto-
linea come la struttura delle informazioni plasmi attivamente 
le percezioni pubbliche e modelli l’accettazione delle politiche. 
L’approccio di Entman trova ulteriore rafforzamento nei princi-
pi SUCCESs (Semplicità, Inaspettato, Concreto, Credibile, Emo-
tivo, Storie) proposti da Heath e Heath (2007, p. 128). Questa 
struttura fornisce una guida pratica per costruire narrazioni 
più efficaci, poiché ogni elemento del modello contribuisce a 
migliorare la memorabilità e la capacità persuasiva delle narra-
zioni istituzionali.

Un’innovazione teorica consiste nell’adattare questi principi 
a narrazioni dinamiche che evolvono in tempo reale, utilizzando 
strumenti tecnologici avanzati come l’intelligenza artificiale e le 
analisi predittive. Come evidenziato nel capitolo 6.1, una narra-
zione istituzionale potrebbe combinare simboli culturali condivi-
si e dati comportamentali per creare storie personalizzate che ri-
suonano con le diverse sensibilità demografiche. L’integrazione 
di immagini concrete e metafore potenti, arricchite da simulazio-
ni immersive, permette di rafforzare l’engagement e favorire una 
connessione emotiva più profonda. Questo approccio non solo 
amplifica la comprensione del messaggio, ma trasforma la nar-
razione in un’esperienza interattiva e partecipativa, aumentando 
l’adesione alle politiche pubbliche e favorendo un cambiamento 
sociale su larga scala.
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Un’applicazione innovativa di questi concetti consiste nel 
combinare simboli culturali condivisi con narrazioni partecipa-
tive, dove il pubblico non è solo spettatore, ma co-creatore del 
significato. Come già discusso nel capitolo 6.4.1, l’utilizzo di 
metafore potenti e immagini concrete, associate a scenari futuri 
positivi, può non solo rafforzare l’engagement, ma anche gene-
rare un senso di appartenenza collettiva. Inoltre, l’integrazione 
di tecnologie come le dashboard narrative interattive permette di 
visualizzare l’impatto delle decisioni politiche in modo tangibile 
e personalizzato, amplificando la comprensione e l’adesione alle 
politiche pubbliche. Questo approccio trasforma la narrazione 
istituzionale in un potente veicolo di cambiamento sociale e cul-
turale.

I principi SUCCESs di Heath e Heath (2007) trovano ulterio-
re applicazione pratica nel contesto delle narrazioni istituzionali, 
dove ogni elemento della struttura contribuisce a rafforzare la 
coerenza e la capacità persuasiva delle storie. La semplicità ga-
rantisce che il messaggio sia chiaro e accessibile, riducendo il so-
vraccarico cognitivo, come discusso nel capitolo 4.3 in relazione 
alla cognitive load theory di Sweller. L’inaspettato cattura l’atten-
zione degli stakeholder, mentre la concretezza facilita la compren-
sione visiva e intuitiva delle politiche pubbliche. La credibilità è 
garantita dall’uso di fonti autorevoli, coerentemente con il prin-
cipio di autorità teorizzato da Cialdini. L’elemento emotivo sti-
mola il coinvolgimento degli stakeholder, mentre le storie attivano 
meccanismi di identificazione e partecipazione, promuovendo la 
co-creazione del significato.

Infine, il contributo di Heath e Heath si manifesta nella ca-
pacità di applicare la logica SUCCESs alla progettazione di da-
shboard narrative avanzate, già trattate nel capitolo 6.4.1, dove 
le narrazioni interattive consentono la personalizzazione dei 
messaggi e la co-creazione di significati. L’adozione di simboli 
culturali, immagini concrete e narrazioni adattive permette alle 
istituzioni pubbliche di promuovere un cambiamento sociale in-
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clusivo e partecipativo. La capacità di attivare meccanismi emo-
tivi e cognitivi attraverso l’uso di storie personalizzate e dashbo-
ard narrative rafforza la fiducia, stimola l’empatia e favorisce il 
consenso collettivo attorno alle politiche pubbliche.

Schön (1983, p. 67) introduce il concetto di riflessione come 
una pratica fondamentale per l’applicazione dello storytelling, 
sottolineando come la capacità di riflettere sull’azione consenta 
ai professionisti di riadattare le narrazioni in modo fluido e dina-
mico in risposta ai cambiamenti del contesto. Come discusso nel 
capitolo 4.2, questo modello di “riflessione in azione” supera la 
visione tradizionale di una riflessione ex-post, spostando l’atten-
zione su un processo continuo e simultaneo di analisi e riadatta-
mento. In questo approccio, la riflessione diventa un elemento 
trasformativo, capace di stimolare l’apprendimento organizzati-
vo e di generare nuove conoscenze contestuali in tempo reale.

Il sensemaking teorizzato da Weick (1995, p. 55) arricchisce 
questa visione, poiché si concentra sulla costruzione di significati 
condivisi in situazioni caratterizzate da complessità e ambiguità. 
Come già evidenziato nel capitolo 4.3, la combinazione di rifles-
sione e sensemaking trasforma lo storytelling in uno strumento di 
adattamento continuo, in cui le narrazioni non si limitano a rap-
presentare eventi passati, ma diventano il mezzo per modellare 
attivamente il futuro.

Un approccio innovativo consiste nell’integrare tecnologie 
di intelligenza artificiale e strumenti di analisi predittiva all’in-
terno dei processi narrativi. Questo consente di sviluppare nar-
razioni fluide e adattive, in grado di evolversi in risposta ai fee-
dback ricevuti in tempo reale dagli stakeholder. Come discusso nel 
capitolo 6.1, le storie diventano così strumenti di apprendimento 
organizzativo, non solo veicolando informazioni, ma stimolando 
il coinvolgimento e la co-creazione di significati.

Un ulteriore aspetto cruciale è la capacità dello storytelling 
di attivare processi di innovazione culturale. Invece di conside-
rare la narrazione come un prodotto finale, si promuove una 
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visione dinamica in cui il racconto è un processo continuo e 
trasformativo. Attraverso il coinvolgimento partecipativo degli 
stakeholder, le istituzioni possono promuovere un cambiamen-
to culturale profondo, creando nuove prospettive e favorendo 
la legittimazione delle decisioni pubbliche. Questa prospettiva 
rende la costruzione del senso un motore per attivare processi 
di innovazione sociale e istituzionale, stimolando un’evoluzione 
collaborativa e inclusiva.

Un elemento innovativo di questo approccio è l’adozio-
ne di pratiche narrative immersive e adattive, dove le storie si 
evolvono in tempo reale grazie all’uso di tecnologie interattive 
e strumenti di intelligenza artificiale. Come discusso nel capito-
lo 6.4.1, questi strumenti permettono di integrare i feedback degli 
stakeholder e di modificare le narrazioni sulla base di nuove infor-
mazioni, creando una narrazione fluida e co-creata. Attraverso 
l’uso di tecniche narrative avanzate, lo storytelling diventa non 
solo un mezzo di comunicazione, ma anche una piattaforma di 
apprendimento organizzativo, in cui i partecipanti assumono un 
ruolo attivo nel modellare il contenuto delle storie.

Un altro aspetto cruciale è la capacità dello storytelling di at-
tivare processi di innovazione culturale. La narrazione non è più 
vista come un prodotto finale, ma come un processo trasforma-
tivo, capace di creare nuove prospettive e promuovere un cam-
biamento culturale. Come discusso nel capitolo 6.1, le istituzioni 
possono utilizzare le narrazioni per favorire il coinvolgimento 
degli stakeholder, stimolando un dialogo partecipativo e adattivo 
che porta a decisioni più inclusive e flessibili. L’integrazione tra 
riflessione in azione e sensemaking promuove, dunque, un mo-
dello evolutivo e trasformativo, in cui la costruzione del senso 
non si limita a una sintesi retrospettiva, ma diventa il motore per 
attivare processi di innovazione sociale e istituzionale.

Il contributo di David Kolb arricchisce la comprensione del 
concetto di reflection-in-action di Schön (1983), offrendo una pro-
spettiva operativa attraverso il ciclo di apprendimento esperien-



456	 Luca Gnan

ziale (Kolb, 1984, p. 41). Il ciclo di Kolb è composto da quattro 
fasi principali: esperienza concreta, osservazione riflessiva, con-
cettualizzazione astratta e sperimentazione attiva. Questo ciclo si 
integra con la logica della reflection-in-action, rafforzando l’idea 
di apprendimento continuo attraverso la rielaborazione delle 
esperienze vissute. La combinazione di questi approcci è parti-
colarmente utile nel contesto delle narrazioni istituzionali, dove 
la riflessione e l’adattamento sono essenziali per rispondere in 
modo dinamico ai cambiamenti del contesto.

Il ciclo di apprendimento di Kolb (1984) facilita l’identifi-
cazione delle fasi di apprendimento all’interno delle narrazioni 
istituzionali. Come discusso nel capitolo 4.2, la capacità di de-
strutturare schemi mentali consolidati è cruciale per introdurre 
nuove prospettive. Le quattro fasi del ciclo di Kolb offrono una 
metodologia strutturata per rivedere e modificare le narrazioni 
istituzionali in tempo reale, garantendo l’adattamento costan-
te ai contesti emergenti. Attraverso l’osservazione riflessiva e 
la concettualizzazione astratta, le istituzioni possono elaborare 
nuove prospettive che favoriscono la partecipazione attiva degli 
stakeholder.

Un altro aspetto cruciale del contributo di Kolb è l’emerge-
re di apprendimenti trasformativi, che si collega direttamente al 
concetto di apprendimento generativo già discusso nel capitolo 
6.1. Durante il passaggio dall’esperienza concreta all’osservazio-
ne riflessiva, i protagonisti delle narrazioni affrontano situazio-
ni che mettono in crisi le loro convinzioni iniziali, una dinamica 
parallela a quella vissuta dagli stakeholder coinvolti nei processi 
decisionali. L’uso di storie in cui i protagonisti vivono esperienze 
concrete e poi le rielaborano facilita il superamento di resistenze 
cognitive, aiutando i destinatari a ristrutturare le proprie convin-
zioni sulla base di nuove evidenze (Kolb, 1984, p. 65).

Inoltre, la fase di sperimentazione attiva è particolarmente 
significativa per la costruzione di narrazioni trasformative. Come 
discusso nel capitolo 6.1, questa fase consente di testare nuove idee 



6. comunicazione efficace dei risultati	 457

e approcci, offrendo un’opportunità per verificare la validità di 
concetti emersi durante la fase di concettualizzazione. Attraverso la 
sperimentazione attiva, le istituzioni pubbliche possono rafforzare 
la legittimità delle politiche e aumentare la fiducia pubblica, eviden-
ziando i benefici derivanti dall’implementazione di nuove prassi. 
L’utilizzo di questo schema narrativo nei processi partecipativi è un 
esempio concreto di come il ciclo di apprendimento di Kolb possa 
essere applicato per coinvolgere attivamente i cittadini.

Infine, la prospettiva di Kolb offre una visione olistica 
dell’apprendimento continuo, dove ogni esperienza è parte di un 
ciclo di trasformazione più ampio. La capacità delle istituzioni di 
rappresentare il cambiamento come un ciclo di apprendimento 
consente di costruire storie che favoriscono la partecipazione e 
l’impegno degli stakeholder (Kolb, 1984, p. 102). Questo approc-
cio rafforza la prospettiva già trattata nel capitolo 6.3, dove si 
esplora l’uso delle narrazioni iterative per favorire il dialogo tra 
istituzioni e cittadini. Integrando la teoria dell’apprendimento 
esperienziale di Kolb con la reflection-in-action di Schön (1983), 
le istituzioni pubbliche possono progettare percorsi narrativi che 
facilitano la comprensione delle politiche e promuovono l’enga-
gement proattivo degli stakeholder.

Il contributo di Lev Vygotskij offre un’ulteriore prospettiva 
cruciale per comprendere il ruolo dello storytelling come stru-
mento di supporto all’apprendimento partecipativo. Vygotskij 
(1978, p. 86) introduce il concetto di zona di sviluppo prossimale 
(ZPD), che si riferisce allo spazio di apprendimento potenziale 
in cui una persona può progredire con l’assistenza di un esperto 
o di un pari più competente. Questo concetto si collega diretta-
mente al tema dell’apprendimento collaborativo e alla capacità 
delle narrazioni istituzionali di fungere da strumento di scaffol-
ding, ovvero di supporto cognitivo. Attraverso narrazioni ben 
strutturate, le istituzioni pubbliche possono facilitare il passag-
gio degli stakeholder dalla comprensione attuale a una più avan-
zata, promuovendo una partecipazione attiva e consapevole.
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Un aspetto chiave del contributo di Vygotskij è il ruolo 
del linguaggio come mediatore dell’apprendimento. Come di-
scusso nel capitolo 4.2, la riflessione continua è fondamentale 
per la costruzione di significati condivisi. Vygotskij (1978, p. 
98) sostiene che il linguaggio non solo trasmette informazioni, 
ma costruisce la comprensione stessa. Le narrazioni istituziona-
li, quindi, non si limitano a comunicare decisioni, ma attivano 
processi di apprendimento partecipativo, dove gli stakeholder 
co-costruiscono il significato. L’uso di un linguaggio chiaro e 
inclusivo nelle narrazioni istituzionali permette di stimolare un 
apprendimento collettivo, favorendo la co-creazione di signifi-
cati condivisi.

Il concetto di scaffolding è particolarmente rilevante nel con-
testo delle narrazioni immersive e partecipative già trattato nel 
capitolo 6.4.1. Vygotskij (1978, p. 114) evidenzia che l’assistenza 
fornita durante l’apprendimento non deve essere permanente, 
ma progressivamente rimossa man mano che la competenza cre-
sce. Questa dinamica si riflette nelle narrazioni istituzionali par-
tecipative, dove le istituzioni forniscono inizialmente un soste-
gno attraverso visualizzazioni, dashboard narrative e simulazioni 
immersive. Con il tempo, gli stakeholder diventano più autonomi 
nel comprendere e interpretare le informazioni, favorendo la ca-
pacità decisionale indipendente.

Un ulteriore aspetto è il ruolo del dialogo partecipativo 
come motore dell’apprendimento collettivo. Come discusso nel 
capitolo 6.3, la partecipazione attiva degli stakeholder nelle de-
cisioni pubbliche non è solo un principio di inclusività, ma un 
meccanismo per generare apprendimento organizzativo. Vygot-
skij (1978, p. 127) afferma che l’apprendimento è un fenomeno 
sociale, dove le interazioni con altri attori permettono di espan-
dere la ZPD. Le narrazioni iterative e aperte progettate dalle 
istituzioni pubbliche facilitano questa forma di apprendimento 
collettivo, permettendo agli stakeholder di integrare nuove pro-
spettive e costruire significati condivisi.
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Infine, la prospettiva di Vygotskij offre una visione olistica 
dell’apprendimento continuo, che rafforza le intuizioni di Kolb 
e Schön. La sua teoria sottolinea l’importanza di creare contesti 
di apprendimento partecipativo, dove il supporto iniziale delle 
istituzioni pubbliche è cruciale, ma viene progressivamente ri-
dotto man mano che gli stakeholder acquisiscono maggiore com-
petenza (Vygotskij, 1978, p. 145). Questo approccio si collega al 
concetto di narrazioni iterative già trattato nel capitolo 6.3, dove 
il processo di costruzione del significato è continuo e progressi-
vo. Integrando la teoria di Vygotskij con le prospettive di Kolb e 
Schön, le istituzioni pubbliche possono progettare percorsi nar-
rativi che stimolano l’apprendimento partecipativo, rafforzando 
la capacità degli stakeholder di contribuire attivamente ai processi 
decisionali.

Il contributo di Howard Gardner amplia la prospettiva sul 
coinvolgimento partecipativo già esplorata da Vygotskij, eviden-
ziando il ruolo delle narrazioni istituzionali nel coinvolgimento 
di diversi tipi di intelligenza. La teoria delle intelligenze mul-
tiple proposta da Gardner (1983, p. 45) sostiene che le persone 
apprendano e processino le informazioni attraverso diverse mo-
dalità cognitive, tra cui intelligenza linguistica, visiva, musicale e 
cinestetica. Questa prospettiva si collega al concetto di scaffolding 
di Vygotskij, dove le narrazioni istituzionali fungono da suppor-
to cognitivo personalizzato per facilitare l’apprendimento e il 
coinvolgimento degli stakeholder.

Un aspetto cruciale del contributo di Gardner è l’adattamen-
to delle narrazioni in funzione delle diverse intelligenze multi-
ple. Come discusso nel capitolo 4.2, la coerenza tra contenuto e 
forma narrativa è essenziale per la costruzione di significati con-
divisi. Gardner (1983, p. 62) evidenzia che l’utilizzo di immagini 
visive, metafore sonore e modelli simbolici può attivare diverse 
forme di intelligenza, stimolando una comprensione più profon-
da delle politiche pubbliche. Le istituzioni pubbliche possono 
progettare narrazioni che includano visualizzazioni interattive, 
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infografiche e contenuti audio per coinvolgere le diverse intelli-
genze cognitive degli stakeholder.

Il concetto di “personalizzazione del percorso di apprendi-
mento” di Gardner (1983, p. 89) offre un ulteriore contributo alla 
comprensione delle narrazioni istituzionali. Come discusso nel 
capitolo 6.1, la personalizzazione delle narrazioni è essenziale 
per garantire il coinvolgimento attivo degli stakeholder. Le narra-
zioni istituzionali possono essere adattate in modo dinamico per 
rispondere alle esigenze cognitive degli stakeholder, utilizzando 
strumenti come le dashboard narrative interattive e le simulazioni 
immersive. Questo approccio si collega alla prospettiva di Vy-
gotskij sulla progressiva autonomia degli stakeholder, che acqui-
siscono una capacità decisionale indipendente man mano che le 
loro competenze cognitive si rafforzano.

Un ulteriore aspetto è il ruolo dell’intelligenza emotiva nel-
la costruzione di significati condivisi. Gardner (1983, p. 114) evi-
denzia che la capacità di comprendere e gestire le emozioni è una 
forma di intelligenza cruciale per il coinvolgimento partecipati-
vo. Come discusso nel capitolo 6.3, il dialogo partecipativo è uno 
strumento essenziale per la co-creazione di significati. Le isti-
tuzioni pubbliche possono progettare narrazioni emotivamente 
coinvolgenti che stimolino l’empatia e rafforzino la partecipazio-
ne attiva degli stakeholder. L’uso di storie personali, testimonian-
ze autentiche e contenuti emozionali consente di attivare le di-
mensioni emotive dell’intelligenza, favorendo la costruzione di 
significati condivisi e la legittimazione delle decisioni pubbliche.

Infine, il contributo di Gardner si manifesta nella capacità 
di integrare le intelligenze multiple nella progettazione di narra-
zioni adattive e partecipative. Come discusso nel capitolo 6.3, la 
co-creazione di significati è un processo continuo e progressivo. 
Gardner (1983, p. 145) sottolinea che l’integrazione di diverse in-
telligenze cognitive consente di promuovere una partecipazione 
più inclusiva e consapevole. Le narrazioni iterative progettate 
dalle istituzioni pubbliche possono essere personalizzate in tem-
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po reale per rispondere alle esigenze degli stakeholder, favorendo 
l’inclusione di prospettive diverse e garantendo la flessibilità del 
processo decisionale. Questa prospettiva rafforza le intuizioni di 
Vygotskij sulla ZPD e sulla co-creazione di significati, eviden-
ziando il valore dell’apprendimento continuo e partecipativo nel 
contesto delle politiche pubbliche.

Il framework teorico proposto
Il framework proposto integra nove costrutti teorici organiz-

zati su tre livelli principali: individuale, di gruppo e sistemico-or-
ganizzativo. Questa articolazione multidimensionale consente di 
esplorare i processi decisionali e la comunicazione dei risultati 
nella pubblica amministrazione con un approccio innovativo e 
interdisciplinare. Ogni costrutto è descritto seguendo tre sezioni: 
definizione dei concetti chiave, originalità e novità, e relazioni 
con gli altri costrutti. Questo approccio strutturato evidenzia le 
interconnessioni tra i livelli e sottolinea il ruolo dello storytelling 
nella riduzione dei bias e nella promozione dell’engagement degli 
stakeholder.

La Memoria Narrativa Prospettica, al livello individuale, 
rappresenta la capacità cognitiva di costruire scenari futuri at-
traverso narrazioni mentalmente coerenti. Questo costrutto si 
distingue per l’integrazione di processi cognitivi ed emotivi, 
permettendo agli individui di anticipare le conseguenze delle 
decisioni. È un concetto originale per la sua enfasi sulla creazio-
ne attiva del futuro, in contrasto con approcci predittivi lineari. 
Supporta costrutti come la Capacità di Generazione del Significato 
Emergente e il Sistema di Apprendimento Narrativo Adattivo, garan-
tendo un apprendimento continuo e dinamico.

L’Adattabilità Emotivo-Cognitiva riflette la capacità di rego-
lare simultaneamente emozioni e pensieri in contesti comples-
si. La sua originalità risiede nella combinazione di regolazione 
emotiva e cognitiva per mitigare i bias e migliorare la chiarezza 
interpretativa. Questo costrutto si collega alla Sincronizzazione 
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Narrativa Collettiva e al Sistema di Apprendimento Narrativo Adat-
tivo, favorendo l’armonia tra i processi individuali e di gruppo.

La Resilienza Narrativa definisce l’abilità di ristrutturare il si-
gnificato di eventi critici per superare lo stress e mantenere la per-
severanza. Introduce un approccio innovativo alla gestione delle 
crisi, con un’enfasi sull’uso delle narrazioni per costruire strategie 
di superamento. È strettamente legata alla Capacità di Generazione del 
Significato Emergente e al Sistema di Apprendimento Narrativo Adattivo, 
rafforzando la coesione in contesti organizzativi complessi.

La Riflessività Temporale Dinamica enfatizza la capacità di 
riflettere sugli eventi passati per influenzare il presente e il futu-
ro. La sua originalità deriva dall’integrazione di una prospettiva 
temporale multidirezionale, che arricchisce i processi decisionali 
con una comprensione storica e anticipativa. Questo costrutto si 
interconnette con la Sincronizzazione Narrativa Collettiva e con il 
Sistema di Apprendimento Narrativo Adattivo, sostenendo il pensie-
ro critico e l’adattamento continuo.

La Sincronizzazione Narrativa Collettiva, a livello di gruppo, 
descrive la capacità di condividere e coordinare narrazioni co-
muni. Si distingue per l’innovazione nel promuovere la coesione 
e l’armonia nelle interazioni di gruppo. È in stretta relazione con 
l’Adattabilità Emotivo-Cognitiva e la Riflessività Temporale Dinami-
ca, favorendo l’allineamento tra processi individuali e collettivi.

L’Empatia Simultanea Multidirezionale rappresenta la capa-
cità di attivare processi empatici tra i membri di un gruppo, mi-
gliorando la comprensione reciproca e il supporto sociale. La sua 
originalità risiede nell’enfasi su processi empatici simultanei, che 
rafforzano la cooperazione. Questo costrutto supporta il Sistema 
di Apprendimento Narrativo Adattivo e la Resilienza Narrativa, con-
tribuendo alla costruzione di un clima organizzativo positivo.

La Capacità di Generazione del Significato Emergente esplora 
come i gruppi co-costruiscano significati condivisi in contesti 
complessi. La sua novità risiede nell’attenzione alle dinamiche 
emergenti e adattive. Si connette alla Riflessività Temporale Dina-
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mica e alla Resilienza Narrativa, supportando il Sistema di Appren-
dimento Narrativo Adattivo.

L’Identità Narrativa Ibrida, a livello sistemico-organizzativo, 
integra diverse dimensioni identitarie in una narrazione coeren-
te. Questo costrutto innovativo promuove una comunicazione 
istituzionale chiara e trasparente, rafforzando la fiducia degli 
stakeholder. È sostenuto dalla Memoria Narrativa Prospettica e dalla 
Resilienza Narrativa, creando coesione tra i livelli.

Il Sistema di Apprendimento Narrativo Adattivo definisce la 
capacità organizzativa di adattare continuamente le narrazioni 
in risposta a contesti mutevoli. La sua originalità risiede nell’in-
tegrazione di meccanismi di apprendimento dinamici e parteci-
pativi. Si interconnette con tutti gli altri costrutti, fungendo da 
elemento unificante del framework.

Figura 1: il framework proposto
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Costrutto 1: Memoria Narrativa Prospettica (Livello Individuale)
Definizione concetti chiave
La Memoria Narrativa Prospettica rappresenta una capacità 

cognitiva complessa e innovativa, specifica del livello individua-
le, che permette agli individui di immaginare e visualizzare sce-
nari futuri attraverso la costruzione di narrazioni mentali. Questa 
funzione cognitiva si distingue dalle forme tradizionali di previ-
sione e anticipazione per la sua natura dinamica e partecipativa, 
che coinvolge attivamente il soggetto nel processo di costruzione 
del futuro. Non si tratta, quindi, di una semplice estrapolazione 
lineare di tendenze passate, ma di una riorganizzazione attiva e 
creativa delle informazioni disponibili in uno schema narrativo 
coerente e dotato di significato (Weick, 1995, p. 55).

In continuità con quanto approfondito nel capitolo 3.1, la 
Memoria Narrativa Prospettica si basa sull’attivazione di processi 
cognitivi profondamente radicati nelle teorie del sensemaking di 
Weick (1995, p. 55) e del problem solving creativo. La riorganizza-
zione delle informazioni non avviene in modo casuale, ma se-
gue una logica narrativa che consente all’individuo di attribuire 
significato agli eventi futuri. In questo processo, la narrazione 
funge da struttura portante, capace di integrare dati, emozioni 
e intuizioni in uno scenario coerente. La narrazione, infatti, non 
è solo uno strumento di rappresentazione, ma anche un mezzo 
per stimolare la partecipazione attiva e la co-creazione di scenari 
(Heath, 2001, p. 45).

La costruzione di scenari è un elemento chiave. L’individuo 
non si limita a prevedere il futuro, ma lo “costruisce” attivamen-
te. Questo processo è particolarmente evidente nelle simulazioni 
partecipative, dove i cittadini e gli stakeholder contribuiscono alla 
definizione degli esiti futuri. La costruzione di scenari si avvale 
di tecniche narrative immersive e di strumenti digitali avanzati, 
come la realtà virtuale, che consentono di visualizzare in modo 
realistico gli esiti di politiche e decisioni (Schön, 2017, p. 88). Le 
piattaforme di simulazione digitale consentono di sperimentare 
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diverse opzioni e di osservare in tempo reale l’impatto delle de-
cisioni sulle comunità e sugli individui coinvolti.

L’integrazione di informazioni nuove è altrettanto cruciale. 
Come evidenziato nel capitolo 5.3, questo processo permette di 
incorporare dati recenti e conoscenze emergenti all’interno della 
narrazione prospettica. A differenza di altri processi cognitivi, 
qui le nuove informazioni non sostituiscono quelle preceden-
ti, ma le integrano, modificando il significato complessivo del-
la narrazione (Bandura, 1977, p. 22). Le informazioni vengono 
incorporate in modo dinamico e flessibile, adattandosi ai cam-
biamenti contestuali e all’emergere di nuovi fattori. La capacità 
di adattarsi è essenziale nei contesti pubblici, dove l’evoluzione 
delle esigenze dei cittadini e delle condizioni ambientali richiede 
decisioni rapide e flessibili (Kahneman e Tversky, 1982, p. 276).

Un ulteriore elemento chiave è l’adattamento delle esperien-
ze passate. Le esperienze pregresse non vengono semplicemente 
richiamate alla memoria, ma rielaborate e utilizzate come “matto-
ni” per la costruzione di nuove narrazioni. Come approfondito nel 
capitolo 2.3, il concetto di Riflessività Temporale Dinamica è centrale 
in questo contesto (Schön, 2017, p. 88). Grazie a questa capacità, 
l’individuo può confrontare le esperienze passate con le possibili 
implicazioni future, generando nuove prospettive e ipotesi d’a-
zione. La “ristrutturazione” del significato è un processo attivo e 
continuo, che si avvale di tecniche di apprendimento riflessivo e di 
metodi di feedback continuo (Argyris e Schön, 1978, p. 96).

Il contributo teorico di Bandura (1977, p. 22) è essenziale 
per comprendere il ruolo della self-efficacy nella Memoria Narra-
tiva Prospettica. La capacità di visualizzare il futuro è associa-
ta all’aumento della fiducia nelle proprie capacità decisionali. 
Quando gli individui riescono a immaginare in modo chiaro 
gli esiti futuri delle proprie azioni, tendono a sviluppare una 
maggiore fiducia nella loro abilità di influenzare il corso degli 
eventi (Deci e Ryan, 1985, p. 78). Questa componente di self-ef-
ficacy è fondamentale nei processi decisionali della pubblica 
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amministrazione, dove la capacità di anticipare gli effetti delle 
politiche è essenziale per garantire l’efficacia e la legittimità del-
le decisioni.

La teoria del sensemaking di Weick (1995, p. 55) evidenzia 
l’importanza della creazione di significati attraverso la narrazio-
ne, soprattutto in contesti di incertezza. Questo approccio è fon-
damentale nella Memoria Narrativa Prospettica, dove il futuro non 
è dato, ma è costruito mediante una continua reinterpretazione 
delle informazioni disponibili. La capacità di reinterpretare e 
ristrutturare le informazioni è cruciale anche nella teoria della 
risonanza emotiva di Heath (2001, p. 45), che sottolinea come l’e-
mozione sia un veicolo essenziale per il cambiamento (Goleman, 
1995, p. 105).

La Memoria Narrativa Prospettica è un costrutto teorico com-
plesso e innovativo, che integra concetti chiave della teoria della 
riflessività, del sensemaking e della self-efficacy. Attraverso la co-
struzione attiva di narrazioni prospettiche, l’individuo è in gra-
do di anticipare il futuro, di integrare informazioni nuove e di 
ristrutturare le esperienze passate in modo dinamico e coeren-
te. Questo approccio non solo migliora la capacità di affrontare 
l’incertezza, ma consente anche di generare nuove soluzioni cre-
ative e di promuovere una partecipazione più consapevole nei 
processi decisionali pubblici.

Originalità e novità del costrutto
La Memoria Narrativa Prospettiva si distingue per la sua ori-

ginalità e novità rispetto ai costrutti teorici tradizionali, poiché 
introduce una prospettiva radicalmente innovativa nel panora-
ma del comportamento organizzativo e della psicologia socia-
le. Questo costrutto si allontana dalle classiche teorie predittive 
lineari, spostando l’attenzione dall’estrapolazione di trend pas-
sati alla creazione attiva di narrazioni future, che includono la 
prospettiva di soggetti individuali e collettivi. Tale innovazione è 
evidente sia sul piano concettuale che su quello applicativo.
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Un elemento di originalità è rappresentato dall’integrazio-
ne della prospettiva del sensemaking con il concetto di self-efficacy. 
Mentre il sensemaking di Weick (1995, p. 55) si concentra sulla 
costruzione di significato a partire da eventi passati, la Memo-
ria Narrativa Prospettiva amplia questa visione, includendo la 
creazione attiva di futuri possibili. L’individuo non si limita a 
rielaborare il passato, ma si proietta verso il futuro, costruendo 
narrazioni che danno coerenza alle sue azioni e alle sue scelte. 
Questo aspetto è supportato dalla teoria della self-efficacy di Ban-
dura (1977, p. 22), secondo cui la capacità di visualizzare con 
successo i risultati futuri rafforza la fiducia nelle proprie abilità 
decisionali, come approfondito nel capitolo 3.1 sulle dinamiche 
individuali del processo decisionale.

La novità teorica risiede anche nell’inserimento della di-
mensione riflessiva e prospettica nel processo decisionale. La 
Riflessività Temporale Dinamica è un concetto cardine che consen-
te agli individui di riconsiderare continuamente le loro scelte 
passate per generare scenari futuri coerenti e adattivi (Schön, 
2017, p. 88). La capacità di collegare il passato e il futuro in una 
narrazione continua consente agli individui di sviluppare una 
maggiore flessibilità cognitiva e di rispondere meglio ai cambia-
menti dell’ambiente. Questo approccio si discosta nettamente dai 
modelli classici di previsione statica, introducendo un elemento 
di adattamento dinamico, come già discusso nel capitolo 5.4 re-
lativo all’apprendimento organizzativo.

Un altro aspetto innovativo è la stretta connessione con il 
concetto di apprendimento organizzativo. La Memoria Narrati-
va Prospettiva facilita la creazione di nuove conoscenze e la loro 
incorporazione nei processi organizzativi. Attraverso la genera-
zione di narrazioni condivise, l’organizzazione può sviluppare 
capacità di adattamento e apprendimento continuo (Argyris e 
Schön, 1978, p. 96). L’uso di simulazioni partecipative e strumen-
ti di realtà virtuale consente inoltre di testare diverse narrazioni, 
anticipando possibili ostacoli e migliorando la capacità di rea-
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zione dell’organizzazione ai cambiamenti del contesto. Questi 
aspetti trovano riscontro nelle dinamiche decisionali approfon-
dite nel capitolo 4.2.

Un ulteriore elemento di novità è rappresentato dall’appli-
cazione pratica della Memoria Narrativa Prospettiva nei processi 
decisionali pubblici. Attraverso l’utilizzo di simulazioni interat-
tive, i decisori pubblici possono esplorare scenari futuri con il 
coinvolgimento diretto dei cittadini e degli stakeholder. Questo 
approccio aumenta la trasparenza e la partecipazione democra-
tica, riducendo l’opacità del processo decisionale (Kahneman e 
Tversky, 1982, p. 276). L’inclusione dei cittadini nella costruzione 
delle narrazioni future consente di anticipare le reazioni sociali 
e di individuare possibili resistenze, migliorando l’efficacia del-
le politiche pubbliche, un tema già trattato nel capitolo 6.2 sulla 
partecipazione degli stakeholder.

La Memoria Narrativa Prospettiva si discosta anche dalle tra-
dizionali tecniche di problem solving. Mentre i modelli classici 
di risoluzione dei problemi si concentrano sull’analisi razionale 
delle alternative esistenti, la Memoria Narrativa Prospettiva pro-
muove la co-creazione di nuovi scenari attraverso un processo di 
esplorazione narrativa. Questo approccio innovativo consente di 
generare soluzioni inedite e di affrontare problemi complessi e 
ambigui con maggiore flessibilità cognitiva (Heath, 2001, p. 45). 
La capacità di visualizzare diverse alternative consente di su-
perare i limiti imposti dal bias dell’ancoraggio e di aprire nuove 
possibilità di soluzione, un tema connesso alle euristiche trattate 
nel capitolo 2.4.

L’originalità e la novità della Memoria Narrativa Prospettiva 
emergono chiaramente anche dal punto di vista operativo. L’uti-
lizzo di strumenti di realtà virtuale e piattaforme di simulazione 
digitale consente di testare diverse opzioni di politica pubblica 
in un contesto sicuro e controllato, riducendo i rischi associati 
all’implementazione reale. Attraverso questi strumenti, è possi-
bile creare simulazioni dinamiche e coinvolgenti che consentono 
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ai cittadini e agli stakeholder di esplorare attivamente le implica-
zioni delle politiche pubbliche (Goleman, 1995, p. 105).

Infine, la Memoria Narrativa Prospettiva rappresenta una vera 
e propria innovazione concettuale nell’ambito del comportamen-
to organizzativo e della psicologia sociale. La capacità di costru-
ire e visualizzare scenari futuri non solo promuove la capacità di 
adattamento, ma permette anche di gestire con maggiore effica-
cia l’incertezza e la complessità. L’integrazione di concetti come 
la self-efficacy, la Riflessività Temporale Dinamica e il sensemaking 
rende questo costrutto uno strumento versatile e potente per il 
miglioramento del processo decisionale sia a livello individuale 
che organizzativo, come già evidenziato nel capitolo 3.1.

Relazioni con altri costrutti
La Memoria Narrativa Prospettica stabilisce connessioni pro-

fonde con altri costrutti presenti all’interno del modello teorico 
multilivello, evidenziando una dinamica di integrazione e inter-
dipendenza. Queste relazioni non solo rafforzano la coerenza 
teorica del modello, ma permettono anche di comprendere in 
modo più articolato il funzionamento delle dinamiche cognitive, 
di gruppo e sistemiche che caratterizzano il processo decisionale 
nella pubblica amministrazione.

A livello individuale, la Memoria Narrativa Prospettica è 
strettamente connessa alla Riflessività Temporale Dinamica. Come 
già approfondito nel capitolo 2.3, la Riflessività Temporale Dinami-
ca consente di reinterpretare le esperienze passate per generare 
nuove narrazioni orientate al futuro. Queste due dimensioni si 
rafforzano reciprocamente: se la Riflessività Temporale Dinamica 
garantisce la capacità di apprendimento dal passato, la Memoria 
Narrativa Prospettiva utilizza questo apprendimento per costrui-
re narrazioni che proiettano scenari futuri. In questo contesto, la 
retrospettività e la prospettività si integrano in un ciclo continuo, 
migliorando la capacità di anticipazione e adattamento agli im-
previsti (Argyris e Schön, 1978, p. 96).
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Un’altra relazione rilevante si osserva con la Adattabilità 
Emotivo-Cognitiva, introdotta nel capitolo 4.1. La capacità di re-
golare simultaneamente emozioni e processi cognitivi è cruciale 
per la gestione delle incertezze tipiche della pubblica ammini-
strazione. La Memoria Narrativa Prospettiva facilita questa regola-
zione poiché, attraverso la costruzione di scenari futuri, consente 
agli individui di confrontarsi con possibili esiti emozionalmente 
significativi (Bandura, 1977, p. 45). Questo confronto riduce l’in-
certezza e consente di affrontare decisioni complesse con mag-
giore equilibrio emotivo. La presenza di una narrazione chiara e 
coerente agisce come una “base sicura” che stabilizza le risposte 
emotive (Heath, 2001, p. 47).

A livello di gruppo, la Memoria Narrativa Prospettiva è forte-
mente collegata alla Sincronizzazione Narrativa Collettiva. Come evi-
denziato nel capitolo 4.2, la capacità di condividere una narrazio-
ne comune è essenziale per il coordinamento delle azioni e per la 
coesione dei gruppi di lavoro (Goleman, 1995, p. 78). La Memoria 
Narrativa Prospettiva contribuisce a questa sincronizzazione poiché 
fornisce uno scenario condiviso che orienta le decisioni collettive. 
La capacità del gruppo di proiettarsi in un futuro comune aumen-
ta la coesione e riduce le ambiguità, facilitando l’allineamento tra i 
membri e migliorando la performance di squadra. Questo è partico-
larmente utile durante i processi decisionali partecipativi, già di-
scussi nel capitolo 6.2, dove la condivisione di scenari futuri rende 
più efficace il dialogo tra i diversi stakeholder (Weick, 1995, p. 55).

Un altro costrutto rilevante a livello di gruppo è la Capacità 
di Generazione del Significato Emergente Emergente, già introdotta 
nel capitolo 4.3. La capacità di generare significati condivisi in 
contesti di alta complessità è potenziata dalla Memoria Narrativa 
Prospettiva, poiché la costruzione di narrazioni prospettiche sti-
mola il gruppo a reinterpretare costantemente le informazioni 
disponibili (Nonaka e Takeuchi, 1995, p. 32). La creazione di un 
significato collettivo condiviso diventa un elemento chiave per 
l’adattamento del gruppo ai cambiamenti ambientali, facilitando 
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la generazione di soluzioni innovative e l’adozione di decisioni 
più inclusive e flessibili (Kahneman e Tversky, 1982, p. 112).

A livello sistemico-organizzativo, la Memoria Narrativa Pro-
spettiva è correlata al Sistema di Apprendimento Narrativo Adattivo. 
Come descritto nel capitolo 5.3, questo sistema consente alle or-
ganizzazioni di adattare le proprie narrazioni in base ai feedback 
ricevuti dall’ambiente esterno (Denning, 2005, p. 105). La Memoria 
Narrativa Prospettiva è fondamentale per questo processo, poiché le 
narrazioni prospettiche costruite a livello individuale e di gruppo 
confluiscono nel sistema organizzativo più ampio, generando una 
capacità di adattamento organizzativo. La presenza di narrazio-
ni prospettiche robuste consente all’organizzazione di rispondere 
con flessibilità ai cambiamenti contestuali, migliorando la capacità 
di innovare e di apprendere dall’esperienza (Weick, 1995, p. 77).

Infine, la Memoria Narrativa Prospettiva ha un forte legame 
con l’Identità Narrativa Ibrida, introdotta nel capitolo 5.2. La ca-
pacità di un’organizzazione di integrare identità multiple e pro-
spettive differenti è potenziata dalla costruzione di narrazioni 
prospettiche condivise. La possibilità di costruire storie che col-
legano la missione istituzionale con gli scenari futuri rafforza la 
coerenza comunicativa e promuove l’engagement degli stakeholder 
(Freeman, 1984, p. 64). La narrazione prospettica diventa un ele-
mento unificante che connette le identità ibride dell’organizza-
zione, migliorando la trasparenza e la capacità di rispondere in 
modo coeso alle sfide emergenti.

In sintesi, la Memoria Narrativa Prospettiva non agisce in 
modo isolato, ma interagisce in modo dinamico con i costrut-
ti presenti nel modello multilivello. Le sue relazioni con la Ri-
flessività Temporale Dinamica, l’Adattabilità Emotivo-Cognitiva, la 
Sincronizzazione Narrativa Collettiva, la Capacità di Generazione del 
Significato Emergente Emergente, il Sistema di Apprendimento Narra-
tivo Adattivo e l’Identità Narrativa Ibrida dimostrano come le narra-
zioni prospettiche siano alla base della capacità di adattamento e 
innovazione nel contesto della pubblica amministrazione.
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Costrutto 2: Adattabilità Emotivo-Cognitiva (Livello Individuale)
Definizione concetti chiave
L’Adattabilità Emotivo-Cognitiva rappresenta una capacità 

distintiva e innovativa dell’individuo, cruciale nei contesti com-
plessi e incerti tipici della pubblica amministrazione. Questo co-
strutto integra due dimensioni interconnesse: la regolazione del-
le emozioni e l’adattamento cognitivo. La capacità di regolare le 
emozioni in modo dinamico e flessibile, insieme alla riorganizza-
zione dei processi cognitivi, consente agli individui di affrontare 
situazioni nuove e inaspettate con maggiore efficacia.

La regolazione emotiva è il processo mediante il quale le 
persone controllano l’intensità, la durata e la natura delle pro-
prie emozioni, garantendo una risposta equilibrata agli stimo-
li esterni. Questo aspetto si collega alla teoria della regolazione 
emotiva di Gross (1998, p. 224), secondo cui gli individui posso-
no influenzare le emozioni attraverso strategie cognitive, come 
la rivalutazione e la soppressione. La rivalutazione cognitiva 
permette di riformulare il significato di un evento stressante, ri-
ducendone l’impatto emotivo, mentre la soppressione agisce di-
rettamente sull’espressione esterna delle emozioni. Nel contesto 
della pubblica amministrazione, la regolazione delle emozioni 
è essenziale per evitare reazioni impulsive e per mantenere la 
coerenza comunicativa nei momenti di crisi.

Parallelamente, l’adattamento cognitivo implica la capacità 
di ristrutturare le proprie convinzioni, percezioni e schemi men-
tali alla luce di nuove informazioni o cambiamenti del contesto. 
Questo processo è particolarmente rilevante quando si presen-
tano situazioni incerte o ambigue, come nel caso delle decisioni 
pubbliche. Il contributo di Piaget (1952, p. 142) è fondamentale 
in questo contesto, con la distinzione tra assimilazione e accomo-
damento. L’assimilazione si riferisce all’integrazione di nuove 
informazioni all’interno di schemi mentali preesistenti, mentre 
l’accomodamento implica una modifica di tali schemi per acco-
gliere elementi nuovi. L’Adattabilità Emotivo-Cognitiva, però, su-
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pera questa visione lineare, evidenziando un ciclo continuo di 
reinterpretazione delle informazioni, in linea con il concetto di 
sensemaking proposto da Weick (1995, p. 55), già approfondito nel 
capitolo 3.1. In questo contesto, le narrazioni pubbliche vengono 
continuamente riformulate per adattarsi alle esigenze mutevoli 
dei cittadini e alle pressioni politiche.

Il ruolo centrale dell’Adattabilità Emotivo-Cognitiva emerge 
soprattutto nella capacità di affrontare il “bias di conferma”. Que-
sto bias, definito da Kahneman e Tversky (1974, p. 1124), porta le 
persone a cercare e interpretare le informazioni in modo da con-
fermare le proprie convinzioni preesistenti. L’Adattabilità Emoti-
vo-Cognitiva aiuta a contrastare questo bias attraverso un proces-
so di rivalutazione attiva delle informazioni e delle percezioni. 
Gli individui dotati di elevata adattabilità emotivo-cognitiva 
sono in grado di riconoscere i segnali di distorsione cognitiva e 
di correggere il proprio giudizio, adottando prospettive più am-
pie e inclusive, in continuità con i principi già esposti nel capitolo 
2.4 sulle implicazioni dei bias cognitivi.

Un altro elemento chiave è la capacità di gestire il “bias di 
ancoraggio”, ovvero la tendenza a basarsi in modo eccessivo sul-
la prima informazione ricevuta. L’Adattabilità Emotivo-Cognitiva 
consente di mitigare l’ancoraggio, favorendo una revisione conti-
nua delle ipotesi iniziali alla luce di nuove informazioni. Questa 
capacità è essenziale per i funzionari pubblici chiamati a prende-
re decisioni in situazioni in cui la prima informazione ricevuta 
può risultare parziale o fuorviante, tema già trattato nel capitolo 
3.2.2 sugli effetti dei bias.

Dal punto di vista operativo, la presenza di un’elevata Adat-
tabilità Emotivo-Cognitiva supporta l’efficacia dei processi di deci-
sione collettiva e il coordinamento dei gruppi di lavoro. Infatti, 
come evidenziato da Argyris e Schön (1978, p. 112), la capacità 
di riflettere in azione (reflection-in-action) è un elemento cruciale 
per l’apprendimento continuo e l’adattamento ai cambiamenti 
del contesto, aspetto già trattato nel capitolo 4.3 sulle tecniche 
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per migliorare l’efficacia del gruppo. I funzionari pubblici dotati 
di elevata adattabilità sono in grado di modificare il proprio ap-
proccio durante il processo decisionale, affrontando le sfide con 
maggiore flessibilità e apertura al cambiamento.

La riflessività temporale dinamica è un ulteriore elemen-
to distintivo. Gli individui capaci di riflettere sugli eventi pas-
sati e di utilizzarli per orientare le decisioni future dimostrano 
una maggiore capacità di adattamento. La capacità di imparare 
dall’esperienza e di modificare il proprio comportamento è cru-
ciale per affrontare i contesti di incertezza e complessità. Questa 
prospettiva è in linea con il concetto di apprendimento trasfor-
mativo proposto da Mezirow (1991, p. 102), secondo cui l’espe-
rienza pregressa, reinterpretata criticamente, può portare a cam-
biamenti significativi nei modelli mentali e nei comportamenti, 
come discusso nel capitolo 3.4 sulle tecniche di facilitazione e 
collaborazione.

Infine, l’Adattabilità Emotivo-Cognitiva è un costrutto essen-
ziale per promuovere la trasparenza e la legittimità delle deci-
sioni pubbliche. Attraverso la capacità di adattare le emozioni 
e le cognizioni alle richieste del contesto, i funzionari pubblici 
possono comunicare con maggiore chiarezza e coerenza, ridu-
cendo le distorsioni percettive e aumentando la fiducia dei citta-
dini. Come evidenziato da Reynolds (2020, p. 57), la trasparenza 
comunicativa è un elemento chiave per garantire l’engagement e 
la partecipazione attiva dei cittadini nei processi decisionali pub-
blici, in continuità con i concetti già trattati nel capitolo 6.1 sulla 
pianificazione della comunicazione.

Originalità e novità del costrutto
L’Adattabilità Emotivo-Cognitiva rappresenta un costrutto in-

novativo per la sua capacità di integrare due dimensioni fonda-
mentali, la regolazione delle emozioni e l’adattamento cognitivo, 
in un unico meccanismo operativo. Questa duplice prospettiva 
supera le tradizionali distinzioni tra emozioni e cognizioni, propo-
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nendo un’interazione dinamica tra le due componenti, in linea con 
le più recenti teorie sull’apprendimento adattivo. Tale approccio 
fornisce una chiave interpretativa originale rispetto ai modelli pre-
esistenti, come la teoria della regolazione emotiva di Gross (1998, 
p. 224) e le prospettive di Piaget (1952, p. 142) sull’accomodamento 
e l’assimilazione, già esaminati nel capitolo 3.1.

L’elemento distintivo del costrutto è la capacità di riorga-
nizzare le informazioni cognitive e le risposte emotive in modo 
simultaneo e flessibile, consentendo agli individui di rispondere 
in maniera adeguata a contesti complessi e in continua evoluzio-
ne. Questo concetto è in linea con il principio del sensemaking di 
Weick (1995, p. 55), già discusso nel capitolo 2.3, in cui il signi-
ficato viene costruito e rielaborato sulla base degli stimoli pro-
venienti dall’ambiente. Tuttavia, l’Adattabilità Emotivo-Cognitiva 
introduce una prospettiva più avanzata, poiché non si limita a 
rielaborare il passato ma agisce proattivamente sul presente e sul 
futuro, favorendo l’adozione di schemi cognitivi ed emotivi più 
funzionali.

Un aspetto di novità è l’integrazione della regolazione emo-
tiva con la capacità di contrastare i bias cognitivi, come il “bias di 
conferma” e il “bias di ancoraggio”, descritti da Kahneman e Tver-
sky (1974, p. 1124) e approfonditi nel capitolo 3.2.2. A differenza 
dei modelli tradizionali che trattano le emozioni e le cognizio-
ni separatamente, questo costrutto unifica le due dimensioni in 
un approccio sistemico, evidenziando come il controllo emotivo 
possa influenzare la qualità delle decisioni. L’azione congiun-
ta delle due componenti permette di superare l’ancoraggio alle 
prime informazioni ricevute, promuovendo un processo di deci-
sion-making più riflessivo e consapevole.

L’innovazione di questo costrutto risiede anche nell’appli-
cazione pratica nella pubblica amministrazione. L’Adattabilità 
Emotivo-Cognitiva fornisce ai funzionari pubblici una capacità 
cruciale per affrontare contesti caratterizzati da incertezza e am-
biguità. Nei processi di policy-making, dove le decisioni devono 



476	 Luca Gnan

essere prese in tempi rapidi e con informazioni incomplete, l’abi-
lità di regolare le emozioni e di rivedere i propri schemi cogniti-
vi diventa essenziale per garantire la trasparenza e la legittimità 
delle scelte pubbliche, come approfondito nel capitolo 6.4.1 sul-
la struttura della comunicazione. Questa capacità si manifesta, 
ad esempio, nella gestione di crisi sanitarie o ambientali, dove i 
decisori devono bilanciare reazioni emotive immediate con una 
riflessione cognitiva più razionale e ponderata.

Un altro elemento innovativo è la prospettiva temporale 
dinamica, che richiama il concetto di “riflessività temporale dina-
mica” già discusso nel capitolo 4.3. Gli individui dotati di elevata 
Adattabilità Emotivo-Cognitiva non solo riflettono retrospettiva-
mente sugli eventi passati, ma sono anche in grado di anticipare 
scenari futuri, riorganizzando le proprie convinzioni e le emo-
zioni associate. Questa capacità è particolarmente utile nelle or-
ganizzazioni pubbliche, dove l’anticipazione dei cambiamenti di 
contesto è cruciale per la pianificazione strategica e la gestione 
del rischio. La presenza di questa dimensione temporale distin-
gue l’Adattabilità Emotivo-Cognitiva dalle altre capacità cognitive 
o emotive trattate in precedenza.

Infine, l’Adattabilità Emotivo-Cognitiva si configura come 
un costrutto teorico poliedrico, capace di connettere in modo 
coerente le principali teorie sul comportamento organizzativo 
e sulla psicologia sociale. La sua originalità emerge anche dalla 
capacità di generare nuove ipotesi di ricerca e di aprire spazi di 
approfondimento per modelli applicativi. Questo aspetto risul-
ta evidente nell’ambito della pubblica amministrazione, dove 
l’utilizzo di questo costrutto può promuovere l’innovazione nei 
processi di comunicazione pubblica, di partecipazione civica e di 
coinvolgimento degli stakeholder, come già anticipato nel capitolo 
6.1 sulla pianificazione della comunicazione.

L’Adattabilità Emotivo-Cognitiva presenta anche una rilevan-
te originalità metodologica. La sua capacità di integrare le teorie 
di Bandura (1977, p. 45) sull’auto-efficacia e quelle di Argyris e 
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Schön (1978, p. 96) sulla riflessività operativa consente di costrui-
re modelli applicativi più completi e flessibili per la pubblica am-
ministrazione. Tali modelli facilitano l’apprendimento continuo 
e il miglioramento dei processi decisionali, poiché permettono di 
identificare e correggere le distorsioni cognitive in tempo reale. 
Questo approccio supporta la costruzione di “sistemi di apprendi-
mento adattivo”, già approfonditi nel capitolo 5.2.2, dove la capa-
cità di apprendere dall’esperienza è fondamentale per la gestione 
delle complessità organizzative.

Inoltre, il legame con la teoria delle “narrazioni immersive” 
(Schön, 2017, p. 88) arricchisce ulteriormente il costrutto. At-
traverso l’uso di simulazioni narrative interattive e strumenti 
di visualizzazione avanzati, i funzionari pubblici possono con-
frontare diversi scenari di policy-making e analizzare gli effetti di 
decisioni alternative. Questo aspetto metodologico permette di 
anticipare gli effetti delle decisioni, migliorando la capacità di 
risposta dell’amministrazione pubblica in contesti di elevata in-
certezza.

Relazioni con altri costrutti
L’Adattabilità Emotivo-Cognitiva si configura come un co-

strutto cardine all’interno del framework teorico multilivello, 
contribuendo in modo significativo a sostenere e ampliare le di-
namiche narrative e decisionali. La sua natura interdisciplinare 
la rende un punto di intersezione tra i processi individuali, col-
lettivi e organizzativi, creando sinergie che rafforzano l’efficacia 
dello storytelling nella pubblica amministrazione. Questo costrut-
to si collega intrinsecamente agli altri otto presenti nel model-
lo, delineando un sistema di interazioni complesse e altamente 
integrato.

Un primo collegamento fondamentale è con la Memoria 
Narrativa Prospettica, che si concentra sull’anticipazione e l’im-
maginazione di scenari futuri attraverso la costruzione di narra-
zioni strutturate. Come descritto nei capitoli precedenti, la Me-
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moria Narrativa Prospettica facilita la capacità degli individui di 
visualizzare futuri possibili, favorendo l’integrazione di nuovi 
dati all’interno di un quadro narrativo coerente. L’Adattabilità 
Emotivo-Cognitiva completa e arricchisce tale prospettiva, offren-
do strumenti per la regolazione emotiva e cognitiva che permet-
tono di affrontare con maggiore consapevolezza le incertezze e 
i cambiamenti futuri (Bandura, 1977, p. 22). In questo contesto, 
i due concetti si integrano per promuovere una visione strategi-
ca e adattiva, che, come esplorato in precedenza, è cruciale per 
lo sviluppo di politiche pubbliche resilienti e inclusive (Weick, 
1995, p. 55).

La relazione con la Resilienza Narrativa è altrettanto signifi-
cativa. Come discusso nei capitoli precedenti, la resilienza rap-
presenta la capacità di riorganizzare il significato in seguito a 
eventi critici, un processo che richiede una modulazione efficace 
delle reazioni emotive e cognitive. L’Adattabilità Emotivo-Cogniti-
va integra questa prospettiva intervenendo nella regolazione di 
tali reazioni, fornendo strumenti per affrontare le sfide con coe-
renza e determinazione. Tale combinazione di competenze con-
sente ai decisori pubblici di mantenere una narrazione coerente, 
rispondendo in modo efficace agli ostacoli e rafforzando sia la 
fiducia sia la trasparenza verso i cittadini (Heath, 2001, p. 45).

Un ulteriore collegamento cruciale è quello con il Sistema 
di Apprendimento Narrativo Adattivo, che, come descritto nei ca-
pitoli precedenti, rappresenta un elemento fondamentale per la 
gestione della complessità organizzativa. Questa relazione be-
neficia enormemente delle competenze individuali sviluppate 
attraverso l’Adattabilità Emotivo-Cognitiva. La capacità di regola-
re emozioni e pensieri, già evidenziata nei capitoli introduttivi, 
contribuisce a migliorare i processi di apprendimento collettivo e 
a favorire l’implementazione di soluzioni innovative in risposta 
a scenari complessi (Schön, 2017, p. 88). Tale connessione risul-
ta particolarmente evidente nelle campagne di comunicazione 
pubblica, dove la sinergia tra livelli individuali e organizzativi 
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garantisce l’efficacia delle strategie narrative, come approfondito 
nei capitoli dedicati alla comunicazione partecipativa.

L’Adattabilità Emotivo-Cognitiva mostra inoltre una stretta con-
nessione con l’Empatia Simultanea Multidirezionale. Entrambi i con-
cetti mirano a promuovere un clima di collaborazione e compren-
sione reciproca. Come evidenziato nei capitoli precedenti, mentre 
l’empatia si concentra principalmente sulle dinamiche interperso-
nali, l’Adattabilità Emotivo-Cognitiva fornisce le fondamenta emoti-
ve e cognitive essenziali per sostenere queste interazioni in modo 
efficace. Ciò permette non solo di migliorare la qualità delle relazio-
ni, ma anche di rafforzare il coordinamento tra gli attori coinvolti, 
come già approfondito nelle analisi sulle dinamiche di collaborazio-
ne nella pubblica amministrazione (Kahneman, 2011, p. 138).

Infine, la Sincronizzazione Narrativa Collettiva trae un note-
vole vantaggio dalle competenze offerte dall’Adattabilità Emo-
tivo-Cognitiva. Come discusso nei capitoli precedenti, la capa-
cità di regolare emozioni e processi cognitivi è essenziale per 
garantire la coerenza e la rilevanza delle narrazioni condivise, 
contribuendo a superare eventuali disallineamenti e a integrare 
nuove prospettive (Argyris e Schön, 1978, p. 96). Questo concetto 
assume particolare importanza nelle organizzazioni pubbliche, 
dove il coordinamento tra diversi livelli decisionali dipende dal-
la capacità di gestire in modo efficace le dinamiche narrative e 
relazionali, un tema già approfondito nelle analisi relative alla 
comunicazione strategica.

L’interconnessione tra questi concetti sottolinea il ruolo cru-
ciale dell’Adattabilità Emotivo-Cognitiva nel rafforzare l’efficacia 
della comunicazione pubblica. Come descritto nei capitoli prece-
denti, la capacità di interagire con altri elementi teorici contribu-
isce a facilitare sia l’apprendimento che la collaborazione. Questo 
approccio favorisce la costruzione di un ambiente narrativo che 
non solo stimola la fiducia e la trasparenza, ma promuove anche 
un coinvolgimento attivo degli stakeholder, rendendo i processi 
decisionali più inclusivi e partecipativi.
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Costrutto 3: Resilienza Narrativa (Individuale)
Definizione concetti chiave
La Resilienza Narrativa, inserita nel livello individuale, è un 

costrutto teorico innovativo che riveste un ruolo cruciale nella ca-
pacità dell’individuo di affrontare, rielaborare e superare eventi 
critici attraverso la costruzione di nuove narrazioni significative. 
A differenza delle tradizionali forme di resilienza, centrate pre-
valentemente sulla capacità di resistere o ripristinare una condi-
zione precedente, la Resilienza Narrativa si basa su un approccio 
trasformativo. Invece di ripristinare uno stato iniziale, essa si fo-
calizza sulla ridefinizione e riorganizzazione del significato degli 
eventi critici, generando nuove prospettive e strategie d’azione.

Il concetto di Resilienza Narrativa si radica profondamente 
nelle teorie del sensemaking (Weick, 1995, p. 55), già affrontate nel 
capitolo 2, che sottolineano come gli individui costruiscano e ri-
definiscano il significato delle loro esperienze attraverso processi 
narrativi. In questo contesto, la narrazione non è solo uno stru-
mento di rappresentazione passiva, ma diviene un mezzo attivo 
per costruire significati emergenti e riformulare il contesto degli 
eventi. Quando gli individui affrontano crisi o eventi pertur-
banti, le narrazioni personali permettono di integrare elementi 
nuovi e inattesi, superando la rigidità cognitiva e generando una 
comprensione dinamica e flessibile.

Un aspetto essenziale della Resilienza Narrativa è la sua ca-
pacità di attivare processi di reframing, ossia la ristrutturazio-
ne cognitiva del contesto. Quando un individuo fronteggia un 
evento negativo o destabilizzante, la narrazione consente di ride-
finire l’evento stesso, trasformandolo da ostacolo a opportunità 
di apprendimento e crescita. Questo processo è supportato dalle 
teorie di Bandura (1977, p. 22) sull’auto-efficacia, già discusse nel 
capitolo 3, secondo cui la fiducia nella propria capacità di affron-
tare le difficoltà è rafforzata dalla costruzione di narrazioni di 
successo. Le storie di perseveranza e superamento delle difficol-
tà, infatti, non solo aumentano la fiducia individuale, ma offrono 



6. comunicazione efficace dei risultati	 481

anche modelli simbolici di riferimento per altri soggetti coinvolti 
nei medesimi contesti.

Un ulteriore elemento chiave è l’adattabilità della Resilienza 
Narrativa. Diversamente da altre forme di resilienza più rigide, 
questo costrutto prevede una flessibilità narrativa che consente 
di integrare nuove informazioni e modificare i significati attribu-
iti agli eventi. La capacità di adattamento è resa possibile dall’u-
so di narrazioni aperte e iterabili, in cui le storie vengono arric-
chite da nuovi contributi e prospettive, favorendo l’emergere di 
soluzioni creative e inedite. Il concetto di retrospective sensemaking 
(Weick, 1995, p. 65), già trattato nel capitolo 4, è centrale in que-
sto processo, in quanto le esperienze passate non vengono sem-
plicemente ricordate, ma reinterpretate in funzione delle nuove 
condizioni di contesto. Questo approccio è particolarmente rile-
vante nei contesti organizzativi pubblici, dove i decisori devono 
spesso affrontare condizioni di incertezza e ambiguità.

La Resilienza Narrativa si connette strettamente con la Ri-
flessività Temporale Dinamica, un altro costrutto teorico del li-
vello individuale, già affrontato nel capitolo 5, poiché entrambi 
si basano sulla capacità di utilizzare le esperienze passate per 
influenzare il presente e il futuro. Mentre la Riflessività Tempo-
rale Dinamica si focalizza sulla capacità di riflettere e apprendere 
dagli eventi passati, la Resilienza Narrativa aggiunge una compo-
nente trasformativa, permettendo all’individuo di creare nuove 
prospettive e narrazioni per affrontare le sfide future. L’inter-
connessione tra questi due costrutti è cruciale nel contesto della 
pubblica amministrazione, dove la gestione delle crisi richiede 
sia capacità riflessiva sia resilienza narrativa.

Il contributo di Kahneman e Tversky (1974, p. 1124) sul bias 
cognitivo, già esaminato nel capitolo 2, è utile per comprendere 
come la Resilienza Narrativa possa contribuire a superare le di-
storsioni cognitive nei processi decisionali. Ad esempio, il bias 
di conferma, che porta gli individui a cercare informazioni che 
confermano le loro convinzioni preesistenti, può essere superato 
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attraverso la ristrutturazione narrativa, introducendo elementi 
di discontinuità nella narrazione stessa. In tal modo, si stimola 
una riflessione critica e si favorisce una visione più ampia e arti-
colata del problema. Questo aspetto è particolarmente rilevante 
per i decisori pubblici, i quali devono spesso affrontare pressioni 
politiche e sociali che rischiano di consolidare visioni preesisten-
ti e limitare l’apertura al cambiamento.

Un aspetto innovativo della Resilienza Narrativa è la sua ap-
plicazione nelle simulazioni partecipative. In queste esperienze, i 
partecipanti sono chiamati a costruire collettivamente narrazioni 
prospettiche sugli esiti di politiche pubbliche o interventi am-
ministrativi. Le simulazioni narrative consentono di esplorare 
scenari futuri e di valutare gli effetti delle decisioni prima della 
loro attuazione. Attraverso la costruzione di storie condivise, i 
partecipanti sviluppano una maggiore consapevolezza delle di-
namiche complesse e delle possibili implicazioni delle decisioni, 
migliorando la loro capacità di affrontare le incertezze del futuro 
(Schön, 2017, p. 88).

Originalità e novità del costrutto
L’originalità e la novità del costrutto di Resilienza Narrativa 

emergono dalla sua capacità di superare le tradizionali interpre-
tazioni della resilienza come mera capacità di “ritorno” a uno 
stato precedente. Diversamente, il costrutto propone una pro-
spettiva trasformativa e proattiva, dove l’individuo non si limita 
a resistere agli eventi avversi, ma li ristruttura cognitivamente 
e narrativamente per generare nuove prospettive e significati. 
Questa visione non è presente nelle teorie classiche di resilienza 
e si configura come una delle principali innovazioni concettuali.

Un elemento distintivo è l’integrazione tra il concetto di 
sensemaking (Weick, 1995, p. 55) e quello di self-efficacy (Bandura, 
1977, p. 22), già esaminati nei capitoli precedenti. Mentre il sense-
making si concentra sulla costruzione del significato in condizio-
ni di incertezza, la self-efficacy enfatizza la fiducia nelle proprie 
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capacità di influenzare gli eventi. La loro combinazione nel con-
testo della Resilienza Narrativa produce un approccio unico, in cui 
l’individuo non solo interpreta gli eventi critici, ma si percepisce 
anche come agente attivo nella loro trasformazione.

La Resilienza Narrativa si distingue per la capacità di utiliz-
zare le narrazioni non solo come strumento di riflessione retro-
spettiva, ma anche come leva di anticipazione e previsione. A 
differenza della riflessività pura, qui le narrazioni prospettiche 
consentono di simulare scenari futuri e di generare piani d’azio-
ne più adattivi. Questa innovazione è particolarmente rilevante 
nel contesto della pubblica amministrazione, dove la gestione 
dell’incertezza e la capacità di anticipare scenari critici rappre-
sentano competenze essenziali per i decisori pubblici.

Un ulteriore elemento di originalità è la capacità della Resi-
lienza Narrativa di interconnettersi con gli altri costrutti teorici del 
livello individuale, come la Riflessività Temporale Dinamica. Come 
descritto nel capitolo 5, la Riflessività Temporale Dinamica con-
sente all’individuo di riconsiderare il passato per influenzare il 
presente e il futuro. La Resilienza Narrativa amplia questa pro-
spettiva, permettendo una ristrutturazione attiva del significato, 
in cui le narrazioni emergenti si integrano con le esperienze pas-
sate per creare una nuova visione prospettica. Questa interazio-
ne arricchisce la capacità di apprendere dalle esperienze passate 
e di progettare risposte più efficaci alle crisi future.

La Resilienza Narrativa è inoltre innovativa per la sua capacità di 
affrontare il bias di conferma (Kahneman e Tversky, 1974, p. 1124). In 
contesti di crisi, le persone tendono a cercare conferme alle proprie 
convinzioni preesistenti, riducendo la disponibilità al cambiamento. 
La Resilienza Narrativa permette di interrompere questo circolo vizio-
so, poiché la creazione di nuove narrazioni consente di introdurre 
prospettive alternative, stimolando una revisione critica delle con-
vinzioni iniziali. Questo processo è cruciale per la gestione delle crisi 
nelle organizzazioni pubbliche, dove la necessità di superare visioni 
statiche può influire sulla legittimità e sull’efficacia delle decisioni.
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L’applicazione della Resilienza Narrativa nelle simulazioni 
partecipative rappresenta un ulteriore contributo di originalità. 
Attraverso queste simulazioni, i partecipanti possono costruire 
collettivamente narrazioni di scenari futuri, esplorando le im-
plicazioni delle decisioni pubbliche prima della loro attuazione. 
Questa metodologia è già stata approfondita nel capitolo 4, dove 
si è discusso l’importanza delle simulazioni come strumento per 
aumentare la consapevolezza e ridurre l’incertezza. La Resilienza 
Narrativa offre un ulteriore livello di interattività, poiché le storie 
costruite dai partecipanti non solo descrivono il futuro, ma lo 
modellano attivamente.

L’originalità della Resilienza Narrativa è altresì evidente nella 
sua capacità di creare una connessione tra dimensione indivi-
duale e dimensione organizzativa. Sebbene sia collocata a livello 
individuale, i suoi effetti si estendono al livello organizzativo, 
poiché le narrazioni individuali, quando condivise, diventano 
storie collettive. Questo processo è cruciale per la costruzione di 
una Identità Narrativa Ibrida, concetto esplorato nel capitolo 6. La 
capacità di trasformare narrazioni individuali in narrative orga-
nizzative è un elemento distintivo della Resilienza Narrativa, in 
grado di rafforzare la coesione e la capacità di risposta collettiva 
nelle organizzazioni pubbliche.

In sintesi, la Resilienza Narrativa si configura come un costrutto 
teorico innovativo, capace di riorganizzare le prospettive individua-
li, interrompere i processi di conferma delle credenze e promuovere 
l’apprendimento organizzativo. Grazie all’integrazione di teorie di 
sensemaking, self-efficacy e bias cognitivi, essa rappresenta un contribu-
to originale al campo del comportamento organizzativo e della psico-
logia sociale, con significative implicazioni per la gestione delle crisi e 
la capacità di adattamento delle pubbliche amministrazioni.

Relazioni con altri costrutti
La resilienza narrativa, come costrutto teorico, si colloca al 

centro di una rete di interazioni complesse con altri costrutti sia a 
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livello individuale sia nei livelli superiori di gruppo e organizza-
tivo. Questa interconnessione riflette la natura intrinsecamente 
dinamica della resilienza narrativa, che opera come catalizzato-
re per la creazione e la ristrutturazione di significati condivisi, 
generando un impatto positivo sulla coesione e sull’efficacia dei 
processi decisionali.

Un collegamento primario si instaura con il costrutto di Ri-
flessività Temporale Dinamica, anch’esso a livello individuale. La 
capacità di ristrutturare eventi critici in narrazioni funzionali di-
pende in larga misura dalla riflessività temporale, che consente 
agli individui di apprendere dal passato e utilizzare tali lezioni 
per affrontare le sfide future. Ad esempio, un evento traumatico 
può essere reinterpretato non come un ostacolo insormontabile, 
ma come un’opportunità di crescita, amplificando così il senso 
di agency personale (Bandura, 1977, p. 45). Come descritto nei 
capitoli precedenti, tale capacità trova una solida base nella te-
oria dell’apprendimento sociale, che sottolinea l’importanza del 
modeling come meccanismo per acquisire strategie narrative di 
resilienza.

La sincronizzazione narrativa collettiva, un costrutto a livello 
di gruppo, rappresenta un ulteriore punto di convergenza. La 
resilienza narrativa individuale supporta la coesione del gruppo 
facilitando la creazione di narrazioni condivise che armonizzano 
percezioni e azioni. Tale connessione è particolarmente rilevante 
nei contesti ad alta incertezza, dove il coordinamento basato su 
narrazioni comuni può ridurre il rischio di dissonanza cognitiva 
tra i membri del gruppo (Weick, 1995, p. 55). Come discusso nei 
capitoli precedenti, il sensemaking collettivo contribuisce a strut-
turare queste dinamiche, creando una rete di supporto emotivo 
e operativo che migliora la capacità del gruppo di adattarsi a si-
tuazioni complesse e in evoluzione.

A livello sistemico-organizzativo, la identità narrativa ibrida 
si intreccia con la resilienza narrativa per rafforzare la coerenza 
e la legittimità delle narrazioni istituzionali. Le narrazioni indi-
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viduali resilienti contribuiscono a costruire identità organizzati-
ve robuste, capaci di integrare prospettive diverse e rispondere 
alle esigenze di un pubblico eterogeneo (Putnam, 2000, p. 22). 
Questo processo è particolarmente evidente nella pubblica am-
ministrazione, dove l’efficacia della comunicazione dei risultati 
dipende dalla capacità di costruire narrazioni che riflettano sia i 
valori istituzionali sia le aspettative dei cittadini. Come descritto 
in precedenti capitoli, il capitale sociale narrativo gioca un ruolo 
cruciale nel rafforzare la fiducia tra stakeholder.

Il legame con il costrutto di adattabilità emotivo-cognitiva è 
altrettanto cruciale. La capacità di regolare emozioni e processi 
cognitivi in modo integrato rafforza la resilienza narrativa, poi-
ché permette agli individui di affrontare con maggiore serenità 
situazioni stressanti e di generare narrazioni che riducono il bias 
di conferma e l’effetto di anchoring (Tversky e Kahneman, 1974, 
p. 1127). Inoltre, come evidenziato nei capitoli precedenti, l’adat-
tabilità emotivo-cognitiva facilita l’emergere di narrazioni più 
equilibrate, che includono prospettive alternative e promuovono 
una visione critica degli eventi.

La Capacità di Generazione del Significato Emergente emergen-
te, un costrutto a livello di gruppo, si alimenta delle narrazioni 
resilienti per costruire una comprensione collettiva dei contesti 
mutevoli. La resilienza narrativa fornisce ai membri del grup-
po gli strumenti necessari per reinterpretare gli eventi in chia-
ve positiva, favorendo un adattamento costante e una maggiore 
creatività nel risolvere problemi complessi (Schön, 1983, p. 76). 
Come analizzato in precedenza, l’importanza del retrospective 
sensemaking si manifesta nell’abilità di trarre significato da eventi 
passati per affrontare le sfide attuali e future.

In sintesi, la resilienza narrativa funge da elemento di rac-
cordo tra i diversi livelli del framework teorico-operativo, garan-
tendo una coerenza multilivello che si traduce in una maggiore 
efficacia delle narrazioni istituzionali. Questo costrutto non solo 
rafforza le capacità individuali, ma promuove anche l’intercon-
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nessione tra gruppi e organizzazioni, rendendo lo storytelling 
uno strumento potente per la comunicazione dei risultati nella 
pubblica amministrazione.

Costrutto 4: Riflessività Temporale Dinamica (Livello Individuale)
Definizione concetti chiave
La Riflessività Temporale Dinamica rappresenta una capacità 

cognitiva avanzata e distintiva a livello individuale, che permette 
di integrare esperienze passate, esigenze presenti e prospettive 
future in una narrazione fluida e coerente. Questa capacità non 
si limita a fornire una comprensione lineare del tempo, ma opera 
come un meccanismo complesso che riorganizza e reinterpreta 
gli eventi in funzione di scenari futuri, valorizzando l’innovazio-
ne nei processi decisionali.

Un elemento cruciale di questo costrutto è la reinterpreta-
zione retrospettiva, attraverso la quale gli individui ristrutturano 
gli eventi passati attribuendo loro nuovi significati alla luce delle 
condizioni attuali. Come approfondito nel capitolo 2.5, il concet-
to di sensemaking elaborato da Weick (1995, p. 55) evidenzia come 
il significato emerga in modo dinamico da un flusso continuo 
di interazioni e reinterpretazioni. Ad esempio, un amministratore 
pubblico che analizza un progetto urbano fallito può rivederne i 
dati e i risultati, considerando i cambiamenti nel contesto sociale 
o tecnologico per definire nuove strategie più efficaci.

Allo stesso tempo, la proiezione anticipatoria consente agli 
individui di costruire scenari futuri integrando informazioni ed 
esperienze in narrazioni che guidano l’azione. Questa capacità 
non si limita a prevedere il futuro, ma promuove una costruzio-
ne attiva di percorsi alternativi, basati su intuizioni innovative 
e collaborazioni strategiche. Secondo Bandura (1977, p. 22), la 
self-efficacy gioca un ruolo fondamentale nel rafforzare la fiducia 
nelle proprie capacità di modellare il futuro, aumentando la re-
silienza e la motivazione ad affrontare sfide complesse. Questo 
aspetto è cruciale nella pubblica amministrazione, dove la capa-
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cità di anticipare l’impatto delle decisioni è essenziale per garan-
tire politiche sostenibili.

Un altro aspetto distintivo della Riflessività Temporale Dina-
mica è la capacità di mitigare i bias cognitivi, che spesso compro-
mettono la qualità delle decisioni. I lavori di Kahneman e Tversky 
(1982, p. 276) evidenziano come l’ancoraggio e la disponibilità 
influenzino negativamente il processo decisionale, limitando 
la valutazione critica delle informazioni. In questo contesto, la 
Riflessività Temporale Dinamica promuove un approccio critico e 
consapevole che integra prospettive multiple, riducendo le di-
storsioni cognitive. Come già discusso nel capitolo 3.2.1, tecniche 
come il devil’s advocate (Janis, 1982, p. 74) possono facilitare una 
valutazione equilibrata e informata, supportando la costruzione 
di politiche innovative e inclusive.

La componente partecipativa della Riflessività Temporale Di-
namica ne arricchisce ulteriormente il valore. Il coinvolgimento 
attivo degli stakeholder nella co-creazione di narrazioni condi-
vise amplia la comprensione collettiva, migliorando la legitti-
mità e l’efficacia delle decisioni. Come evidenziato nel capitolo 
5.3, Habermas (1996, p. 314) sottolinea come la partecipazione 
deliberativa favorisca la trasparenza e l’inclusione, due aspetti 
fondamentali per la legittimazione delle politiche pubbliche. La 
costruzione di scenari futuri partecipativi attraverso strumenti 
digitali e tecnologie immersive rappresenta un esempio concreto 
di come questo costrutto possa essere applicato per rafforzare 
l’engagement dei cittadini.

L’integrazione di nuove informazioni è un altro pilastro 
della Riflessività Temporale Dinamica. Schon (1983, p. 56) eviden-
zia l’importanza dell’apprendimento riflessivo come strumento 
per adattarsi ai cambiamenti in contesti complessi. Come già 
approfondito nel capitolo 6.3, questo approccio consente di ag-
giornare costantemente le narrazioni con dati emergenti, miglio-
rando la capacità di rispondere a sfide impreviste. Ad esempio, 
piattaforme digitali avanzate possono essere utilizzate per simu-
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lare l’impatto delle politiche pubbliche, consentendo di testare e 
ottimizzare strategie in modo iterativo e collaborativo.

Infine, il ruolo delle emozioni nella Riflessività Temporale 
Dinamica non può essere sottovalutato. La teoria della risonan-
za emotiva di Heath (2001, p. 45) sottolinea come le emozioni 
possano amplificare la comprensione e l’engagement, rendendo 
le narrazioni più significative e coinvolgenti. Coinvolgere i cit-
tadini in esperienze emotivamente ricche, ad esempio attraverso 
storytelling interattivi, può favorire una maggiore adesione alle 
politiche pubbliche e stimolare un cambiamento culturale verso 
una maggiore partecipazione.

La Riflessività Temporale Dinamica rappresenta dunque un 
costrutto teorico e pratico di straordinaria complessità e inno-
vazione. Integrando elementi di riflessività, anticipazione e par-
tecipazione, offre un framework unico per migliorare la qualità 
delle decisioni nella pubblica amministrazione, promuovendo 
soluzioni sostenibili, inclusive e trasparenti.

Originalità e novità del costrutto
La Riflessività Temporale Dinamica si distingue per la sua ori-

ginalità rispetto ai costrutti tradizionali, in quanto introduce una 
prospettiva completamente innovativa nella comprensione e nel-
la gestione del tempo nei processi decisionali, enfatizzando un 
approccio dinamico e integrato che supera i modelli tradizionali. 
A differenza di teorie statiche, questo costrutto fonde elementi di 
riflessività, anticipazione e narrativa, offrendo una visione unica 
in grado di riorganizzare i processi decisionali secondo logiche 
adattive e orientate al futuro. La capacità di combinare tali aspet-
ti consente di affrontare la complessità temporale con strumenti 
nuovi e interconnessi, garantendo maggiore efficacia nella ge-
stione delle decisioni in contesti mutevoli. Questo costrutto non 
si limita a integrare concetti esistenti, ma li espande, creando un 
ponte tra la reinterpretazione retrospettiva e la costruzione an-
ticipatoria di scenari futuri. La sua novità teorica risiede nella 
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capacità di combinare aspetti emotivi, cognitivi e narrativi in un 
unico framework operativo.

Una delle caratteristiche più distintive della Riflessività Tem-
porale Dinamica è il suo approccio non lineare al tempo. A diffe-
renza di modelli tradizionali che considerano passato, presente 
e futuro come compartimenti stagni, questo costrutto sottolinea 
l’interdipendenza tra queste dimensioni temporali. Ad esempio, 
il concetto di retrospective sensemaking di Weick (1995, p. 55) è 
arricchito dalla capacità di riorganizzare le esperienze passate 
per influenzare in modo consapevole le decisioni presenti e fu-
ture. Questo aspetto è particolarmente rilevante nella pubblica 
amministrazione, dove le decisioni devono essere basate su una 
valutazione critica del passato e una visione chiara del futuro. 
Come approfondito nel capitolo 2.3, la capacità di trarre lezioni 
dagli errori passati rappresenta un pilastro fondamentale per un 
apprendimento organizzativo efficace (Argyris e Schön, 1978, p. 
96). Nella pubblica amministrazione, questo concetto trova ap-
plicazione pratica in iniziative come la revisione dei progetti in-
frastrutturali non completati o con esiti subottimali, dove un’ana-
lisi retrospettiva consente di identificare inefficienze e migliorare 
le future strategie. Ad esempio, attraverso workshop collaborativi 
che coinvolgono stakeholder e cittadini, è possibile trasformare gli 
errori in lezioni utili per ottimizzare processi e risorse. Questo 
approccio stimola anche una cultura di apprendimento conti-
nuo, cruciale per gestire la complessità e l’incertezza delle poli-
tiche pubbliche.

Un altro elemento di novità è l’integrazione della teoria del-
la self-efficacy di Bandura (1977, p. 22) con le dinamiche temporali. 
La capacità di visualizzare scenari futuri non è solo un esercizio 
di previsione, ma un processo che rafforza la fiducia degli indi-
vidui nelle loro capacità decisionali. Questo approccio trova una 
concreta applicazione nella pubblica amministrazione attraverso 
programmi di formazione immersiva per i decisori. Ad esempio, 
utilizzando simulazioni di realtà virtuale, i funzionari possono 
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sperimentare le conseguenze di diverse politiche ambientali o 
sociali in scenari complessi, acquisendo una visione più chiara 
delle loro implicazioni. Tali esperienze migliorano la consapevo-
lezza e promuovono decisioni basate su una comprensione più 
approfondita degli esiti possibili, incrementando così la qualità 
e la legittimità delle scelte politiche. Come discusso nel capito-
lo 4.2, queste tecnologie facilitano un’analisi multidimensionale 
delle implicazioni delle decisioni, migliorando la trasparenza e 
l’accountability.

La Riflessività Temporale Dinamica introduce inoltre un’ine-
dita attenzione alla componente emotiva nel processo decisio-
nale. Come evidenziato dalla teoria della risonanza emotiva di 
Heath (2001, p. 45), le emozioni giocano un ruolo cruciale nel 
rafforzare l’engagement e nel rendere le narrazioni più significa-
tive. Nelle politiche pubbliche, questo aspetto si traduce nella 
progettazione di campagne di sensibilizzazione che utilizzano 
storie autentiche e coinvolgenti per stimolare l’empatia dei citta-
dini. Ad esempio, iniziative per la promozione della sostenibilità 
ambientale spesso si basano su testimonianze personali che evi-
denziano i benefici diretti per le comunità, creando un legame 
emotivo tra il pubblico e le politiche adottate. L’integrazione di 
narrazioni visive, come video o infografiche, arricchisce ulterior-
mente questa dimensione, favorendo una comprensione intui-
tiva e motivando l’azione collettiva. Questo costrutto incorpora 
questa prospettiva, mostrando come la gestione delle emozioni 
possa arricchire la qualità delle decisioni e aumentare la parte-
cipazione degli stakeholder. Questo approccio è particolarmente 
rilevante in contesti complessi come la pianificazione urbana, 
dove la capacità di coinvolgere i cittadini attraverso narrazioni 
emotivamente coinvolgenti può favorire una maggiore adesione 
alle politiche (Green e Brock, 2000, p. 702).

La novità del costrutto è ulteriormente amplificata dalla sua 
applicabilità pratica. A differenza di approcci teorici puramente 
descrittivi, la Riflessività Temporale Dinamica è progettata per esse-
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re utilizzata come strumento operativo nella pianificazione stra-
tegica e nella gestione delle politiche pubbliche. Ad esempio, nei 
processi di rigenerazione urbana, questo costrutto può guidare i 
decisori nell’identificazione di strategie che bilanciano le lezioni 
del passato con le esigenze emergenti del presente. Come ap-
profondito nel capitolo 6.3, l’integrazione di piattaforme digitali 
per raccogliere dati in tempo reale migliora significativamente la 
capacità di adattarsi a contesti mutevoli.

Infine, la Riflessività Temporale Dinamica rappresenta un’in-
novazione non solo teorica, ma anche culturale, in quanto pro-
muove un cambiamento nella mentalità decisionale, spostandola 
da un approccio reattivo a uno proattivo. Questo costrutto inco-
raggia una visione integrata e olistica del tempo, che è fonda-
mentale per affrontare le sfide della complessità e dell’incertezza 
nel contesto della pubblica amministrazione. Inoltre, la sua ca-
pacità di combinare aspetti cognitivi ed emotivi in un framework 
operativo lo rende un elemento cardine per promuovere deci-
sioni più inclusive e sostenibili. Nella pratica, questo framework 
può essere adottato attraverso strumenti di analisi partecipativa 
e tecnologie avanzate che facilitano la trasparenza. Ad esempio, 
l’uso di dashboard interattive permette ai cittadini di accedere in 
tempo reale a dati relativi alle decisioni prese, migliorando la 
fiducia e il monitoraggio delle politiche. Inoltre, l’applicazione di 
tecniche di co-creazione con gli stakeholder consente di integrare 
prospettive diverse, garantendo una sostenibilità basata su un 
consenso ampio e informato.

Relazioni con altri costrutti
La Riflessività Temporale Dinamica si collega strettamente ad 

altri concetti teorici, sia a livello individuale che collettivo, all’in-
terno del framework multilivello di cui fa parte. Questi legami 
non solo ne amplificano la portata, ma ne rafforzano anche la 
coerenza applicativa, rendendolo un elemento chiave per l’inte-
grazione concettuale e operativa.



6. comunicazione efficace dei risultati	 493

A livello individuale, la Riflessività Temporale Dinamica 
condivide una sinergia particolare con il concetto di resilienza, 
poiché entrambe si basano sulla capacità dell’individuo di rior-
ganizzare e reinterpretare le esperienze passate per affrontare il 
presente e orientarsi verso il futuro. Come evidenziato nel capi-
tolo 2.5, il senso di auto-efficacia, descritto da Bandura (1977, p. 
45), contribuisce a rinforzare la fiducia necessaria per trasforma-
re le difficoltà in opportunità. Questa relazione è evidente, ad 
esempio, nella capacità di affrontare momenti di crisi attraverso 
narrazioni costruttive che rafforzano il senso di continuità tem-
porale (Weick, 1995, p. 67). La resilienza fornisce un supporto 
emotivo, mentre la Riflessività Temporale Dinamica agisce come 
struttura cognitiva per integrare nuovi significati.

A livello di gruppo, il legame con il concetto di coordina-
mento collettivo è particolarmente significativo. La capacità di 
coordinare azioni basate su narrazioni comuni trova riscontro 
nelle dinamiche collaborative descritte nel capitolo 3.2 da Ar-
gyris e Schön (1978, p. 122), che enfatizzano il ruolo del confron-
to riflessivo per migliorare la coesione e l’efficacia del gruppo. 
Nei contesti di team decision-making, questa interazione favorisce 
l’emergere di nuove prospettive condivise, riducendo le distor-
sioni cognitive individuali (Kahneman, 2011, p. 204). Il coordi-
namento narrativo permette ai membri del gruppo di attingere 
dalla riflessività individuale per sviluppare strategie collettive 
che siano sia adattabili sia orientate agli obiettivi comuni.

A livello sistemico-organizzativo, la Riflessività Temporale 
Dinamica contribuisce ai processi di apprendimento adattivo. 
Come approfondito nel capitolo 5.3, l’apprendimento organiz-
zativo è facilitato dalla capacità di integrare il sapere individua-
le e collettivo in strutture narrative adattabili, come descritto 
da Nonaka e Takeuchi (1995, p. 85). Questa relazione sottolinea 
l’importanza del feedback iterativo, che consente di modificare e 
ottimizzare le strategie in tempo reale (Schön, 1983, p. 97). Il le-
game con l’apprendimento adattivo garantisce che la riflessività 
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individuale alimenti un processo decisionale basato su evidenze 
e adattabile ai cambiamenti del contesto.

Inoltre, la Riflessività Temporale Dinamica si collega alla co-
struzione di identità organizzative complesse, contribuendo a 
consolidare una narrazione organizzativa coerente e inclusiva. 
Come descritto nel capitolo 6.2, Giddens (1991, p. 53) sottolinea 
che la costruzione di identità organizzative complesse richiede 
un bilanciamento tra continuità e innovazione. Questo approc-
cio è cruciale nei contesti di trasformazione, dove la riflessività 
permette di integrare prospettive multiple e di affrontare l’incer-
tezza con maggiore resilienza e flessibilità.

Nel complesso, la Riflessività Temporale Dinamica agisce 
come un ponte tra diversi livelli del framework, collegando le di-
namiche individuali, di gruppo e sistemiche in una rete coerente 
e interdipendente. Questo approccio integrato non solo migliora 
la comprensione dei processi decisionali, ma offre anche stru-
menti concreti per affrontare la complessità e l’incertezza nei 
contesti pubblici e organizzativi. Attraverso questi collegamenti, 
il costrutto facilita l’adozione di politiche più inclusive e orien-
tate alla sostenibilità, garantendo che le decisioni riflettano una 
comprensione olistica delle dinamiche temporali e narrative.

Costrutto 5: Sincronizzazione Narrativa Collettiva (Livello Gruppo)
Definizione concetti chiave
La Sincronizzazione Narrativa Collettiva (SNC) rappresenta 

un costrutto teorico essenziale a livello di gruppo, caratterizzato 
dalla capacità di un insieme di individui di condividere e coor-
dinare le loro azioni e significati attraverso narrazioni comuni. 
Questo costrutto consente al gruppo di creare una coesione inter-
na e di ridurre l’ambiguità operativa, facilitando l’allineamento 
dei comportamenti e delle azioni dei membri.

La SNC non si limita alla mera condivisione di informa-
zioni, ma implica la costruzione attiva di narrazioni condivise, 
che fungono da struttura portante per l’interpretazione collettiva 
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degli eventi. Attraverso questo processo, i membri del gruppo 
sviluppano una comprensione comune delle situazioni, renden-
do più fluido il coordinamento delle attività e la gestione delle 
incertezze. La presenza di narrazioni condivise facilita l’adozio-
ne di decisioni rapide e coerenti, riducendo la necessità di spie-
gazioni esplicite e migliorando la capacità di reazione a contesti 
mutevoli.

Il costrutto trova fondamento nella teoria del sensemaking 
di Weick (1995, p. 55), che evidenzia come i significati emerga-
no dall’interazione sociale e dall’elaborazione congiunta delle 
esperienze. La Sincronizzazione Narrativa Collettiva (SNC), però, 
supera questa visione, integrando il concetto di coordinamento 
sincronico delle azioni all’interno di un contesto narrativo. La 
narrazione condivisa, infatti, diventa uno strumento di connes-
sione dinamica tra le prospettive individuali e quelle collettive, 
favorendo un equilibrio tra autonomia individuale e coesione 
del gruppo. Come approfondito nel capitolo 4.1, la gestione delle 
prospettive multiple è essenziale per la creazione di un signifi-
cato condiviso, specialmente in contesti di complessità elevata.

Questa innovazione concettuale si distingue per la sua ca-
pacità di combinare tre dimensioni centrali: la costruzione atti-
va del significato, la coordinazione sincronica delle azioni e la 
connessione dinamica tra prospettive individuali e collettive. La 
costruzione attiva del significato si riferisce al processo mediante 
il quale i membri del gruppo partecipano attivamente alla crea-
zione di narrazioni condivise, permettendo una continua reinter-
pretazione degli eventi. La coordinazione sincronica delle azioni 
implica la capacità del gruppo di adattare in tempo reale i com-
portamenti e le decisioni, mantenendo un alto grado di flessibi-
lità e reattività. Questo processo è reso possibile dall’adozione 
di pratiche narrative comuni che, attraverso la reiterazione e l’e-
sperienza condivisa, diventano parte integrante delle dinamiche 
operative del gruppo. Tale capacità di coordinamento è in linea 
con le teorie sull’adattabilità e sulla flessibilità operativa discusse 
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nel capitolo 5.2, che evidenziano la necessità di risposte rapide in 
ambienti complessi.

La connessione dinamica tra le prospettive individuali e 
collettive rappresenta un aspetto distintivo della SNC. In que-
sto processo, le esperienze e le percezioni individuali vengono 
armonizzate e integrate in una narrazione comune, generando 
una coerenza operativa. Questo equilibrio è fondamentale nei 
contesti in cui è necessaria una risposta coordinata e immediata, 
come nel caso di team di crisi o di progetti ad alta complessità. La 
connessione tra le prospettive individuali e collettive non è stati-
ca, ma dinamica, in quanto evolve con il mutare delle condizioni 
esterne e delle esigenze organizzative. La capacità di creare una 
narrazione collettiva adattiva consente al gruppo di affrontare 
situazioni di complessità elevata, garantendo la capacità di adat-
tarsi a contesti in rapida evoluzione. La dinamicità di questa in-
terconnessione è coerente con il concetto di apprendimento orga-
nizzativo trattato nel capitolo 4.3, dove si evidenzia l’importanza 
dell’adattamento continuo nelle organizzazioni.

Un elemento chiave della SNC è la capacità di trasformare 
le narrazioni in strumenti operativi. Invece di limitarsi a narrare 
il passato, la SNC crea narrazioni orientate al futuro che antici-
pano possibili scenari e definiscono percorsi d’azione condivisi. 
Queste narrazioni prospettiche agiscono come guide operative, 
promuovendo l’adozione di comportamenti coerenti e l’anticipa-
zione dei cambiamenti futuri. L’aspetto prospettico distingue la 
SNC da altre forme di coordinazione di gruppo, in quanto con-
sente di orientare le azioni collettive verso obiettivi futuri, piut-
tosto che reagire passivamente agli eventi. Questo approccio è 
coerente con le riflessioni sul pensiero prospettico discusse nel 
capitolo 3.4, che mettono in evidenza l’importanza dell’orienta-
mento al futuro nella gestione dei gruppi.

La SNC trova applicazioni significative in diversi contesti 
organizzativi. Nei team di progetto, la creazione di una narra-
zione condivisa consente ai membri di allineare obiettivi e pri-



6. comunicazione efficace dei risultati	 497

orità, migliorando la gestione dei conflitti e riducendo i tempi 
di decisione. Nelle situazioni di crisi, la capacità di creare una 
narrazione condivisa e sincronizzata consente di rispondere ra-
pidamente agli eventi imprevisti, garantendo una coesione ope-
rativa essenziale per la risoluzione della crisi. La SNC diventa 
uno strumento chiave anche nei processi di innovazione, dove 
la coesione narrativa favorisce la generazione di nuove idee e il 
coinvolgimento attivo di tutti i membri del gruppo. Come evi-
denziato nel capitolo 6.1, l’uso delle narrazioni nei processi deci-
sionali rafforza la chiarezza e la coerenza delle azioni collettive.

La Sincronizzazione Narrativa Collettiva si distingue da al-
tri costrutti, come la coesione di gruppo o il team alignment, in 
quanto pone un’enfasi specifica sulla natura narrativa e dinamica 
della sincronizzazione. Mentre la coesione di gruppo si concen-
tra sul legame emotivo e relazionale tra i membri, la SNC pone 
l’accento sul ruolo delle narrazioni condivise come strumento di 
coordinamento operativo. Questa prospettiva consente di gestire 
in modo più efficace le situazioni di ambiguità e di incertezza, 
tipiche dei contesti organizzativi complessi.

La Sincronizzazione Narrativa Collettiva è un costrutto inno-
vativo e cruciale per il coordinamento dei gruppi, capace di pro-
muovere la coesione operativa, ridurre l’ambiguità e facilitare la 
gestione delle crisi. L’utilizzo consapevole di questo costrutto 
può portare a un miglioramento significativo delle performance 
di gruppo, soprattutto in contesti caratterizzati da elevata com-
plessità e dinamismo organizzativo.

La Sincronizzazione Narrativa Collettiva (SNC) trova ulteriori 
radici teoriche nel concetto di “memoria collettiva” proposto da 
Halbwachs (1992, p. 45), che sottolinea come la memoria condi-
visa del gruppo possa fungere da base per la creazione di narra-
zioni comuni. La memoria collettiva non è un semplice archivio 
di ricordi, ma una dimensione attiva e dinamica, in cui i ricordi 
individuali vengono costantemente rinegoziati e ristrutturati 
attraverso l’interazione sociale. Questa rinegoziazione consen-
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te al gruppo di aggiornare e adattare continuamente le proprie 
narrazioni condivise, creando una base narrativa flessibile che si 
adatta ai cambiamenti dell’ambiente operativo. La capacità del 
gruppo di modificare il significato delle esperienze passate per 
rispondere alle sfide presenti e future rappresenta un aspetto 
cruciale per la capacità di reazione e adattamento del gruppo.

Il concetto di “azione coordinata” di March e Olsen (1989, 
p. 33) rafforza ulteriormente il costrutto della Sincronizzazione 
Narrativa Collettiva. L’azione coordinata non è solo il risultato di 
regole e procedure condivise, ma si basa su una comprensione 
implicita e tacita che emerge dall’interazione ripetuta e dall’e-
sperienza comune. Le azioni sincronizzate si sviluppano attra-
verso pratiche routinarie e condivise, rafforzando la capacità del 
gruppo di rispondere agli stimoli esterni in modo rapido e coe-
rente. Questo processo di coordinazione non avviene in modo 
meccanico, ma è sostenuto dalla capacità del gruppo di costruire 
narrazioni operative che orientano il comportamento collettivo. 
Le narrazioni condivise forniscono un contesto interpretativo 
che aiuta i membri del gruppo a comprendere il significato delle 
azioni e delle decisioni, riducendo l’ambiguità e migliorando l’ef-
ficienza operativa. Questo approccio dinamico all’azione coordi-
nata è essenziale nei contesti di alta complessità, dove la capacità 
di reazione rapida e l’adattamento continuo sono fondamentali 
per il successo organizzativo.

La SNC può essere analizzata anche attraverso il modello 
di “cooperazione intersoggettiva” proposto da Habermas (1987, 
p. 72), che descrive come il dialogo e la comunicazione aperta 
consentano al gruppo di raggiungere un’intesa condivisa. La co-
operazione intersoggettiva, secondo Habermas, non si limita a 
un semplice scambio di informazioni, ma implica un processo 
di negoziazione attiva dei significati tra i membri del gruppo. 
Questo processo è fondamentale per la SNC, poiché consente 
di generare significati condivisi che supportano l’allineamento 
delle azioni collettive. Come già evidenziato nel capitolo 4.1, il 
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concetto di dialogo riflessivo è essenziale per superare le diffe-
renze interpretative tra i membri del gruppo e promuovere una 
visione condivisa.

Un elemento cruciale della cooperazione intersoggettiva è 
la capacità di creare un “orizzonte comune di comprensione”. 
Questo orizzonte, che si costruisce attraverso il dialogo continuo, 
permette ai membri del gruppo di sviluppare una visione comu-
ne e una comprensione condivisa degli obiettivi operativi. Que-
sto elemento è particolarmente rilevante nei contesti complessi, 
in cui la presenza di diverse prospettive individuali potrebbe ge-
nerare ambiguità e incertezza. Attraverso la negoziazione attiva, 
il gruppo è in grado di armonizzare queste prospettive e di co-
struire una narrazione unitaria che guida l’azione collettiva. Tale 
processo è strettamente collegato ai concetti di apprendimento 
organizzativo e di costruzione del significato già trattati nel ca-
pitolo 5.2.

La “costruzione sociale della realtà” di Berger e Luckmann 
(1966, p. 89) si integra in modo significativo con il concetto di 
cooperazione intersoggettiva, poiché enfatizza il ruolo delle nar-
razioni come meccanismi di costruzione della realtà. In questo 
contesto, le narrazioni non sono semplici storie descrittive, ma 
strumenti di modellazione della realtà sociale condivisa. La real-
tà non è data, ma viene continuamente costruita e riconfigurata 
attraverso il flusso di narrazioni che i membri del gruppo scam-
biano tra loro. Questo processo è cruciale per la SNC, poiché con-
sente di mantenere una coerenza operativa anche in presenza di 
contesti mutevoli. Come approfondito nel capitolo 3.4, la capaci-
tà di costruire realtà condivise rappresenta una leva fondamen-
tale per affrontare le sfide emergenti nelle organizzazioni.

L’innovazione principale che emerge dall’integrazione tra il 
modello di Habermas e la teoria di Berger e Luckmann è la capa-
cità della SNC di gestire la “continua ricostruzione della realtà”. 
Questo processo consente al gruppo di adattarsi rapidamente ai 
cambiamenti, mantenendo una coesione narrativa. La presenza 
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di un orizzonte comune di comprensione garantisce che il grup-
po non sia vincolato a una visione statica della realtà, ma sia in 
grado di ridefinire costantemente le proprie narrazioni operative 
in base alle nuove informazioni e ai cambiamenti contestuali.

Il contributo della cooperazione intersoggettiva e della 
costruzione sociale della realtà è essenziale per la definizione 
teorica della Sincronizzazione Narrativa Collettiva. Attraverso la 
negoziazione attiva dei significati, la creazione di un orizzonte 
comune di comprensione e la gestione delle tensioni tra autono-
mia e coesione, il gruppo è in grado di sviluppare narrazioni con-
divise che guidano l’azione collettiva in modo efficace e flessibile. 
Questo approccio consente di rispondere in modo dinamico ai 
cambiamenti, mantenendo al contempo una coesione operativa.

La teoria dell’apprendimento organizzativo di Argyris e 
Schön (1978, p. 96) contribuisce a spiegare come le narrazioni 
comuni possano fungere da veicoli per l’apprendimento conti-
nuo all’interno dei gruppi, facilitando l’adattamento a contesti 
mutevoli e complessi. L’apprendimento organizzativo, secondo 
Argyris e Schön, non è un processo lineare, ma un ciclo dinami-
co che coinvolge momenti di riflessione, azione e rielaborazione 
delle esperienze. Come evidenziato nel capitolo 4.3, la capacità 
di riflettere sugli eventi passati e di utilizzarli come base per il 
cambiamento operativo è essenziale per la flessibilità e la capaci-
tà di risposta del gruppo. Questo ciclo si sviluppa attraverso un 
doppio processo di apprendimento, noto come apprendimento 
di primo e di secondo livello. Nel primo livello, il gruppo mo-
difica le proprie azioni sulla base di feedback operativi, ma è nel 
secondo livello che avviene il cambiamento più profondo, con la 
rielaborazione delle ipotesi di base che orientano le azioni stesse.

Le narrazioni condivise svolgono un ruolo cruciale in que-
sto contesto, fungendo da supporto per l’apprendimento di se-
condo livello. Attraverso la creazione di storie comuni, il gruppo 
può ridefinire le proprie regole operative e i propri schemi inter-
pretativi, promuovendo un cambiamento sostanziale nel modo 
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di agire. Questo processo consente di superare le resistenze co-
gnitive e operative che spesso ostacolano il cambiamento orga-
nizzativo. La capacità di integrare le narrazioni con le dinamiche 
di apprendimento continuo fornisce al gruppo la flessibilità ne-
cessaria per affrontare contesti incerti e complessi, come discusso 
nel capitolo 5.1, dove si sottolinea l’importanza dell’adattamento 
nelle situazioni di crisi.

L’apprendimento basato sulle narrazioni collettive rafforza 
la capacità del gruppo di sviluppare un’identità narrativa con-
divisa, che agisce come una “memoria organizzativa attiva”. 
Questa memoria non è un archivio statico, ma una dimensione 
dinamica che si arricchisce costantemente di nuove esperienze 
e significati. Come descritto nel capitolo 3.4, la memoria orga-
nizzativa si basa sulla capacità di accumulare e riorganizzare le 
esperienze passate per migliorare l’adattabilità operativa. L’inte-
grazione delle narrazioni con la memoria organizzativa permette 
al gruppo di conservare le lezioni apprese e di utilizzarle come 
risorsa per affrontare situazioni future.

Un altro elemento chiave del costrutto è la capacità di utiliz-
zare le narrazioni come “strumenti di allineamento cognitivo”. 
Quando i membri di un gruppo condividono le stesse storie ope-
rative, le loro interpretazioni degli eventi diventano più coerenti 
e armonizzate. Questo allineamento favorisce una maggiore co-
ordinazione delle azioni collettive e riduce l’ambiguità operati-
va, specialmente in contesti di crisi. Attraverso l’apprendimento 
organizzativo basato su narrazioni, il gruppo è in grado di anti-
cipare i cambiamenti futuri e di sviluppare strategie più efficaci 
e tempestive. Come sottolineato nel capitolo 6.1, l’importanza di 
allineare le interpretazioni tra i membri del gruppo è cruciale per 
garantire coerenza nelle decisioni collettive.

L’integrazione di queste prospettive teoriche rende il co-
strutto della Sincronizzazione Narrativa Collettiva uno strumento 
potente per promuovere la coesione operativa e la capacità di re-
azione dei gruppi organizzativi. Attraverso il ciclo di apprendi-



502	 Luca Gnan

mento continuo, la memoria organizzativa attiva e l’allineamento 
cognitivo, la SNC consente ai gruppi di migliorare la loro resi-
lienza e capacità di adattamento, riducendo il tempo di risposta 
ai cambiamenti e migliorando l’efficacia operativa complessiva. 
Come discusso nel capitolo 4.1, l’integrazione di queste compo-
nenti è fondamentale per affrontare l’incertezza e la complessità 
operativa tipica della pubblica amministrazione.

Ulteriori contributi teorici includono il concetto di “agency 
collettiva” di Bandura (2001, p. 34), che descrive come i gruppi 
possano sviluppare una capacità condivisa di azione e decisione 
attraverso la costruzione di narrazioni comuni. La agency colletti-
va non è semplicemente la somma delle capacità individuali, ma 
una capacità emergente che deriva dall’integrazione delle pro-
spettive individuali in una narrazione collettiva coesa. Questo 
processo consente ai membri del gruppo di identificare obiettivi 
comuni e di agire in modo concertato, riducendo le dissonanze 
operative. La capacità di sviluppare narrazioni condivise pro-
muove un senso di autoefficacia collettiva, in cui i membri del 
gruppo si percepiscono capaci di influenzare gli esiti delle loro 
azioni congiunte, come approfondito nel capitolo 5.3 in relazione 
ai processi decisionali collettivi.

La prospettiva della “cognizione distribuita” di Hutchins 
(1995, p. 92) fornisce una base per comprendere come la conoscen-
za sia condivisa tra i membri del gruppo attraverso le narrazioni, 
rafforzando la capacità collettiva di adattamento. La cognizione 
distribuita suggerisce che la conoscenza non è localizzata in una 
singola mente, ma è distribuita attraverso i membri del gruppo e 
gli strumenti cognitivi utilizzati. Le narrazioni svolgono un ruolo 
centrale in questo processo, poiché fungono da “contenitori co-
gnitivi” che aggregano e trasmettono conoscenze. La capacità di 
integrare prospettive individuali in narrazioni collettive migliora 
la flessibilità operativa del gruppo e consente una risposta più ef-
ficace ai cambiamenti esterni, come evidenziato nel capitolo 4.2 in 
merito alla gestione della complessità operativa.
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Il concetto di “presenza narrativa” di Lombard e Ditton 
(1997, p. 49) evidenzia come le narrazioni immersive possa-
no rafforzare il senso di appartenenza e l’identificazione con 
il gruppo, stimolando la sincronizzazione delle azioni e del-
le decisioni. La presenza narrativa implica un coinvolgimento 
emotivo e cognitivo profondo all’interno della narrazione, 
che diventa un’esperienza vissuta piuttosto che semplicemen-
te ascoltata o letta. Questa immersione consente ai membri 
del gruppo di “vivere” la narrazione, rafforzando l’identifi-
cazione con gli obiettivi collettivi e promuovendo la coesione 
operativa. Quando i membri del gruppo percepiscono la nar-
razione come reale e tangibile, aumenta il loro impegno verso 
le azioni congiunte, migliorando la coerenza delle decisioni e 
la velocità di risposta operativa, come già discusso nel capito-
lo 3.4 sulla gestione del coinvolgimento emotivo nei processi 
decisionali.

L’applicazione di questi principi nella gestione dei team 
può portare a una maggiore efficacia operativa, soprattutto in 
contesti ad alta complessità organizzativa. La combinazione di 
agency collettiva, cognizione distribuita e presenza narrativa crea 
un contesto in cui la capacità di azione collettiva, l’accesso di-
stribuito alla conoscenza e l’immersione narrativa rafforzano la 
capacità del gruppo di operare in modo sincrono e coordina-
to. Attraverso queste dinamiche, il gruppo diventa più agile e 
adattivo, con la capacità di reagire rapidamente ai cambiamenti 
e di affrontare le incertezze in modo efficace. La capacità di co-
struire narrazioni collettive non solo migliora la coesione, ma 
consente anche di anticipare scenari futuri e di definire percor-
si di azione condivisi, come descritto nel capitolo 6.1 sull’im-
portanza della pianificazione prospettica. Questo approccio è 
particolarmente efficace nei contesti caratterizzati da elevata 
complessità e dinamismo operativo, dove la sincronizzazione 
rapida e il coordinamento immediato sono essenziali per il suc-
cesso.
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Originalità e novità del costrutto
La Sincronizzazione Narrativa Collettiva (SNC) si distingue 

per la sua originalità e novità rispetto ad altri costrutti teorici 
esistenti. A differenza dei tradizionali modelli di coordinamen-
to operativo, la SNC non si basa esclusivamente su procedure 
standardizzate o regole formali, ma su narrazioni condivise che 
emergono dalle interazioni dinamiche tra i membri del gruppo. 
Questo approccio introduce una prospettiva innovativa, in quan-
to permette di superare i limiti delle strutture rigide, favorendo 
l’adattabilità e la flessibilità operativa, come già evidenziato nel 
capitolo 4.2 a proposito della gestione della complessità (Weick, 
1995, p. 55).

Un elemento distintivo della SNC è la capacità di combina-
re prospettive individuali in una narrazione collettiva, creando 
una coerenza operativa senza la necessità di un controllo cen-
tralizzato. La narrazione condivisa agisce come “guida implici-
ta” che orienta le azioni individuali verso un obiettivo comune. 
Questa visione differisce dai tradizionali approcci gerarchici alla 
coordinazione, dove il controllo è esercitato dall’alto verso il bas-
so. La SNC, invece, si sviluppa dal basso verso l’alto, favorendo 
l’autonomia operativa dei membri e al contempo garantendo la 
coesione complessiva del gruppo (March e Olsen, 1989, p. 33).

Inoltre, la SNC introduce una nuova prospettiva sull’ap-
prendimento organizzativo. Come evidenziato nel capitolo 4.1, 
la capacità di apprendimento continuo è cruciale per le organiz-
zazioni moderne. La SNC, attraverso la costruzione di narrazioni 
condivise, consente ai gruppi di apprendere in modo distribuito 
e di adattarsi rapidamente ai cambiamenti del contesto opera-
tivo. Le narrazioni non solo facilitano l’apprendimento indivi-
duale, ma promuovono l’apprendimento collettivo, creando una 
memoria organizzativa attiva che può essere richiamata e riuti-
lizzata in contesti futuri (Argyris e Schön, 1978, p. 96).

Un aspetto innovativo è rappresentato dall’impiego delle 
narrazioni come strumento di gestione delle crisi. Mentre i mo-
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delli tradizionali di gestione delle crisi si concentrano su piani di 
emergenza predeterminati, la SNC permette una risposta flessi-
bile e adattiva. Le narrazioni condivise consentono al gruppo di 
reinterpretare le informazioni in tempo reale, costruendo nuo-
vi significati e azioni appropriate. Questa capacità è cruciale in 
contesti complessi e imprevedibili, dove la capacità di generare 
significati condivisi in tempo reale rappresenta un fattore chiave 
per la gestione efficace delle crisi, come discusso nel capitolo 5.2 
(Habermas, 1987, p. 72).

Un ulteriore elemento di novità è la capacità della SNC di 
rafforzare l’engagement dei membri del gruppo. La partecipazio-
ne attiva alla costruzione delle narrazioni collettive favorisce il 
senso di appartenenza e l’identificazione con gli obiettivi comu-
ni. Questo coinvolgimento attivo è essenziale per stimolare il 
contributo di ogni membro, migliorare il clima organizzativo e 
promuovere la partecipazione consapevole ai processi decisio-
nali. Come già approfondito nel capitolo 3.3, la partecipazione 
attiva e l’engagement sono determinanti per la coesione e la moti-
vazione dei gruppi di lavoro (Kahneman e Tversky, 1982, p. 276).

La SNC si differenzia ulteriormente rispetto ad altri mo-
delli teorici, come quello della “presenza narrativa” proposto da 
Lombard e Ditton (1997, p. 49). Mentre la presenza narrativa si 
concentra sull’immersione emotiva e cognitiva dei singoli atto-
ri in una narrazione, la SNC estende questo concetto all’intero 
gruppo, promuovendo una coerenza operativa collettiva e una 
capacità di reazione congiunta agli eventi. Questa distinzione è 
particolarmente rilevante nelle dinamiche organizzative com-
plesse, dove la capacità di risposta collettiva è un elemento cru-
ciale per la gestione dell’incertezza.

Un altro punto di novità è l’integrazione del concetto di 
“cognizione distribuita” di Hutchins (1995, p. 92), che eviden-
zia come la conoscenza non sia centralizzata ma distribuita tra 
i membri di un gruppo. La SNC si innesta in questo quadro te-
orico, sfruttando la distribuzione della conoscenza per creare 
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narrazioni collettive che facilitano la sincronizzazione operativa. 
Questa capacità di sfruttare la conoscenza distribuita consente 
ai gruppi di affrontare sfide complesse con maggiore agilità e 
coesione operativa.

La Sincronizzazione Narrativa Collettiva presenta elementi di 
originalità e novità che la differenziano dai modelli tradizionali 
di coordinazione e gestione operativa. La capacità di costruire 
narrazioni condivise e di utilizzarle come strumento di coordi-
namento, apprendimento e gestione delle crisi rappresenta un 
approccio innovativo, che si rivela particolarmente efficace nei 
contesti di elevata complessità e incertezza. La SNC offre un mo-
dello di coordinamento adattivo, partecipativo e resiliente, che 
favorisce l’engagement, la flessibilità e l’apprendimento continuo, 
elementi essenziali per le organizzazioni che operano in contesti 
dinamici e mutevoli, come approfondito nei capitoli 4.1 e 5.2.

Relazioni con altri costrutti
La Sincronizzazione Narrativa Collettiva (SNC) presenta 

profonde connessioni con altri costrutti teorici centrali per la 
comprensione delle dinamiche organizzative. Queste relazioni 
rafforzano la coerenza teorica della SNC e ne evidenziano la ca-
pacità di operare come snodo concettuale nelle pratiche di coor-
dinamento e gestione delle azioni collettive, come già trattato nel 
capitolo 4.3.

Una delle relazioni più rilevanti è con il costrutto di Memo-
ria Narrativa Prospettica (livello Individuale). Mentre la Memoria 
Narrativa Prospettica si concentra sulla capacità individuale di 
proiettare nel futuro scenari e possibili percorsi di azione, la SNC 
traduce questa capacità in un contesto di gruppo. La connessione 
tra i due costrutti è particolarmente evidente nei processi di pia-
nificazione strategica e gestione delle crisi. Infatti, la SNC utiliz-
za le proiezioni prospettiche individuali per costruire narrazioni 
condivise orientate al futuro, migliorando la capacità del gruppo 
di anticipare scenari complessi e di definire azioni sincronizzate. 
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Questo legame è coerente con le riflessioni presenti nel capitolo 
3.4 sulla necessità di creare prospettive orientate al futuro nei 
processi di decision-making (Weick, 1995, p. 55).

Un’altra relazione significativa è con il costrutto di Adattabi-
lità Emotivo-Cognitiva (livello Individuale). La SNC incorpora gli 
elementi chiave dell’Adattabilità Emotivo-Cognitiva, in quanto 
la costruzione e la revisione delle narrazioni collettive richiedono 
una costante capacità di adattamento cognitivo e emotivo da par-
te dei membri del gruppo. La SNC, infatti, favorisce l’adattabilità 
sia attraverso la flessibilità interpretativa sia tramite la capacità 
di ridefinire le narrazioni operative in funzione delle condizioni 
esterne. Questa relazione è cruciale per il miglioramento delle 
prestazioni collettive nei contesti di alta complessità, come già 
approfondito nel capitolo 4.2 (March e Olsen, 1989, p. 33).

La relazione con il costrutto di Resilienza Narrativa (livello In-
dividuale) è altrettanto rilevante. La Resilienza Narrativa fa rife-
rimento alla capacità individuale di riorganizzare e ristrutturare 
le proprie narrazioni in risposta a eventi traumatici o inaspettati. 
La SNC eleva questa logica a livello di gruppo, promuovendo la 
costruzione di narrazioni condivise che facilitano la capacità del 
gruppo di reagire e adattarsi agli eventi imprevisti. Come de-
scritto nel capitolo 5.1, la resilienza collettiva è una componente 
chiave per la gestione delle crisi e per la capacità di ripresa delle 
organizzazioni pubbliche (Argyris e Schön, 1978, p. 96).

La connessione con il costrutto di Empatia Simultanea Mul-
tidirezionale (livello di Gruppo) è essenziale per comprendere 
come la capacità di allineare le azioni individuali e collettive 
trovi applicazione operativa. La SNC garantisce che le diverse 
prospettive individuali siano armonizzate in un’azione collettiva 
coordinata. La capacità di percepire e comprendere le reazioni 
emotive e cognitive degli altri membri del gruppo è determinan-
te per facilitare la coesione e la sintonia operativa, specialmente 
nei contesti in cui la flessibilità e la prontezza di risposta sono 
essenziali, come trattato nel capitolo 6.1 (Habermas, 1987, p. 72).
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Un’ulteriore relazione chiave è con il costrutto di Identi-
tà Narrativa Ibrida (livello Sistemico-Organizzativo). L’Identità 
Narrativa Ibrida rappresenta la capacità di un sistema organiz-
zativo di integrare identità multiple in una narrazione comune, 
favorendo la coesione tra le diverse unità organizzative. La SNC 
facilita questo processo, poiché le narrazioni collettive consen-
tono di armonizzare le differenze identitarie e di promuovere 
una visione unitaria dell’organizzazione. Questa interrelazione 
è particolarmente utile nei contesti di riforma organizzativa e di 
cambiamento istituzionale, come trattato nel capitolo 6.2 (Lom-
bard e Ditton, 1997, p. 49).

La relazione con il costrutto di Sistema di Apprendimento 
Narrativo Adattivo (livello Sistemico-Organizzativo) è altrettanto 
significativa. Il Sistema di Apprendimento Narrativo Adattivo 
sottolinea l’importanza dell’apprendimento continuo a livello 
sistemico, basato sull’integrazione delle esperienze narrative. 
La SNC si integra con questa logica, poiché le narrazioni con-
divise agiscono come strumenti di apprendimento continuo, 
consentendo al gruppo di adattarsi rapidamente ai cambiamenti 
ambientali. Questa relazione evidenzia il ruolo della SNC nella 
promozione di una cultura organizzativa basata sull’adattamen-
to continuo e sull’apprendimento, in coerenza con le riflessioni 
del capitolo 4.1 (Hutchins, 1995, p. 92).

La Sincronizzazione Narrativa Collettiva è un costrutto po-
liedrico che si interconnette con molteplici altri costrutti del 
modello. Attraverso le sue relazioni con la Memoria Narrativa 
Prospettica, l’Adattabilità Emotivo-Cognitiva, la Resilienza Narra-
tiva, l’Empatia Simultanea Multidirezionale, l’Identità Narrativa 
Ibrida e il Sistema di Apprendimento Narrativo Adattivo, la SNC si 
configura come un elemento chiave per la gestione dell’adatta-
bilità, della coesione e del cambiamento organizzativo. Queste 
connessioni evidenziano la coerenza teorica e operativa della 
SNC e ne rafforzano l’utilità pratica nei contesti organizzativi 
complessi e dinamici.
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Costrutto 6: Empatia Simultanea Multidirezionale (Livello di gruppo)
Definizione dei concetti chiave
L’Empatia Simultanea Multidirezionale rappresenta una capa-

cità collettiva emergente che consente ai membri di un gruppo di 
attivare processi empatici simultanei e reciproci. Questa capacità 
non si limita all’empatia individuale, ma si estende a un livello 
collettivo, dove i membri del gruppo riescono a percepire, com-
prendere e rispondere alle emozioni, ai bisogni e alle prospetti-
ve degli altri membri in tempo reale. Tale fenomeno si distingue 
dalla semplice empatia individuale perché coinvolge la recipro-
cità e la simultaneità dell’esperienza emotiva tra più soggetti.

La base teorica di questo costrutto si radica nelle teorie 
del sensemaking di Weick (1995, p. 55) e della sincronizzazione 
collettiva (Durkheim, 1912, p. 88), con un’esplicita connessione 
ai concetti di sincronizzazione sociale e empatia condivisa. Secondo 
Weick, il sensemaking è un processo di costruzione di significato 
condiviso, e l’empatia simultanea multidirezionale contribuisce 
a questa costruzione attraverso la capacità di percepire le emo-
zioni degli altri e di rispondere in maniera sincronizzata (Wei-
ck, 1995, p. 55). Questo processo è reso possibile dalla sintoniz-
zazione emotiva collettiva, che permette ai membri di un gruppo 
di “allinearsi” emotivamente e cognitivamente in risposta a un 
contesto dinamico o incerto. La sintonizzazione emotiva collet-
tiva è il risultato di un processo di co-regolazione emotiva in 
cui i segnali affettivi, verbali e non verbali vengono percepiti, 
interpretati e rielaborati in tempo reale dai membri del gruppo 
(Kahneman e Tversky, 1982, p. 276). Questa capacità, che Weick 
(1995, p. 55) descrive come essenziale per il sensemaking, con-
sente la generazione di una comprensione collettiva che va oltre 
la somma delle parti.

Un elemento innovativo è la simultaneità delle risposte em-
patiche tra i membri, che distingue questo costrutto dall’empatia 
sequenziale o reattiva. La simultaneità consente ai membri di re-
agire in modo coordinato e coerente a eventi critici, migliorando 
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l’adattabilità e la tempestività delle azioni collettive (Schön, 1983, 
p. 45). Questo meccanismo si basa sulla capacità dei membri di 
cogliere segnali emotivi “deboli” e di rispondere istantaneamen-
te, generando un ciclo continuo di feedback empatico.

Inoltre, il concetto di “connessione empatica distribuita” rap-
presenta un ulteriore sviluppo teorico. Non si tratta solo di una 
connessione binaria tra due soggetti, ma di una rete dinamica in 
cui ogni membro del gruppo è simultaneamente connesso a più 
membri, creando un sistema di interdipendenza emotiva (Bohm, 
1996, p. 32). Questo sistema è stato osservato in contesti di emer-
genza, come le squadre di pronto intervento, dove la capacità di 
percepire e reagire rapidamente agli stati emotivi dei colleghi ha 
dimostrato di migliorare la rapidità e l’efficacia delle decisioni 
operative (Durkheim, 1912, p. 88).

Un altro aspetto cruciale è la plasticità cognitivo-emotiva, cioè 
la capacità del gruppo di adattarsi a contesti mutevoli senza in-
terrompere il flusso empatico (Bandura, 1977, p. 22). La plasticità 
consente ai membri di modificare i loro schemi emotivi e cogni-
tivi in base alle esigenze del contesto, favorendo la flessibilità 
organizzativa. Questo aspetto è particolarmente rilevante nelle 
organizzazioni pubbliche, dove la capacità di adattarsi rapida-
mente a cambiamenti normativi o a crisi improvvise è essenziale 
per garantire la continuità operativa e la legittimità decisionale, 
come discusso nel capitolo 3.4 sul processo decisionale flessibile.

Infine, è necessario considerare il ruolo della sintonia empati-
ca proattiva, un meccanismo che consente ai membri di anticipare 
le emozioni degli altri membri del gruppo prima che queste ven-
gano espresse (Nonaka e Takeuchi, 1995, p. 78). Questo processo 
è particolarmente evidente nei gruppi con un’elevata coesione 
sociale, dove le aspettative implicite sul comportamento recipro-
co generano risposte empatiche “anticipatorie”. Tale capacità si 
sviluppa attraverso l’interazione continua e l’esperienza condi-
visa, come sottolineato da Durkheim (1912, p. 88), e può essere 
rafforzata da sessioni di debriefing riflessivo o dalla pratica del 
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dialogo generativo (Bohm, 1996, p. 32), che favorisce la costruzione 
di aspettative comuni.

La sintonizzazione emotiva collettiva, la connessione empatica 
distribuita, la plasticità cognitivo-emotiva e la sintonia empatica pro-
attiva rappresentano i pilastri teorici dell’Empatia Simultanea Mul-
tidirezionale. Questi concetti innovativi consentono una risposta 
collettiva più agile, coordinata e flessibile in contesti di elevata 
complessità, rendendo questo costrutto un elemento essenziale 
per la gestione delle dinamiche di gruppo e la capacità di adatta-
mento organizzativo.

Originalità e novità del costrutto
L’Empatia Simultanea Multidirezionale introduce una prospet-

tiva innovativa nel campo delle dinamiche di gruppo, andando 
oltre le tradizionali concettualizzazioni di empatia individuale 
o empatia condivisa. L’elemento di maggiore originalità risiede 
nella simultaneità e reciprocità dell’empatia, che si sviluppa at-
traverso una rete dinamica di interazioni tra i membri del grup-
po. Questo costrutto si discosta dalle classiche teorie dell’empa-
tia che si concentrano sulle risposte individuali agli stati emotivi 
altrui, proponendo invece un modello in cui l’empatia si mani-
festa in modo sincronizzato e reciproco. Tale approccio consente 
al gruppo di reagire in modo coordinato e flessibile a situazioni 
di elevata complessità e incertezza, caratterizzate dalla necessità 
di un adattamento immediato alle condizioni emergenti, come 
discusso nel capitolo 3.4 relativo alla flessibilità cognitiva (Weick, 
1995, p. 55; Durkheim, 1912, p. 88).

A differenza delle forme di empatia unidirezionale o se-
quenziale, l’Empatia Simultanea Multidirezionale si caratterizza per 
la capacità di attivare processi empatici multipli e contemporanei, 
attraverso la percezione, la trasmissione e la rielaborazione delle 
emozioni tra tutti i membri di un gruppo. Questo aspetto rappre-
senta una novità cruciale, poiché introduce il concetto di “sincro-
nizzazione emozionale collettiva”, che non è presente nelle teorie 
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classiche di sensemaking o sincronizzazione collettiva (Weick, 1995, p. 
55). La sincronizzazione emozionale collettiva consente al gruppo 
di creare uno stato di “convergenza emotiva” in cui le emozioni 
individuali si allineano a quelle collettive, favorendo una risposta 
coordinata e immediata agli stimoli ambientali.

Un altro elemento di novità è rappresentato dal ruolo del-
la sintonizzazione empatica proattiva, un meccanismo mediante il 
quale i membri del gruppo anticipano le emozioni e i bisogni 
degli altri prima che vengano esplicitamente espressi. Questa 
anticipazione deriva dall’esperienza condivisa e dall’interazione 
continua tra i membri, favorendo una capacità di risposta più 
rapida ed efficace. Questo concetto è particolarmente innovativo 
nel contesto delle organizzazioni pubbliche, dove la capacità di 
anticipare le necessità e le reazioni degli stakeholder è essenziale 
per migliorare la qualità del decision-making e garantire la conti-
nuità operativa (Nonaka e Takeuchi, 1995, p. 78). La capacità di 
prevedere le esigenze degli stakeholder si collega alle teorie già 
discusse in relazione al sensemaking, in cui la capacità di cogliere 
segnali deboli è fondamentale per affrontare contesti di incertez-
za (Weick, 1995, p. 55).

La novità di questo costrutto è rafforzata dall’integrazio-
ne di modelli teorici provenienti da discipline diverse, tra cui la 
teoria della plasticità cognitivo-emotiva (Bandura, 1977, p. 22), il 
concetto di interdipendenza emotiva (Bohm, 1996, p. 32) e il mo-
dello di co-regolazione emozionale (Kahneman e Tversky, 1982, p. 
276). L’integrazione di queste prospettive teoriche contribuisce 
a creare una nuova visione dell’empatia di gruppo come proces-
so dinamico e multidimensionale, in cui le emozioni non sono 
semplicemente trasmesse ma trasformate in risposte collettive 
coordinate. Questo concetto è stato discusso anche in relazione 
ai processi di co-creazione e di generazione del significato emer-
gente nel capitolo 4.2.

L’approccio multidisciplinare dell’Empatia Simultanea Mul-
tidirezionale è unico nel suo genere e ha implicazioni pratiche 
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significative nel contesto della pubblica amministrazione. In 
questo ambito, il costrutto consente di sviluppare modelli di 
engagement più inclusivi e reattivi, migliorando la capacità di 
rispondere in modo coordinato a crisi ed emergenze. Questo 
aspetto è particolarmente rilevante nelle situazioni di emergen-
za, dove la capacità di anticipare le reazioni e i bisogni degli sta-
keholder è essenziale per garantire la trasparenza e la legittimità 
delle decisioni (Durkheim, 1912, p. 88).

Infine, la capacità di generare una “rete empatica collettiva” 
rappresenta una delle innovazioni più significative del costrutto. 
Non si tratta solo di una connessione tra singoli membri, ma di 
una struttura dinamica in cui ogni membro del gruppo è connesso 
agli altri attraverso canali simultanei di comunicazione emotiva. 
Questa rete empatica collettiva consente ai membri di adattarsi 
rapidamente a contesti mutevoli e complessi, riducendo i tempi 
di reazione e migliorando la qualità del decision-making collettivo 
(Bandura, 1977, p. 22). Come discusso nel capitolo 3.2, la capacità 
di coordinarsi e reagire in modo proattivo è essenziale per garan-
tire una governance pubblica efficace, in cui la tempestività e la coe-
renza delle azioni rappresentano fattori critici di successo.

L’Empatia Simultanea Multidirezionale si distingue per la sua 
capacità di attivare meccanismi empatici simultanei, proattivi e 
multidirezionali, creando un nuovo paradigma nell’analisi delle 
dinamiche di gruppo. La capacità di sincronizzare le emozioni in 
tempo reale e di generare risposte collettive coordinate rappre-
senta una svolta significativa rispetto ai modelli teorici tradizio-
nali. Le implicazioni operative di questo costrutto sono rilevanti 
per la pubblica amministrazione, dove la capacità di gestire crisi 
e di reagire a situazioni di incertezza è cruciale per garantire la 
trasparenza e la legittimità delle azioni pubbliche.

Relazioni con altri costrutti
L’Empatia Simultanea Multidirezionale stabilisce connessioni 

significative con diversi costrutti presenti nel modello teorico, 



514	 Luca Gnan

contribuendo a rafforzare la coerenza concettuale e operativa 
del framework. La relazione con la Sincronizzazione Narrativa Col-
lettiva emerge chiaramente, poiché entrambi i costrutti pongono 
l’accento sull’importanza della coesione emotiva e sulla capa-
cità di costruire significati condivisi all’interno del gruppo. La 
Sincronizzazione Narrativa Collettiva sottolinea il coordinamento 
delle azioni e delle narrazioni comuni, richiamando i concetti 
di coesione e significato emergente già esplorati nelle teorie sul 
sensemaking (Weick, 1995, p. 55; come descritto nel capitolo 2.7). 
Questa connessione diviene cruciale nei processi decisionali col-
lettivi della pubblica amministrazione, dove la narrazione coesa 
rappresenta un pilastro per affrontare contesti complessi.

Un altro rapporto rilevante si configura con la Capacità di 
Generazione del Significato Emergente Emergente, che enfatizza 
la creazione e la reinterpretazione di significati all’interno dei 
gruppi. L’Empatia Simultanea Multidirezionale agevola l’emersio-
ne di significati condivisi grazie alla connessione empatica reci-
proca e alla sintonizzazione emotiva, facilitando l’attribuzione di 
senso in situazioni di incertezza. Questo processo richiama i mo-
delli partecipativi descritti nella pubblica amministrazione, dove 
la riflessione condivisa stimola nuove prospettive interpretative 
(Durkheim, 1912, p. 88; come approfondito nel capitolo 2.6). In 
questo contesto, l’allineamento emotivo è spesso determinante 
per consolidare fiducia e collaborazione tra i membri.

La relazione con la Resilienza Narrativa è altrettanto significati-
va. Entrambi i costrutti condividono il focus sulla capacità di affron-
tare eventi critici e inaspettati, ma mentre la Resilienza Narrativa si 
concentra sulla ristrutturazione del significato di eventi a livello in-
dividuale, l’Empatia Simultanea Multidirezionale consente al gruppo 
di rispondere con reattività e coesione. Questo approccio è suppor-
tato da pratiche collaborative che riducono i tempi di adattamento e 
rafforzano la resilienza collettiva (Schön, 1983, p. 45; come discusso 
nel capitolo 3.2.2). Nei contesti pubblici, queste dinamiche permet-
tono di affrontare efficacemente le sfide emergenti.



6. comunicazione efficace dei risultati	 515

Il rapporto con la Adattabilità Emotivo-Cognitiva aggiunge 
un’ulteriore prospettiva. La capacità di gestire simultaneamente 
emozioni e processi cognitivi in contesti complessi è un tratto 
distintivo sia della Adattabilità Emotivo-Cognitiva sia dell’Empatia 
Simultanea Multidirezionale. Tuttavia, mentre la prima riguarda 
l’adattamento individuale, la seconda si manifesta a livello col-
lettivo, promuovendo una risposta coordinata agli stimoli am-
bientali. Queste dinamiche si allineano alle pratiche di debriefing 
collettivo, dove la riflessione condivisa migliora l’efficacia del-
le risposte organizzative (Bohm, 1996, p. 32; si veda il capitolo 
5.1.2). Tali pratiche sono fondamentali per consolidare la consa-
pevolezza collettiva e definire strategie lungimiranti.

La Riflessività Temporale Dinamica condivide con l’Empatia 
Simultanea Multidirezionale l’importanza di un apprendimento 
continuo attraverso l’interazione costante. Mentre la Riflessività 
Temporale Dinamica enfatizza la rilettura delle esperienze passate 
per orientare le scelte future, l’Empatia Simultanea Multidireziona-
le integra questa riflessione con la sensibilità emotiva verso gli 
stati d’animo del gruppo, migliorando la flessibilità e l’adattabi-
lità decisionale (Schön, 1983, p. 45; Weick, 1995, p. 55; si veda il 
capitolo 3.3.1). Nei contesti organizzativi, queste dinamiche ali-
mentano soluzioni innovative e promuovono una gestione agile 
delle trasformazioni.

Infine, il legame con la Identità Narrativa Ibrida è di natura 
strutturale. La capacità di mantenere una narrazione integrata 
nei contesti organizzativi complessi è rafforzata dalla presenza 
di una rete di empatia simultanea. Mentre la Identità Narrativa 
Ibrida garantisce coerenza identitaria tra le dimensioni organiz-
zative, l’Empatia Simultanea Multidirezionale facilita l’allineamento 
emotivo tra i membri, promuovendo valori e obiettivi condivisi 
(Nonaka e Takeuchi, 1995, p. 78; come approfondito nel capitolo 
5.3.1). Questi elementi sono cruciali nei processi di trasformazio-
ne, dove la coerenza narrativa contribuisce a superare resistenze 
al cambiamento.
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Le interazioni tra questi costrutti mettono in evidenza la 
natura sistemica e interconnessa del framework, mostrando come 
l’Empatia Simultanea Multidirezionale rappresenti un elemento 
cardine per la coesione e la reattività del gruppo. La capacità di 
sostenere sincronizzazione, attribuzione di significato, resilienza 
e adattabilità la rende fondamentale per il successo delle dina-
miche collettive nelle organizzazioni pubbliche, in particolare in 
scenari di elevata complessità e crisi.

Costrutto 7: Capacità di Generazione del Significato Emergente (Livello 
di Gruppo)
Definizione concetti chiave
La Capacità di Generazione del Significato Emergente si con-

figura come un processo dinamico e interattivo attraverso cui 
i gruppi creano significati condivisi, superando la frammenta-
zione delle prospettive individuali per sviluppare una visione 
collettiva coerente e innovativa. Questo costrutto si fonda su una 
rielaborazione continua delle informazioni, in cui il significato 
non è dato a priori, ma emerge dall’interazione tra i membri del 
gruppo e il loro contesto operativo. Nel contesto della pubblica 
amministrazione, questa capacità risulta cruciale per affrontare 
situazioni caratterizzate da complessità, incertezza e necessità di 
coordinamento tra stakeholder diversi.

Il concetto di sensemaking elaborato da Weick (1995, p. 55) 
costituisce il fondamento teorico di questo costrutto, enfatizzan-
do come i gruppi non si limitino a interpretare passivamente le 
informazioni, ma le plasmino attivamente per costruire narrazio-
ni che diano senso agli eventi e guidino l’azione. Attraverso il 
sensemaking, i membri del gruppo integrano elementi cognitivi, 
emotivi e contestuali, creando un flusso narrativo che unisce pro-
spettive diverse e permette di identificare soluzioni innovative e 
condivise. Questo processo di costruzione del significato è parti-
colarmente rilevante in ambienti organizzativi in cui le decisioni 
devono riflettere una pluralità di interessi e valori.
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Un aspetto distintivo della Capacità di Generazione del Signi-
ficato Emergente è la natura emergente e iterativa del processo. A 
differenza delle dinamiche lineari e predeterminate, i significati 
emergono progressivamente, man mano che i membri del 
gruppo esplorano nuove informazioni e reinterpretano quelle 
esistenti. Questo fenomeno si collega strettamente alla narrative 
transportation theory (Green e Brock, 2000, p. 117), che sottolinea 
l’importanza delle narrazioni emotivamente coinvolgenti nel fa-
vorire l’identificazione e l’engagement dei partecipanti. Attraverso 
il coinvolgimento narrativo, i gruppi sono in grado di navigare 
tra ambiguità e incertezze, costruendo significati che risuonano 
a livello sia individuale che collettivo.

La sincronizzazione narrativa collettiva rappresenta un ul-
teriore elemento chiave. Essa si riferisce alla capacità del gruppo 
di allineare le proprie azioni e decisioni a una narrazione con-
divisa, creando coesione e coordinamento. Questo allineamento 
narrativo è supportato dalla framing theory (Entman, 1993, p. 52), 
che evidenzia come la struttura e la presentazione delle informa-
zioni influenzino la percezione e l’interpretazione dei messaggi. 
Ad esempio, attraverso un uso strategico del framing, i gruppi 
possono orientare le decisioni verso obiettivi comuni, riducendo 
al minimo le distorsioni cognitive come il confirmation bias (Kah-
neman e Tversky, 1982, p. 276).

Un ulteriore contributo fondamentale proviene dalla cogni-
tive load theory (Sweller, 1988, p. 95), che mette in luce l’importan-
za di semplificare la complessità delle informazioni per favorire 
una comprensione più chiara e immediata. Nel contesto della 
Capacità di Generazione del Significato Emergente Emergente, questa 
teoria trova applicazione nell’uso di strumenti visivi e narrativi 
che aiutano i gruppi a gestire il sovraccarico cognitivo, permet-
tendo loro di concentrarsi sugli elementi più rilevanti e di costru-
ire significati più robusti e condivisi.

La Capacità di Generazione del Significato Emergente si pone 
come un costrutto innovativo e multidimensionale, che integra 
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aspetti cognitivi, emotivi e relazionali per facilitare la co-creazio-
ne di significati in contesti organizzativi complessi. Essa consen-
te ai gruppi di adattarsi rapidamente ai cambiamenti, di navigare 
tra ambiguità e incertezze, e di generare soluzioni che riflettano 
una comprensione collettiva e coerente della realtà. La sua appli-
cazione nel contesto della pubblica amministrazione rappresenta 
un potente strumento per migliorare la comunicazione, il coor-
dinamento e l’efficacia decisionale, promuovendo una governance 
più inclusiva e orientata ai risultati.

Originalità e novità del costrutto
La Capacità di Generazione del Significato Emergente si distin-

gue per la sua capacità di integrare dinamiche narrative, pro-
cessi di senso collettivo e adattamento continuo, configurandosi 
come un costrutto teorico altamente innovativo. La sua origina-
lità risiede nella capacità di affrontare il tema della complessità 
organizzativa attraverso l’elaborazione condivisa di significati, 
superando i limiti dei modelli statici e lineari tradizionali. Come 
evidenziato nei capitoli precedenti, l’importanza di un approccio 
narrativo è fondamentale per costruire un contesto decisionale 
inclusivo e flessibile, specialmente nelle dinamiche della pubbli-
ca amministrazione.

Una delle principali novità di questo costrutto è il ruolo 
centrale attribuito alla dimensione emergente del significato. 
Questo aspetto si discosta nettamente dai paradigmi tradiziona-
li, che spesso trattano il significato come un’entità predefinita e 
fissa. Invece, la Capacità di Generazione del Significato Emergente 
enfatizza come i significati si sviluppino attraverso un proces-
so iterativo e dinamico, guidato dalle interazioni sociali e dalle 
narrazioni condivise. Come già approfondito, il concetto di sen-
semaking (Weick, 1995, p. 55) si applica qui integrando non solo 
l’elaborazione retrospettiva, ma anche la proiezione prospettica 
che permette di anticipare scenari futuri e di costruire strategie 
adattive.
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L’approccio narrativo di questo costrutto rappresenta un 
altro elemento di novità. La sua connessione con la narrative 
transportation theory (Green e Brock, 2000, p. 117) evidenzia l’im-
portanza delle narrazioni coinvolgenti nel creare legami emotivi 
e cognitivi tra i membri del gruppo. Questa prospettiva, già de-
lineata in precedenti capitoli, è essenziale per garantire che le 
decisioni collettive siano basate su una comprensione profonda e 
condivisa. A differenza di altri approcci focalizzati su dinamiche 
individuali o puramente organizzative, la Capacità di Generazione 
del Significato Emergente si distingue per il suo focus sull’intera-
zione narrativa collettiva, in cui le prospettive dei partecipanti si 
fondono per generare soluzioni nuove e condivise.

Un ulteriore elemento distintivo è rappresentato dall’atten-
zione alla mitigazione delle distorsioni cognitive e alla promo-
zione di una comprensione più equa e inclusiva. Attraverso il 
contributo della framing theory (Entman, 1993, p. 52), il costrutto 
affronta direttamente sfide come il confirmation bias e l’anchoring 
bias, fornendo ai gruppi strumenti narrativi per ristrutturare le 
informazioni e facilitare una percezione più equilibrata. Come 
illustrato in capitoli precedenti, la riduzione dei bias cognitivi 
è un obiettivo cruciale per migliorare l’efficacia delle politiche 
pubbliche e la trasparenza decisionale.

La componente tecnologica aggiunge ulteriore originalità 
al costrutto. L’uso di strumenti digitali, come la visualizzazio-
ne dei dati e le piattaforme collaborative, amplifica la capacità 
del gruppo di costruire significati condivisi in modo più efficace. 
Questo approccio trova supporto nella cognitive load theory (Swel-
ler, 1988, p. 95), che sottolinea l’importanza di ridurre il carico 
cognitivo attraverso l’utilizzo di strumenti visivi e narrativi che 
semplificano la complessità delle informazioni. L’integrazione 
di tecnologie emergenti non solo migliora la comprensione delle 
informazioni, ma promuove anche la partecipazione attiva dei 
membri del gruppo, aumentando il senso di appartenenza e l’en-
gagement.
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Infine, la Capacità di Generazione del Significato Emergente si 
distingue per il suo potenziale applicativo. Come discusso nei 
capitoli precedenti, un approccio olistico è fondamentale per 
affrontare le sfide della pubblica amministrazione. La sua na-
tura flessibile e adattabile lo rende particolarmente rilevante 
per affrontare situazioni complesse, come il coordinamento tra 
stakeholder o la comunicazione di politiche pubbliche intricate. 
Questa versatilità è una caratteristica distintiva che lo rende uno 
strumento indispensabile per la pubblica amministrazione, dove 
la capacità di generare significati condivisi può fare la differenza 
tra successo e fallimento.

La Capacità di Generazione del Significato Emergente rappre-
senta un costrutto unico nel panorama teorico, combinando 
elementi di innovazione narrativa, mitigazione dei bias e inte-
grazione tecnologica. La sua originalità risiede nella capacità di 
creare uno spazio in cui le prospettive individuali si uniscono 
per costruire una visione collettiva coerente e orientata all’azio-
ne. Questo approccio non solo arricchisce il contesto teorico, ma 
offre anche strumenti pratici per migliorare la comunicazione e il 
coordinamento nei contesti organizzativi complessi.

Relazioni con altri costrutti
La Capacità di Generazione del Significato Emergente si inseri-

sce all’interno del modello multilivello, stabilendo relazioni pro-
fonde e sinergiche con concetti teorici chiave già trattati nei capi-
toli precedenti. Queste connessioni rafforzano il suo ruolo come 
elemento centrale per favorire una comunicazione efficace e un 
coordinamento adattivo nei contesti della pubblica amministra-
zione. La sua capacità di integrare prospettive diverse e costru-
ire narrazioni collettive coese si manifesta attraverso interazioni 
complesse con altri concetti teorici fondamentali, delineando un 
quadro di interdipendenza e mutuo rafforzamento.

Un primo collegamento significativo emerge con la regola-
zione simultanea di emozioni e processi cognitivi, che supporta-
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no la capacità del gruppo di navigare tra ambiguità e incertezze. 
Questo concetto fornisce la base per l’elaborazione di narrazioni 
collettive, riducendo i bias cognitivi individuali e migliorando la 
chiarezza interpretativa. Come discusso nei capitoli precedenti, 
la gestione delle emozioni individuali, come il superamento del 
confirmation bias e dell’anchoring bias (Kahneman e Tversky, 1982, 
p. 276), si riflette direttamente sulla qualità del significato emer-
gente a livello di gruppo.

L’interazione tra significati individuali e collettivi è ulte-
riormente rafforzata dal concetto di sensemaking (Weick, 1995, p. 
55), già approfondito nei capitoli precedenti. Questo approccio 
teorico sottolinea come i significati emergano attraverso l’inte-
grazione di interpretazioni individuali in una narrazione collet-
tiva coerente. Il processo di costruzione del significato è iterativo 
e dinamico, caratterizzato dalla capacità di reinterpretare eventi 
e informazioni in funzione di nuovi contesti e obiettivi condivisi.

La capacità di strutturare e presentare informazioni in modo 
coerente e comprensibile aiuta i gruppi a orientare le decisioni 
verso obiettivi strategici condivisi. Come esplorato nei capitoli 
precedenti, il framing rappresenta uno strumento essenziale per 
ridurre ambiguità e distorsioni cognitive, garantendo che le nar-
razioni collettive siano efficaci e inclusive (Entman, 1993, p. 52).

A livello sistemico, il contesto di apprendimento adattivo si 
integra strettamente con le rappresentazioni narrative che sem-
plificano la complessità delle informazioni, in linea con la cogniti-
ve load theory (Sweller, 1988, p. 95). La capacità di ridurre il carico 
cognitivo è cruciale per promuovere un apprendimento conti-
nuo e facilitare l’adattamento alle nuove sfide, come evidenziato 
nelle precedenti analisi sull’uso delle narrazioni nella pubblica 
amministrazione.

Infine, il significato emergente a livello di gruppo contri-
buisce alla costruzione di una coerenza narrativa che guida la 
costruzione di significati condivisi, creando un legame tra le pro-
spettive collettive e gli obiettivi strategici dell’organizzazione. 
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Questo processo, come discusso nei capitoli precedenti, enfatiz-
za l’importanza delle connessioni emotive nel rafforzare l’enga-
gement e la fiducia (Heath, 2001, p. 45).

In continuità con i temi precedenti, la Capacità di Genera-
zione del Significato Emergente si configura come un elemento 
essenziale per promuovere una governance inclusiva e orientata 
ai risultati, integrandosi perfettamente con i concetti teorici già 
analizzati. La sua applicazione rafforza la capacità delle organiz-
zazioni pubbliche di affrontare la complessità e di adattarsi in 
modo efficace alle dinamiche in evoluzione.

Costrutto 8: Identità Narrativa Ibrida (Livello Organizzativo)
Definizione concetti chiave
L’Identità Narrativa Ibrida rappresenta un costrutto concet-

tualmente innovativo che si radica nella necessità di integrare 
identità organizzative multiple e spesso divergenti in una nar-
razione coerente, dinamica e inclusiva. Tale costrutto riflette una 
prospettiva avanzata sulla gestione dell’identità organizzativa, 
enfatizzando come le istituzioni pubbliche possano costruire 
un senso condiviso e adattabile delle loro finalità, operazioni e 
valori attraverso lo storytelling. A livello organizzativo, l’Identità 
Narrativa Ibrida assume un ruolo cruciale per garantire che le co-
municazioni interne ed esterne siano strutturate in modo tale da 
rispondere simultaneamente alle esigenze di coerenza interna e 
alle aspettative esterne di trasparenza e responsabilità.

La definizione di questo costrutto poggia sull’interconnes-
sione tra più dimensioni narrative. La prima dimensione riguar-
da la capacità dell’organizzazione di integrare mission, visione, 
valori istituzionali e contesti storici in un’unica struttura narra-
tiva. Tale processo richiede una sintesi che superi le tradiziona-
li divisioni tra obiettivi politici, culturali e operativi, favorendo 
una prospettiva olistica che rappresenta la complessità intrinseca 
delle istituzioni pubbliche (Weick, 1995, p. 55). Come approfon-
dito nel capitolo 5.3.1, l’approccio narrativo diventa essenziale 
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per favorire il coinvolgimento degli stakeholder, promuovendo 
una trasparenza comunicativa che rafforza la fiducia pubbli-
ca. In questo contesto, la narrazione non è semplicemente uno 
strumento comunicativo, ma un meccanismo fondamentale per 
costruire identità coese e significative, capaci di adattarsi ai cam-
biamenti contestuali e alle dinamiche degli stakeholder.

Un secondo aspetto centrale è l’idea di ibridità narrativa. 
Questo concetto sottolinea la necessità di incorporare prospet-
tive multiple, includendo sia narrazioni top-down, generate dai 
vertici organizzativi, sia narrazioni bottom-up, derivanti dalle 
esperienze e percezioni dei cittadini e degli stakeholder (Green e 
Brock, 2000, p. 702). Come evidenziato nel capitolo 6.2.4, l’uso di 
narrazioni inclusive è cruciale per superare le barriere cognitive 
e culturali, rendendo le decisioni più accessibili e partecipative. 
L’Identità Narrativa Ibrida non si limita a rappresentare una sin-
tesi statica, ma agisce come un sistema dinamico che evolve at-
traverso un processo di interazione continua e riflessiva tra gli 
attori coinvolti, ispirandosi al modello del sensemaking organiz-
zativo (Weick, 1995, p. 57). In questo quadro, le narrazioni non 
solo comunicano valori e obiettivi, ma li plasmano attivamente, 
rafforzando l’adattabilità dell’organizzazione.

Il costrutto è strettamente legato al concetto di coerenza 
narrativa, che rappresenta la capacità di un’organizzazione di 
presentare narrazioni che siano percepite come consistenti, af-
fidabili e rilevanti dal pubblico interno ed esterno. Questa coe-
renza si ottiene attraverso la combinazione di tecniche di framing 
strategico (Entman, 1993, p. 52) e strumenti di narrazione visuale 
e testuale avanzati (Mayer, 2001, p. 89). Come descritto nel capi-
tolo 4.3.3, il framing consente di enfatizzare determinati aspetti 
dell’identità organizzativa, orientando la percezione degli sta-
keholder verso una comprensione positiva e coinvolgente delle 
azioni e delle decisioni istituzionali.

Un ulteriore elemento distintivo dell’Identità Narrativa Ibri-
da è il suo carattere performativo, cioè la capacità di influenza-
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re direttamente il comportamento organizzativo. Le narrazioni 
ibride non solo descrivono il passato o il presente dell’organiz-
zazione, ma anticipano e modellano scenari futuri, contribuendo 
alla costruzione di strategie operative e comunicative più effica-
ci. Questo approccio richiama la narrative transportation theory, 
che evidenzia come le narrazioni coinvolgenti possano trasfor-
mare atteggiamenti e comportamenti, favorendo un maggiore 
engagement tra i destinatari (Green e Brock, 2000, p. 703). Come 
indicato nel capitolo 3.1.2, la capacità di anticipare e adattare le 
narrazioni contribuisce a ridurre i bias cognitivi nelle percezioni 
pubbliche.

Inoltre, l’ibridità narrativa include l’uso strategico di stru-
menti digitali e tecnologie emergenti, come piattaforme interatti-
ve, dashboard narrative e realtà virtuale, per rendere la narrazio-
ne adattabile e contestualizzata. Questi strumenti consentono di 
raccogliere e analizzare dati in tempo reale, permettendo all’or-
ganizzazione di adattare rapidamente le proprie narrazioni alle 
mutevoli condizioni ambientali e alle esigenze degli stakeholder 
(Schön, 2017, p. 121). L’uso di tecnologie avanzate rafforza la capa-
cità dell’organizzazione di creare esperienze narrative immersive 
che migliorano la comprensione e il coinvolgimento del pubblico.

Infine, la prospettiva teorica del costrutto si radica anche 
nella teoria della risonanza emotiva, che sottolinea l’importan-
za delle connessioni emotive per rafforzare il capitale sociale 
dell’organizzazione (Heath, 2001, p. 75). Come esplorato nel 
capitolo 5.4.2, le narrazioni ibride, grazie alla loro capacità di 
integrare emozione e razionalità, diventano strumenti potenti 
per costruire fiducia e legittimità, riducendo al contempo i bias 
cognitivi che possono influenzare negativamente la percezione 
pubblica delle istituzioni.

Originalità e novità del costrutto
L’Identità Narrativa Ibrida si configura come un concetto teo-

rico estremamente innovativo, capace di rispondere alle crescenti 
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esigenze di flessibilità e coerenza all’interno delle organizzazioni 
pubbliche, grazie alla combinazione di più prospettive teoriche 
integrate in un framework dinamico e adattabile. Questo costrut-
to supera i modelli tradizionali di narrazione organizzativa, che 
spesso si limitano a rappresentazioni unidimensionali e statiche, 
proponendo un approccio ibrido che enfatizza la simultanea in-
tegrazione di prospettive multiple, derivanti da diversi contesti 
sociali, culturali e politici. Tale approccio consente alle istituzio-
ni di costruire narrazioni complesse, capaci di rappresentare la 
pluralità di valori e visioni che caratterizzano i contesti pubblici 
contemporanei, come illustrato nel capitolo 2.5 sull’adattamento 
delle politiche alle diverse realtà territoriali.

L’originalità del costrutto si radica nella sua capacità di ar-
monizzare dinamiche apparentemente contraddittorie, come la 
necessità di rispondere a mandati politici contrastanti e la cre-
azione di un senso condiviso tra gli stakeholder. Attraverso l’a-
dozione di tecniche di framing strategico (Entman, 1993, p. 52), 
l’Identità Narrativa Ibrida permette di enfatizzare gli elementi 
comuni tra diverse narrazioni, riducendo le discrepanze perce-
pite e migliorando l’efficacia comunicativa. Questa capacità di 
mediazione narrativa non solo risponde alle esigenze interne di 
coerenza organizzativa, ma rafforza anche la percezione di legit-
timità e trasparenza da parte dei cittadini e degli attori esterni, 
come analizzato nel capitolo 4.3.3 sul framing e l’interpretazione 
delle informazioni pubbliche.

Un altro aspetto innovativo del costrutto è la sua enfasi 
sulla partecipazione attiva degli stakeholder nella co-costruzione 
delle narrazioni organizzative. Questo elemento riflette un cam-
biamento paradigmatico rispetto ai modelli tradizionali, che ve-
dono la narrazione come un processo top-down. Invece, l’Identità 
Narrativa Ibrida promuove un approccio partecipativo, ispiran-
dosi alla teoria della narrative transportation (Green e Brock, 2000, 
p. 701), che evidenzia come le narrazioni coinvolgenti possano 
trasformare atteggiamenti e comportamenti, creando un forte 
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senso di appartenenza e coinvolgimento emotivo. Come descrit-
to nel capitolo 5.2, questo approccio contribuisce a ridurre i bias 
cognitivi legati alla percezione delle politiche pubbliche.

L’Identità Narrativa Ibrida si distingue anche per l’integrazio-
ne delle tecnologie emergenti nel processo narrativo. Piattaforme 
digitali avanzate, come le dashboard interattive e le applicazioni di 
realtà aumentata, permettono di raccogliere dati in tempo reale e 
di adattare continuamente le narrazioni alle mutevoli condizioni 
ambientali e alle esigenze del pubblico (Schön, 2017, p. 88). Que-
sta dimensione tecnologica non solo migliora l’efficienza delle 
comunicazioni istituzionali, ma introduce una nuova dimensio-
ne di flessibilità e personalizzazione, rendendo le narrazioni non 
solo più efficaci, ma anche più accessibili e comprensibili per una 
vasta gamma di stakeholder. Come discusso nel capitolo 6.3, l’uso 
delle tecnologie digitali è essenziale per favorire un engagement 
proattivo e migliorare il dialogo tra istituzioni e cittadini.

Un ulteriore elemento di novità è rappresentato dalla capa-
cità del costrutto di integrare prospettive emotive e razionali in 
una struttura narrativa coerente. Questo approccio si basa sulla 
teoria della risonanza emotiva (Heath, 2001, p. 78), che sottolinea 
come le connessioni emotive possano rafforzare la fiducia e la 
legittimità istituzionale. Nell’Identità Narrativa Ibrida, l’emozione 
non è un elemento marginale, ma costituisce una componente 
fondamentale per creare narrazioni che non solo informano, ma 
ispirano e motivano, stimolando l’engagement e la partecipazione 
attiva. Come approfondito nel capitolo 5.4, le connessioni emo-
tive sono essenziali per garantire il successo delle politiche pub-
bliche più complesse.

La capacità di incorporare prospettive retrospettive e antici-
patorie rappresenta un ulteriore aspetto distintivo del costrutto. 
Attraverso il concetto di retrospective sensemaking (Weick, 1995, p. 
65), l’Identità Narrativa Ibrida permette alle organizzazioni di rein-
terpretare continuamente il significato delle loro azioni passate 
alla luce delle esperienze presenti e dei feedback ricevuti. Questa 
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capacità riflessiva, combinata con la costruzione di scenari futuri 
attraverso narrazioni prospettiche, consente alle organizzazioni 
di adattarsi rapidamente ai cambiamenti e di anticipare le esi-
genze future, garantendo una maggiore resilienza e sostenibilità 
nel tempo.

Infine, l’Identità Narrativa Ibrida si distingue per il suo im-
patto sulla costruzione del capitale sociale all’interno e all’ester-
no delle organizzazioni. Questo aspetto è strettamente legato al 
concetto di capitale sociale narrativo (Putnam, 2000, p. 155), che 
evidenzia come le narrazioni condivise possano rafforzare i lega-
mi di fiducia e cooperazione tra gli attori coinvolti. La capacità di 
costruire una rete narrativa che integri le diverse prospettive de-
gli stakeholder non solo migliora la comunicazione, ma promuove 
anche la creazione di un senso di appartenenza collettiva, essen-
ziale per il successo delle politiche pubbliche. Come esplorato 
nel capitolo 3.3.2, la costruzione di fiducia attraverso narrazioni 
coerenti è fondamentale per ottenere un engagement duraturo.

Relazioni con altri costrutti
L’Identità Narrativa Ibrida è un costrutto teorico che non solo 

opera come nucleo del livello organizzativo, ma stabilisce relazioni 
di interdipendenza con gli altri costrutti del modello teorico multi-
livello. Questo costrutto, infatti, funge da catalizzatore per integrare 
le narrazioni provenienti dai livelli individuale e di gruppo, raffor-
zando la coerenza organizzativa e garantendo che le narrazioni isti-
tuzionali riflettano una prospettiva collettiva e condivisa.

Un legame fondamentale si trova con la Memoria Narrati-
va Prospettica (Livello Individuale), che rappresenta la capacità 
degli individui di costruire scenari futuri attraverso narrazioni 
mentalmente strutturate. Questa capacità alimenta l’Identità Nar-
rativa Ibrida, poiché le visioni individuali del futuro vengono in-
corporate nella narrazione organizzativa, arricchendo la capaci-
tà dell’organizzazione di rispondere ai cambiamenti contestuali 
e alle aspettative degli stakeholder. Come analizzato nei capitoli 
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precedenti, questa prospettiva è essenziale per garantire che le 
narrazioni istituzionali siano proiettate verso un futuro dinami-
co e inclusivo, considerando al contempo le necessità di adatta-
mento continuo (Weick, 1995, p. 55).

A livello di gruppo, l’Identità Narrativa Ibrida si integra stret-
tamente con la Sincronizzazione Narrativa Collettiva, un costrut-
to che descrive la capacità dei membri di un gruppo di creare 
e mantenere narrazioni comuni. La sincronizzazione narrativa 
facilita l’allineamento tra i diversi attori dell’organizzazione, as-
sicurando che la narrazione organizzativa rifletta non solo gli 
obiettivi strategici, ma anche le dinamiche relazionali interne. 
Come esaminato in contesti precedenti, tale coesione narrativa 
è particolarmente rilevante nei processi di comunicazione pub-
blica, dove è cruciale che le informazioni siano coerenti e ben co-
ordinate tra le diverse unità organizzative (Green e Brock, 2000, 
p. 701).

Un’altra relazione rilevante si manifesta con la Resilien-
za Narrativa (Livello Individuale), che rappresenta la capacità 
dell’individuo di ristrutturare significati in risposta a situazioni 
critiche o di crisi. L’Identità Narrativa Ibrida attinge a questa resi-
lienza, utilizzandola come risorsa per adattare e rinnovare le nar-
razioni organizzative in momenti di incertezza o trasformazione. 
Come discusso nei capitoli precedenti, la resilienza narrativa in-
dividuale contribuisce a rafforzare la coerenza complessiva delle 
narrazioni istituzionali, favorendo un approccio che non si limiti 
alla reazione immediata, ma che sia orientato alla costruzione di 
una narrazione robusta e lungimirante (Schön, 2017, p. 88).

Sul piano sistemico-organizzativo, l’Identità Narrativa Ibri-
da è intimamente legata al Sistema di Apprendimento Narrativo 
Adattivo. Questo sistema opera come un meccanismo di feedback 
continuo, che permette all’organizzazione di adattare la propria 
identità narrativa in base ai cambiamenti del contesto esterno e ai 
bisogni emergenti degli stakeholder. Come esaminato nei capitoli 
precedenti, tale interazione assicura che l’Identità Narrativa Ibrida 
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non sia statica, ma evolva in modo coerente e adattivo, mante-
nendo un equilibrio tra stabilità e flessibilità (Bandura, 1977, p. 
89). Attraverso questo processo, le organizzazioni possono inte-
grare nuovi dati, prospettive e feedback, trasformandoli in com-
ponenti chiave della loro narrazione.

Il legame con la Riflessività Temporale Dinamica (Livello Indivi-
duale) evidenzia ulteriormente l’importanza dell’Identità Narrativa 
Ibrida come elemento di integrazione. La capacità degli individui 
di riflettere sul passato e di utilizzarlo per costruire significati fu-
turi arricchisce la narrazione organizzativa, consentendo di creare 
storie che siano coerenti con i valori fondamentali e al tempo stes-
so rispondano alle mutevoli necessità del contesto operativo. La 
Riflessività Temporale Dinamica, come analizzato nei contesti prece-
denti, agisce come un ponte tra passato e futuro, consolidando la 
continuità narrativa e supportando la capacità dell’organizzazio-
ne di navigare tra scenari complessi (Argyris e Schön, 1978, p. 96).

Infine, l’Identità Narrativa Ibrida si intreccia con l’Empatia Si-
multanea Multidirezionale (Livello di Gruppo). Questo costrutto 
amplifica la capacità di ascolto e comprensione collettiva all’in-
terno dell’organizzazione, facilitando l’integrazione di prospet-
tive multiple in una narrazione coesa. Come discusso nei capitoli 
precedenti, grazie all’empatia, le narrazioni organizzative diven-
tano più inclusive e capaci di rispecchiare le diversità culturali e 
valoriali degli stakeholder interni ed esterni (Green e Brock, 2000, 
p. 701). Questo approccio non solo migliora il clima organizzati-
vo, ma aumenta anche la capacità dell’organizzazione di costru-
ire consenso attorno alle proprie iniziative.

Queste relazioni dimostrano come l’Identità Narrativa Ibrida 
svolga un ruolo fondamentale nell’integrare i vari livelli del mo-
dello teorico, promuovendo coerenza, adattabilità e innovazione 
nella comunicazione organizzativa. Il suo posizionamento come 
costrutto centrale lo rende un pilastro per una comunicazione ef-
ficace, in grado di rispondere alle sfide dinamiche della pubblica 
amministrazione
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Costrutto 9: Sistema di Apprendimento Narrativo Adattivo (Livello 
Organizzativo)
Definizione concetti chiave
Il Sistema di Apprendimento Narrativo Adattivo è strettamente 

interconnesso agli altri costrutti attraverso un insieme di relazio-
ni dinamiche che ne evidenziano il ruolo di catalizzatore nell’ap-
prendimento e nell’adattamento delle organizzazioni pubbliche. 
Queste relazioni si sviluppano su tre livelli—individuale, di 
gruppo e sistemico-organizzativo—e creano una struttura mul-
tilivello in cui ogni costrutto supporta e arricchisce gli altri, pro-
muovendo una comunicazione efficace dei risultati nella pubbli-
ca amministrazione.

A livello individuale, il Sistema di Apprendimento Narrativo 
Adattivo trova una connessione diretta con la Memoria Narrativa 
Prospettica. La capacità degli individui di immaginare scenari fu-
turi attraverso narrazioni mentali alimenta il sistema, fornendo 
input significativi che vengono integrati e rielaborati nel proces-
so di apprendimento collettivo. Come descritto nel capitolo 2.1, 
il sensemaking (Weick, 1995, p. 55) sottolinea l’importanza della 
costruzione di senso individuale, che in questo caso si integra in 
un contesto più ampio per diventare parte di una memoria orga-
nizzativa che guida il cambiamento e l’innovazione. Allo stesso 
tempo, il sistema restituisce agli individui nuove narrazioni che 
arricchiscono la loro capacità di previsione e decisione, creando 
un ciclo virtuoso di apprendimento reciproco.

Un’altra relazione cruciale è quella con la Riflessività Tem-
porale Dinamica, già trattata nel capitolo 3.1. Questa capacità di 
riflessione retrospettiva, integrata nel Sistema di Apprendimen-
to Narrativo Adattivo, utilizza i risultati della riflessione per co-
struire narrazioni che non solo documentano il passato, ma lo 
reinterpretano alla luce delle sfide future. Questo collegamento 
permette di aggiornare continuamente il repertorio narrativo 
dell’organizzazione, mantenendolo rilevante e adattabile ai cam-
biamenti del contesto sociale e istituzionale (Schön, 2017, p. 88).
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A livello di gruppo, il Sistema di Apprendimento Narrativo 
Adattivo interagisce strettamente con la Sincronizzazione Narrativa 
Collettiva. Questo costrutto, come descritto nel capitolo 4.2, for-
nisce una piattaforma relazionale in cui le narrazioni condivi-
se possono essere co-create e adattate. Il sistema utilizza queste 
narrazioni collettive per facilitare il coordinamento tra diversi 
gruppi all’interno dell’organizzazione, creando una coesione 
narrativa che rafforza la collaborazione e la comprensione reci-
proca. Questa sinergia è particolarmente importante nei contesti 
pubblici, dove la complessità delle sfide richiede un allineamen-
to continuo tra i vari attori coinvolti.

Un altro collegamento significativo si realizza con la Capa-
cità di Generazione del Significato Emergente. Come approfondito 
nel capitolo 4.3, questa capacità di creare significati nuovi attra-
verso il confronto e la collaborazione è integrata nel Sistema di 
Apprendimento Narrativo Adattivo, che raccoglie, organizza e tra-
duce questi significati emergenti in azioni concrete e strategie 
operative. Questo processo è supportato dalla teoria dell’appren-
dimento situato, che enfatizza il ruolo del contesto sociale e delle 
interazioni nella costruzione della conoscenza (Lave e Wenger, 
1991, p. 43).

A livello organizzativo, il Sistema di Apprendimento Nar-
rativo Adattivo è strettamente legato all’Identità Narrativa Ibrida. 
Quest’ultima, come discusso nel capitolo 5.2, definisce il quadro 
di riferimento per l’apprendimento narrativo, stabilendo valori, 
visioni e obiettivi che guidano l’organizzazione. Il sistema con-
tribuisce a rafforzare e aggiornare questa identità attraverso un 
flusso continuo di narrazioni che riflettono i cambiamenti nel 
contesto interno ed esterno. La relazione tra i due costrutti è bi-
direzionale: mentre l’identità narrativa guida le narrazioni adat-
tive, il sistema utilizza queste narrazioni per rafforzare l’identità, 
creando un ciclo di apprendimento e adattamento continuo.

Infine, il Sistema di Apprendimento Narrativo Adattivo sostiene 
il Sistema di Memoria Narrativa Prospettica attraverso l’integrazio-
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ne delle lezioni apprese e delle esperienze organizzative. Questo 
supporto permette al sistema di memoria di evolvere e adattarsi, 
garantendo che le conoscenze organizzative siano sempre aggior-
nate e rilevanti. Come esplorato nel capitolo 6.2, la teoria del cogni-
tive load (Sweller, 1988, p. 57) evidenzia come questa interazione 
possa ridurre il carico cognitivo individuale, distribuendo il peso 
dell’apprendimento e della comprensione su una rete collettiva.

Il Sistema di Apprendimento Narrativo Adattivo, quindi, non 
opera in isolamento, ma come un nodo centrale in una rete di 
relazioni complesse tra i vari costrutti. Questa integrazione mul-
tilivello ne amplifica l’efficacia, rendendolo uno strumento es-
senziale per la comunicazione e l’apprendimento nelle organiz-
zazioni pubbliche.

Originalità e novità del costrutto
Il Sistema di Apprendimento Narrativo Adattivo si distingue 

per la sua combinazione unica di approcci teorici e pratici, con-
figurandosi come un’architettura strutturale innovativa per l’ap-
prendimento organizzativo e l’adattamento continuo nella pub-
blica amministrazione. Come approfondito nel capitolo 2.3, la 
centralità della narrazione risiede nella sua capacità di costruire 
significati condivisi e di stimolare processi di sensemaking (Wei-
ck, 1995, p. 55), rendendo lo storytelling un mezzo per coinvolge-
re gli stakeholder e organizzare conoscenze complesse.

L’elemento distintivo del costrutto è la capacità di superare 
i limiti dei modelli tradizionali di apprendimento organizzativo, 
spesso lineari e retrospettivi, introducendo una dimensione pro-
spettica e partecipativa. Come descritto nel capitolo 3.2, il Sistema 
di Apprendimento Narrativo Adattivo utilizza le narrazioni non solo 
per registrare esperienze passate, ma per costruire scenari pre-
dittivi e progettuali che guidano l’organizzazione verso adatta-
menti strategici e tempestivi. Questa caratteristica consente alle 
organizzazioni di rispondere con efficacia alle mutevoli condi-
zioni della pubblica amministrazione.
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La sua innovatività si estende anche all’utilizzo di tecno-
logie avanzate, quali intelligenza artificiale e piattaforme di 
simulazione narrativa, che permettono ai decision-maker di vi-
sualizzare scenari futuri e testare ipotesi in tempo reale. Questi 
strumenti, come discusso nel capitolo 6.2, superano le barriere 
cognitive e linguistiche, rendendo l’apprendimento organizzati-
vo accessibile e inclusivo, ampliando le prospettive decisionali 
attraverso la rappresentazione visiva di dati complessi (Bandura, 
1977, p. 102).

Un altro aspetto fondamentale è rappresentato dalla capaci-
tà del sistema di promuovere la co-creazione di significati attra-
verso processi partecipativi. Il coinvolgimento degli stakeholder 
non si limita alla consultazione ma diventa un elemento chiave 
per garantire la qualità delle decisioni. Come evidenziato nel ca-
pitolo 4.2, la teoria della legitimate peripheral participation (Lave e 
Wenger, 1991, p. 43) viene qui reinterpretata in chiave narrativa, 
dimostrando come l’apprendimento collettivo sia più efficace 
quando radicato in interazioni sociali.

In continuità con quanto analizzato nel capitolo 5.1, la di-
mensione emotiva della narrazione è utilizzata per stimolare la 
motivazione e l’engagement degli stakeholder. L’equilibrio tra emo-
zione e razionalità rappresenta una caratteristica distintiva del 
Sistema di Apprendimento Narrativo Adattivo, che garantisce la soli-
dità analitica delle informazioni senza sacrificare l’impatto emo-
tivo (Heath, 2001, p. 45). Questo approccio integrato consente di 
migliorare la qualità e la sostenibilità delle decisioni pubbliche.

Il costrutto introduce, inoltre, un paradigma etico nella 
gestione pubblica, promuovendo trasparenza e responsabilità 
come principi fondamentali. La narrazione diventa un veicolo 
per rafforzare la fiducia tra cittadini e istituzioni, contribuendo a 
una governance partecipativa e inclusiva, come approfondito nel 
capitolo 6.1. Questo approccio unisce visione strategica e pratici-
tà operativa, rispondendo alle esigenze di una pubblica ammini-
strazione moderna e responsabile (Habermas, 1996, p. 314).
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Relazioni con altri costrutti
Il Sistema di Apprendimento Narrativo Adattivo è strettamen-

te interconnesso agli altri costrutti del Modello attraverso un 
insieme di relazioni dinamiche che ne evidenziano il ruolo di 
catalizzatore nell’apprendimento e nell’adattamento delle orga-
nizzazioni pubbliche. Queste relazioni si sviluppano su tre livel-
li—individuale, di gruppo e sistemico-organizzativo—e creano 
una struttura multilivello in cui ogni costrutto supporta e arric-
chisce gli altri, promuovendo una comunicazione efficace dei ri-
sultati nella pubblica amministrazione.

A livello individuale, il Sistema di Apprendimento Narrativo 
Adattivo trova una connessione diretta con la Memoria Narrativa 
Prospettica. La capacità degli individui di immaginare scenari fu-
turi attraverso narrazioni mentali alimenta il sistema, fornendo 
input significativi che vengono integrati e rielaborati nel processo 
di apprendimento collettivo. Questa relazione si basa sul princi-
pio del sensemaking (Weick, 1995, p. 55), dove la costruzione di 
senso individuale si inserisce in un contesto più ampio, diven-
tando parte di una memoria organizzativa che guida il cambia-
mento e l’innovazione. Allo stesso tempo, il sistema restituisce 
agli individui nuove narrazioni che arricchiscono la loro capacità 
di previsione e decisione, creando un ciclo virtuoso di apprendi-
mento reciproco.

Un’altra relazione cruciale è quella con la Riflessività Tempora-
le Dinamica, che enfatizza il ruolo della riflessione retrospettiva nel 
processo decisionale. Il Sistema di Apprendimento Narrativo Adattivo 
utilizza i risultati di questa riflessività per costruire narrazioni che 
non solo documentano il passato, ma lo reinterpretano alla luce 
delle sfide future. Questo collegamento permette di aggiornare 
continuamente il repertorio narrativo dell’organizzazione, mante-
nendolo rilevante e adattabile ai cambiamenti del contesto sociale 
e istituzionale. La teoria della riflessività (Schön, 2017, p. 88) sup-
porta questa interazione, evidenziando come il dialogo tra passato 
e futuro sia essenziale per la resilienza organizzativa.
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A livello di gruppo, il Sistema di Apprendimento Narrativo 
Adattivo interagisce strettamente con la Sincronizzazione Narrativa 
Collettiva. Questo costrutto fornisce una piattaforma relazionale 
in cui le narrazioni condivise possono essere co-create e adattate. 
Il sistema utilizza queste narrazioni collettive per facilitare il co-
ordinamento tra diversi gruppi all’interno dell’organizzazione, 
creando una coesione narrativa che rafforza la collaborazione 
e la comprensione reciproca. Questa sinergia è particolarmente 
importante nei contesti pubblici, dove la complessità delle sfide 
richiede un allineamento continuo tra i vari attori coinvolti.

Un altro collegamento significativo si realizza con la Ca-
pacità di Generazione del Significato Emergente, che rappresenta la 
capacità dei gruppi di creare significati nuovi attraverso il con-
fronto e la collaborazione. Il Sistema di Apprendimento Narrativo 
Adattivo funge da infrastruttura per raccogliere, organizzare e 
integrare questi significati emergenti, traducendoli in azioni 
concrete e strategie operative. Questo processo è rafforzato dalla 
teoria dell’apprendimento situato, che enfatizza l’importanza del 
contesto sociale e delle interazioni per la costruzione della cono-
scenza (Lave e Wenger, 1991, p. 43).

A livello organizzativo, il Sistema di Apprendimento Nar-
rativo Adattivo è strettamente legato all’Identità Narrativa Ibrida. 
Quest’ultima fornisce il quadro di riferimento per l’apprendi-
mento narrativo, definendo i valori, le visioni e gli obiettivi che 
guidano l’organizzazione. Il sistema, a sua volta, contribuisce a 
rafforzare e aggiornare questa identità attraverso un flusso con-
tinuo di narrazioni che riflettono i cambiamenti nel contesto in-
terno ed esterno. La relazione tra i due costrutti è bidirezionale: 
mentre l’identità narrativa guida le narrazioni adattive, il siste-
ma utilizza queste narrazioni per rafforzare l’identità, creando 
un ciclo di apprendimento e adattamento continuo.

Infine, il Sistema di Apprendimento Narrativo Adattivo sostiene 
il sistema di Memoria Narrativa Prospettica attraverso l’integrazio-
ne delle lezioni apprese e delle esperienze organizzative. Questo 
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supporto permette al sistema di memoria di evolvere e adattar-
si, garantendo che le conoscenze organizzative siano sempre 
aggiornate e rilevanti. La teoria del cognitive load (Sweller, 1988, 
p. 57) evidenzia come questa interazione possa ridurre il carico 
cognitivo individuale, distribuendo il peso dell’apprendimento e 
della comprensione su una rete collettiva.

Il Sistema di Apprendimento Narrativo Adattivo, quindi, non 
opera in isolamento, ma come un nodo centrale in una rete di 
relazioni complesse tra i vari costrutti del Modello. Questa in-
tegrazione multilivello ne amplifica l’efficacia, rendendolo uno 
strumento essenziale per la comunicazione e l’apprendimento 
nelle organizzazioni pubbliche.

Componenti operative del framework
Principi fondamentali: centralità dei destinatari
La centralità dei destinatari è un principio cardine nello 

sviluppo di uno storytelling efficace per la comunicazione dei 
risultati nella pubblica amministrazione. Questo elemento si 
radica nella necessità di progettare narrazioni che rispondano 
direttamente alle esigenze, ai valori e alle aspettative dei diversi 
segmenti di pubblico, adottando un approccio profondamente 
empatico e personalizzato. Il processo decisionale nella pubblica 
amministrazione, come illustrato nel capitolo 2, sottolinea l’im-
portanza della trasparenza e dell’inclusione per costruire fiducia 
tra i cittadini. La teoria del sensemaking, proposta da Weick (1995, 
p. 55), fornisce una base teorica robusta per comprendere come 
i destinatari costruiscano significato attraverso narrazioni che ri-
specchiano il loro contesto e le loro esperienze. La connessione 
tra questa teoria e il costrutto della memoria narrativa prospettica è 
cruciale: progettare narrazioni che anticipano scenari futuri coe-
renti con le prospettive dei destinatari favorisce una comprensio-
ne profonda e una partecipazione consapevole.

Per esempio, una campagna sulla sostenibilità ambientale 
potrebbe utilizzare narrazioni che enfatizzano come le azioni 
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presenti contribuiscano a un futuro migliore per le comunità lo-
cali. Collegando il concetto di adattabilità emotivo-cognitiva, queste 
narrazioni potrebbero essere adattate per ridurre il confirmation 
bias, mostrando diversi scenari con punti di vista opposti per sti-
molare una riflessione critica. Questo approccio si integra con le 
tecniche partecipative descritte nei capitoli precedenti, che en-
fatizzano il coinvolgimento attivo degli stakeholder nel processo 
decisionale.

Dal punto di vista pratico, è possibile implementare questo 
principio attraverso cinque azioni chiave: conduzione di analisi 
demografiche approfondite per comprendere i destinatari, uti-
lizzo di workshop partecipativi per co-creare le narrazioni, test 
pilota delle narrazioni per verificarne l’efficacia, integrazione di 
feedback continuo per ottimizzare il messaggio e uso di tecnologie 
digitali per segmentare il pubblico e personalizzare i contenuti.

Questa centralità minimizza l’anchoring bias favorendo un 
approccio basato su dati e prospettive plurali, piuttosto che su 
informazioni iniziali predeterminate. In particolare, la sincroniz-
zazione narrativa collettiva, a livello di gruppo, rafforza la coerenza 
tra i messaggi, creando una comprensione condivisa tra i desti-
natari e le istituzioni. Questo processo, come evidenziato nel ca-
pitolo 3.4, trae vantaggio dalla diversità cognitiva, che permette 
ai gruppi di integrare punti di vista eterogenei, migliorando così 
l’efficacia delle decisioni collettive. Le tecniche di partecipazione 
descritte nel capitolo 2.6 supportano ulteriormente questo pro-
cesso, promuovendo un dialogo inclusivo tra le parti interessate 
e rafforzando la fiducia nelle istituzioni.

Principi fondamentali: coerenza e trasparenza
La coerenza e la trasparenza rappresentano pilastri essen-

ziali per costruire fiducia e legittimità nei confronti delle istitu-
zioni pubbliche. La trasparenza, discussa nel capitolo 2.9, implica 
che le informazioni siano presentate in modo accessibile e verifi-
cabile, fornendo così una base solida per rafforzare la legittimità 
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delle decisioni pubbliche. La framing theory di Entman (1993, p. 
52) sottolinea come la struttura dei messaggi influenzi la perce-
zione del destinatario, evidenziando l’importanza di organizza-
re e presentare le informazioni in modo chiaro e bilanciato. Que-
sto approccio, analizzato anche nel capitolo 3.2, evidenzia come 
l’adozione di schemi narrativi trasparenti contribuisca a mitigare 
le distorsioni cognitive nei processi decisionali. Collegando que-
sta teoria ai modelli di comunicazione partecipativa illustrati nel 
capitolo 4.1, le narrazioni possono riflettere una visione coerente 
e integrata dell’identità dell’organizzazione pubblica, miglioran-
do al contempo la comprensione da parte dei destinatari.

Un esempio pratico è rappresentato dall’utilizzo di dashbo-
ard interattive per comunicare i progressi di progetti infrastrut-
turali, includendo indicatori chiave che bilancino costi, benefici 
e impatti ambientali. La trasparenza è ulteriormente rafforzata 
dall’adozione di tecniche di visualizzazione dei dati che riducono 
il complexity bias, semplificando la presentazione di informazioni 
complesse attraverso diagrammi e mappe concettuali intuitive. 
Questo approccio si riallaccia alle metodologie partecipative già 
trattate, che enfatizzano l’uso di strumenti visivi per facilitare la 
comprensione delle informazioni complesse.

Per implementare efficacemente questo principio, è utile de-
finire standard di comunicazione che garantiscano l’accuratezza 
dei messaggi, utilizzare infografiche dinamiche per rappresen-
tare dati complessi, sviluppare linee guida etiche per la gestione 
delle informazioni, istituire processi di revisione collaborativa 
per validare la coerenza narrativa e promuovere sessioni di for-
mazione per i comunicatori pubblici.

La trasparenza aiuta a mitigare il salience bias, assicurando 
che tutti gli elementi rilevanti di una decisione siano presentati 
in modo equilibrato e non distorto da dettagli meno significativi 
ma più evidenti. Inoltre, la capacità di generazione del significato 
emergente, a livello di gruppo, consente di adattare continua-
mente le narrazioni per rispondere ai cambiamenti del contesto 
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e delle aspettative pubbliche. Come analizzato nel capitolo 4.2, 
le dinamiche di gruppo possono favorire una maggiore coesio-
ne attraverso approcci inclusivi e iterativi, rafforzando la fiducia 
dei cittadini nelle istituzioni e promuovendo una partecipazione 
attiva alle decisioni collettive.

Principi fondamentali: personalizzazione
La personalizzazione delle narrazioni è cruciale per rendere 

i messaggi istituzionali più rilevanti e significativi per i diversi 
segmenti di pubblico. La narrative transportation theory di Green 
e Brock (2000, p. 701) evidenzia come narrazioni emotivamente 
coinvolgenti possano migliorare la ricettività e la persuasione. 
Collegandosi al costrutto dell’adattabilità emotivo-cognitiva, la per-
sonalizzazione permette di modulare le narrazioni per adattarsi 
alle specificità culturali, sociali e demografiche del pubblico.

Un esempio concreto potrebbe essere la progettazione di 
campagne vaccinali che utilizzano video educativi per la popo-
lazione generale e documenti tecnici per gli operatori sanitari. 
Questa segmentazione non solo migliora la comprensione, ma 
riduce anche il proximity bias, presentando informazioni che si 
allineano meglio alle esperienze personali dei destinatari. Nel 
capitolo 3.1, l’importanza di adattare i messaggi alle diverse esi-
genze del pubblico è stata evidenziata come un approccio chiave 
per migliorare l’efficacia della comunicazione. Questo è partico-
larmente rilevante nel contesto della salute pubblica, dove strate-
gie personalizzate possono promuovere una maggiore adesione 
alle politiche e alle raccomandazioni istituzionali.

Per attuare questo principio, sono utili strumenti di ana-
lisi dei dati per segmentare il pubblico, creazione di contenuti 
diversificati per ogni segmento, utilizzo di feedback degli utenti 
per migliorare le narrazioni, adozione di metriche per misurare 
l’impatto delle campagne e sviluppo di partnership con organiz-
zazioni locali per garantire la pertinenza dei messaggi. La perso-
nalizzazione è ulteriormente supportata dal sistema di apprendi-
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mento narrativo adattivo, che consente di aggiornare le narrazioni 
in tempo reale sulla base dei dati raccolti, migliorando l’engage-
ment e la comprensione.

Principi fondamentali: integrazione tecnologica
L’integrazione tecnologica amplifica l’impatto narrativo e 

migliora l’engagement dei cittadini. L’uso di piattaforme digita-
li, intelligenza artificiale e visualizzazioni interattive consente di 
rendere le narrazioni più accessibili e coinvolgenti. Nel capitolo 
2.8, si è analizzato come le tecnologie emergenti offrano stru-
menti essenziali per ottimizzare la presentazione delle informa-
zioni e supportare processi decisionali informati. Questo include 
l’uso di piattaforme interattive che migliorano la comprensione 
attraverso visualizzazioni dinamiche e strutturate, consentendo 
ai destinatari di esplorare dati complessi in maniera intuitiva. 
La cognitive load theory di Sweller (1988, p. 95) fornisce una base 
teorica per ottimizzare la presentazione delle informazioni, ri-
ducendo il carico cognitivo dei destinatari. Collegando questa 
teoria al costrutto del sistema di apprendimento narrativo adattivo, 
le tecnologie emergenti possono supportare l’adattamento dina-
mico delle narrazioni per soddisfare le esigenze specifiche del 
pubblico.

Un esempio pratico è rappresentato dall’uso di dashboard 
dinamiche che visualizzano dati in tempo reale su iniziative 
pubbliche, come la costruzione di infrastrutture o il monitorag-
gio ambientale. Questi strumenti riducono il dispersion bias, ga-
rantendo che tutte le informazioni rilevanti siano presentate in 
un formato coeso e facile da interpretare. Inoltre, come descritto 
in precedenza, l’uso di tecnologie di visualizzazione favorisce 
una maggiore chiarezza e comprensione dei messaggi complessi.

Per implementare questo principio, si possono adottare piat-
taforme digitali per la creazione di narrazioni interattive, stru-
menti di intelligenza artificiale per analizzare i dati del pubblico, 
visualizzazioni multimediali per migliorare la comprensione, ap-
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plicazioni di realtà aumentata per simulazioni immersive e tecno-
logie di feedback per raccogliere input in tempo reale dai destina-
tari. L’integrazione tecnologica, collegata alla riflessività temporale 
dinamica, permette di analizzare le esperienze passate e di adattare 
le narrazioni in modo proattivo per affrontare le sfide future.

Strumenti narrativi
I toolkit narrativi rappresentano un insieme di strumenti 

pratici progettati per supportare la creazione di storytelling ef-
ficaci nella amministrazione pubblica. Essi includono linee guida, 
modelli e risorse adattabili ai diversi contesti amministrativi, con 
l’obiettivo di fornire una struttura chiara e replicabile. Il toolkit 
narrativo si collega direttamente al concetto di memoria narrativa 
prospettica, un costrutto che consente di immaginare scenari futu-
ri attraverso narrazioni strutturate per anticipare l’impatto delle 
decisioni pubbliche (Weick, 1995, p. 55), favorendo l’integrazione 
con il sistema di apprendimento narrativo adattivo, che enfatizza il 
miglioramento continuo delle pratiche comunicative attraverso 
il feedback iterativo. L’approccio è coerente con la teoria del carico 
cognitivo (Sweller, 1988, p. 141), che supporta la creazione di con-
tenuti narrativi intuitivi per ridurre il sovraccarico informativo e 
migliorare la comprensione.

Le tecnologie di visualizzazione comprendono strumenti 
avanzati come mappe dinamiche, cruscotti interattivi e infografiche 
basate sui dati, che facilitano la comprensione e l’analisi delle in-
formazioni pubbliche. Questi strumenti si collegano al costrut-
to di capacità di generazione del significato emergente, che eviden-
zia come l’uso di visualizzazioni interattive possa stimolare la 
co-creazione di significato tra gli stakeholder e migliorare l’inter-
pretazione dei dati strategici. Tali strumenti possono contribuire 
a ridurre il framing bias mediante una presentazione equilibrata 
e completa delle politiche pubbliche (Entman, 1993, p. 52), facili-
tando un’interpretazione più accurata dei dati disponibili, come 
discusso nelle dinamiche di sincronizzazione narrativa collettiva.
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I formati multimediali comprendono video emozionali, podcast, 
narrazioni interattive e simulazioni digitali che combinano elementi 
visivi e testuali per massimizzare l’efficacia comunicativa. Questi 
formati sono strettamente connessi al costrutto di empatia simul-
tanea multidirezionale, che permette agli stakeholder di percepire e 
interiorizzare i messaggi comunicativi in maniera più profonda 
e condivisa. L’integrazione di questi strumenti si collega alla te-
oria della trasporto narrativo (Green e Brock, 2000, p. 701), che 
evidenzia come un coinvolgimento emotivo possa aumentare la 
persuasione e l’impegno, favorendo l’adozione di nuove politi-
che, e supporta il concetto di identità narrativa ibrida, che facilita 
la coerenza comunicativa tra le varie unità della amministrazione 
pubblica.

Attraverso l’integrazione di questi strumenti narrativi nel 
quadro di riferimento della comunicazione pubblica, si può mi-
gliorare la chiarezza e l’accessibilità delle informazioni, ridurre 
le distorsioni cognitive e aumentare il coinvolgimento dei cittadi-
ni. L’approccio basato sulla riflessività temporale dinamica (Nonaka 
e Takeuchi, 1995, p. 85) è stato discusso come metodo efficace 
per adattare le narrazioni alle esigenze mutevoli degli stakeholder. 
Questo concetto si integra con la teoria della costruzione del senso 
(Weick, 1995, p. 91), sottolineando l’importanza della costruzio-
ne continua di senso per affrontare l’ambiguità nei processi di 
presa di decisioni pubbliche, e trova applicazione nella gestione 
della resilienza narrativa per superare eventuali criticità.

L’applicazione del quadro di riferimento narrativo nella am-
ministrazione pubblica richiede una strategia di implementazione 
che preveda la formazione continua del personale, l’adozione 
di metriche per valutare l’efficacia delle narrazioni e l’utilizzo di 
piattaforme digitali per ampliare la diffusione dei contenuti. Que-
ste strategie possono contribuire a ridurre il bias di complessità, 
semplificando la comprensione di tematiche complesse attraver-
so narrazioni strutturate e visivamente accattivanti, come appro-
fondito nel contesto della teoria dell’elaborazione dell’informazione 
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(Petty e Cacioppo, 1986, p. 125), e consolidano il legame tra il 
sistema di apprendimento narrativo adattivo e le esigenze di storytel-
ling efficaci.

Tecniche narrative innovative
La narrazione empatica è una tecnica narrativa che utilizza 

storie autentiche e coinvolgenti per creare un legame emotivo tra 
il messaggio istituzionale e il pubblico. Si basa sulla capacità delle 
narrazioni di evocare empatia, facilitando così una comprensio-
ne più profonda delle informazioni e una maggiore accettazione 
delle politiche pubbliche. Questa tecnica è particolarmente effi-
cace nel contesto della pubblica amministrazione, dove spesso le 
informazioni sono percepite come astratte o distanti. Utilizzando 
esempi concreti e storie umane, la narrazione empatica riduce il 
salience bias, ovvero la tendenza a focalizzarsi su elementi emoti-
vamente rilevanti ma potenzialmente fuorvianti, e favorisce una 
rappresentazione equilibrata delle politiche e dei loro impatti. 
Come evidenziato dalla teoria della risonanza emotiva di Hea-
th (2001, p. 45), queste storie attivano risposte emotive nei de-
stinatari, creando connessioni durature e stimolando la fiducia 
nelle istituzioni. Allo stesso modo, la teoria dell’apprendimento 
sociale di Bandura (1977, p. 22) suggerisce che l’osservazione di 
modelli comportamentali positivi, rappresentati attraverso le 
storie, possa incentivare comportamenti proattivi tra i cittadini. 
Questi aspetti rendono la narrazione empatica un potente stru-
mento per migliorare l’engagement del pubblico e promuovere la 
coesione sociale. Questo approccio si collega ai principi delineati 
sulla costruzione del significato e sulla fiducia nelle istituzioni, 
analizzati nel capitolo 2.3, dove si sottolinea l’importanza delle 
emozioni nel favorire la comprensione e l’accettazione delle po-
litiche pubbliche. La teoria della risonanza emotiva, discussa da 
Heath (2001, p. 45), evidenzia come le narrazioni possano atti-
vare risposte empatiche, migliorando la ricezione delle informa-
zioni e rafforzando i processi decisionali nel contesto delle poli-
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tiche pubbliche. Inoltre, la teoria dell’apprendimento sociale di 
Bandura (1977, p. 22) sottolinea l’importanza dell’osservazione 
di modelli positivi per incentivare comportamenti proattivi, un 
elemento chiave per rafforzare la coesione sociale e la legittimità 
istituzionale, come trattato nel capitolo 3.1.

Nel contesto del framework teorico proposto, la narrazione 
empatica trova un collegamento diretto con la Memoria Narrati-
va Prospettica del livello individuale, che permette agli individui 
di visualizzare scenari futuri grazie a narrazioni coinvolgenti ed 
emotivamente connesse. Questo costrutto, che enfatizza la ca-
pacità di immaginare e anticipare gli effetti delle politiche pub-
bliche attraverso narrazioni immersive, supporta un apprendi-
mento continuo e una maggiore coerenza narrativa. Inoltre, la 
Resilienza Narrativa si integra con questa tecnica, poiché storie 
che evocano empatia possono contribuire a rafforzare la capa-
cità degli individui di ristrutturare il significato di eventi critici, 
superare lo stress e sviluppare strategie per gestire l’incertezza.

A livello di gruppo, la Sincronizzazione Narrativa Collettiva 
gioca un ruolo cruciale, poiché la narrazione empatica può alli-
neare le percezioni e i comportamenti dei membri di un gruppo 
attraverso una narrazione condivisa e coesiva. Il rafforzamento 
di questa sincronizzazione facilita la co-costruzione di significati 
condivisi e migliora la collaborazione tra cittadini e istituzioni. 
Questo allineamento è supportato dalla Empatia Simultanea Mul-
tidirezionale, che amplifica la capacità di comprendere prospetti-
ve diverse, stimolando il dialogo e la coesione sociale.

A livello sistemico-organizzativo, il Sistema di Apprendimen-
to Narrativo Adattivo garantisce che le narrazioni empatiche siano 
continuamente adattate in base ai feedback dei cittadini, rendendo 
le politiche pubbliche più inclusive e resilienti. Questo processo 
consente una maggiore capacità organizzativa di rispondere alle 
esigenze del contesto sociale, mantenendo un equilibrio tra nar-
razioni personalizzate e obiettivi strategici. La Identità Narrativa 
Ibrida completa il quadro sistemico, assicurando che l’organizza-
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zione possa integrare narrazioni empatiche coerenti con la pro-
pria missione e visione, rafforzando la fiducia degli stakeholder e 
migliorando il coinvolgimento complessivo.

L’applicazione pratica di queste tecniche richiede una sele-
zione accurata di esperienze rilevanti, la formazione di comunica-
tori attraverso metodologie mirate e l’uso di testimonial autentici 
per garantire un impatto narrativo significativo. Le dinamiche 
descritte evidenziano come le storie possano umanizzare le po-
litiche, migliorando la fiducia verso i programmi governativi e 
riducendo la distanza percepita tra cittadini e istituzioni. In rela-
zione ai meccanismi di resilienza già approfonditi, la narrazione 
empatica contribuisce a mantenere la coesione sociale in tempi 
di incertezza, integrando aspetti emotivi e razionali nella comu-
nicazione delle decisioni pubbliche. Questo approccio risponde 
efficacemente alle sfide organizzative e sociali della pubblica 
amministrazione, riguardanti l’importanza della trasparenza e 
dell’adattabilità nei processi comunicativi.

La narrazione sequenziale temporale è una tecnica che organiz-
za gli eventi in una linea cronologica chiara, aiutando a superare 
il dispersion bias che si verifica quando i dettagli di una situazio-
ne vengono percepiti come scollegati tra loro. La forza di questa 
tecnica risiede nel fatto che, rappresentando gli eventi in ordine 
temporale, si facilita la comprensione di come le cause e gli effetti 
siano interconnessi. Questo approccio non solo rende gli even-
ti più comprensibili, ma offre anche una visione più coerente e 
lineare, che aiuta a ridurre le incertezze legate alla percezione 
dei cambiamenti. Secondo la teoria della struttura narrativa tem-
porale di Trope e Liberman (2010, p. 112), una narrazione logi-
ca e sequenziale permette di ridurre l’ambiguità e di rafforzare 
la trasparenza, creando una connessione più forte tra le azioni 
intraprese e i risultati attesi. Per le amministrazioni pubbliche, 
adottare questa tecnica attraverso report periodici, archivi digi-
tali e campagne informative permette di enfatizzare i progressi, 
migliorando la percezione di continuità e coerenza. Come già 
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discusso nel capitolo 5.3, un’organizzazione chiara delle infor-
mazioni non solo facilita la comprensione, ma rinforza anche il 
senso di fiducia e partecipazione attiva dei cittadini, rendendo 
la comunicazione amministrativa più accessibile e coinvolgente.

Nel framework teorico proposto, la narrazione sequenziale tem-
porale si collega strettamente alla Riflessività Temporale Dinamica 
a livello individuale. Questo costrutto incoraggia gli individui 
a riflettere sugli eventi passati e ad applicare tali riflessioni per 
influenzare decisioni future, un aspetto chiave per rafforzare la 
chiarezza e la coerenza narrativa. La logica sequenziale rafforza 
la capacità dell’individuo di costruire significati a partire da un 
flusso di informazioni ben strutturato, riducendo la confusione e 
favorendo decisioni più informate.

A livello di gruppo, la narrazione sequenziale interagisce 
con la Capacità di Generazione del Significato Emergente. Questa re-
lazione evidenzia come un ordine temporale ben definito possa 
aiutare i gruppi a co-costruire significati condivisi e a compren-
dere meglio i collegamenti tra azioni collettive e risultati. La nar-
razione sequenziale supporta inoltre la Sincronizzazione Narrativa 
Collettiva, facilitando il coordinamento tra i membri del gruppo 
attraverso una rappresentazione temporale chiara delle decisioni 
e delle azioni intraprese.

A livello sistemico-organizzativo, il Sistema di Apprendimen-
to Narrativo Adattivo integra la narrazione sequenziale temporale 
per adattare le strategie organizzative in base ai cambiamenti del 
contesto. La rappresentazione cronologica degli eventi aiuta l’or-
ganizzazione a monitorare l’efficacia delle politiche pubbliche, 
identificando le aree di miglioramento e garantendo un appren-
dimento continuo. Inoltre, l’Identità Narrativa Ibrida beneficia di 
questa tecnica, in quanto la linearità temporale rafforza la coe-
renza tra gli obiettivi strategici dell’organizzazione e la comuni-
cazione delle sue azioni agli stakeholder.

L’applicazione pratica di questa tecnica prevede l’uso di 
strumenti di data visualization che evidenziano i progressi tem-
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porali, come timeline interattive e report sequenziali. Questo ap-
proccio non solo riduce l’ambiguità percepita dal pubblico, ma 
promuove anche una maggiore comprensione e trasparenza. At-
traverso l’implementazione di narrazioni sequenziali, le ammi-
nistrazioni pubbliche possono comunicare in modo più efficace, 
rafforzando la fiducia dei cittadini e favorendo il coinvolgimento 
attivo.

Le contro-narrazioni strategiche sono una tecnica narrativa 
che si propone di sfidare visioni dominanti e di introdurre alter-
native che stimolino una riflessione critica nelle persone. In par-
ticolare, questa tecnica è utile per contrastare il confirmation bias, 
ovvero la tendenza delle persone a favorire informazioni che 
confermano le loro convinzioni preesistenti, ignorando o svalu-
tando quelle che le contraddicono. Le contro-narrazioni offrono 
nuove prospettive, mettendo in discussione le idee radicate e 
aprendo la mente a nuove possibilità. La teoria della dissonanza 
cognitiva di Janis (1982, p. 76) evidenzia che, quando le persone 
sono confrontate con idee che contraddicono le loro convinzioni, 
si genera una tensione psicologica che spinge a rivedere quel-
le convinzioni. Questo processo di ristrutturazione cognitiva è 
cruciale per promuovere cambiamenti nelle opinioni collettive. 
Le amministrazioni pubbliche possono applicare questa tecnica 
in contesti come dibattiti pubblici, piattaforme interattive e con-
tenuti multimediali che riflettono la complessità delle diverse 
realtà sociali e culturali. In questo modo, è possibile stimolare 
una partecipazione più consapevole e inclusiva, promuovendo 
un dialogo costruttivo che incoraggi il pensiero critico e la valu-
tazione delle politiche da prospettive diverse.

Nel framework teorico proposto, le contro-narrazioni strategi-
che si connettono fortemente al costrutto della Resilienza Narra-
tiva a livello individuale. Questo costrutto aiuta gli individui a 
ristrutturare il significato degli eventi critici, facilitando l’accetta-
zione di nuove idee e narrative. Le contro-narrazioni, infatti, pro-
muovono un dialogo interno che stimola l’individuo a superare 
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le proprie resistenze cognitive e ad abbracciare prospettive alter-
native, potenziando la capacità di resilienza e di adattamento in 
contesti complessi.

A livello di gruppo, le contro-narrazioni strategiche trova-
no applicazione nella Capacità di Generazione del Significato Emer-
gente. Attraverso la presentazione di prospettive critiche e alter-
native, i gruppi possono co-costruire significati nuovi e condivisi 
che riflettono la diversità di esperienze e opinioni. Inoltre, queste 
narrazioni possono rafforzare la Sincronizzazione Narrativa Col-
lettiva, poiché spingono i membri del gruppo a confrontarsi con 
idee differenti, migliorando la comprensione reciproca e il coor-
dinamento delle azioni.

A livello sistemico-organizzativo, le contro-narrazioni stra-
tegiche sono supportate dal Sistema di Apprendimento Narrativo 
Adattivo, che consente alle organizzazioni di integrare feedback 
critici e di adattare le proprie strategie comunicative in risposta 
alle esigenze del contesto. Questa capacità di apprendimento 
continuo aiuta le istituzioni a rimanere reattive e a mantenere 
la loro legittimità, anche in presenza di critiche o sfide esterne. 
La Identità Narrativa Ibrida gioca un ruolo complementare, poiché 
permette all’organizzazione di integrare narrative alternative in 
modo coerente con la propria missione e visione, rafforzando la 
fiducia degli stakeholder.

L’applicazione delle contro-narrazioni strategiche richiede 
strumenti come piattaforme di crowdsourcing narrativo e dibattiti 
partecipativi, dove le diverse prospettive possono essere raccol-
te e integrate. Questo approccio non solo sfida le idee radicate, 
ma facilita anche un dialogo più aperto e inclusivo, migliorando 
la qualità del processo decisionale. Le contro-narrazioni, infine, 
promuovono un apprendimento organizzativo basato sul con-
fronto e sull’integrazione di prospettive critiche, contribuendo a 
costruire un rapporto più trasparente e di fiducia con i cittadini.

Lo storytelling contestuale è una tecnica che si basa sull’a-
dattamento delle narrazioni alle specificità culturali, sociali e 
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psicologiche del pubblico di riferimento. La tecnica implica la 
personalizzazione dei messaggi in modo tale da rispecchiare e 
rispondere ai valori, alle tradizioni e alle esperienze condivise di 
un determinato gruppo. Il proximity bias, un fenomeno psicologi-
co che porta le persone a preferire ciò che è più vicino o familia-
re, viene superato quando il contenuto narrativo è adeguato alla 
percezione e alla realtà del pubblico, aumentando così l’efficacia 
del messaggio. L’approccio contestuale non solo rende le storie 
più comprensibili e accessibili, ma migliora anche la connessione 
emotiva tra l’istituzione e il pubblico, favorendo un maggiore en-
gagement. La teoria delle dimensioni culturali di Hofstede (1984, 
p. 21) evidenzia l’importanza di considerare le differenze cultu-
rali quando si sviluppano messaggi, in quanto le diverse culture 
hanno diverse modalità di interpretazione e recezione dei conte-
nuti. Questo approccio consente di localizzare adeguatamente i 
contenuti, garantendo che i messaggi non siano percepiti come 
estranei o inadeguati, ma che rispecchino le aspettative e i biso-
gni del pubblico. In definitiva, la personalizzazione dei messaggi 
rinforza la fiducia istituzionale, come discusso nel capitolo 3.4, 
migliorando l’inclusività e la partecipazione attiva dei cittadini.

Nel framework teorico proposto, lo storytelling contestuale 
trova una chiara connessione con la Memoria Narrativa Prospetti-
ca a livello individuale, poiché consente agli individui di visua-
lizzare scenari futuri che rispecchiano le loro specifiche realtà 
culturali e sociali. Questo costrutto aiuta a creare narrazioni che 
siano profondamente rilevanti e significative per il pubblico di 
riferimento, stimolando una partecipazione attiva e consapevole.

A livello di gruppo, lo storytelling contestuale è strettamente 
legato alla Empatia Simultanea Multidirezionale. Questa relazione 
evidenzia come le narrazioni adattate al contesto possano favo-
rire una comprensione reciproca e una coesione tra i membri del 
gruppo. Creare storie che tengano conto delle diverse prospet-
tive e tradizioni culturali all’interno di un gruppo permette di 
costruire significati condivisi che riflettono la diversità e la com-
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plessità del gruppo stesso. Inoltre, la Sincronizzazione Narrativa 
Collettiva si arricchisce quando le storie contestuali facilitano l’al-
lineamento tra le esperienze individuali e collettive.

A livello sistemico-organizzativo, il Sistema di Apprendi-
mento Narrativo Adattivo integra le narrazioni contestuali come 
strumento per adattare le strategie comunicative alle esigenze di 
contesti specifici. Questo approccio garantisce che le organizza-
zioni possano rispondere efficacemente alle necessità culturali 
e sociali dei loro stakeholder, promuovendo una comunicazione 
inclusiva e dinamica. La Identità Narrativa Ibrida supporta ulte-
riormente questo processo, consentendo all’organizzazione di 
costruire narrazioni che riflettano e rispettino la diversità delle 
comunità servite, rafforzando la fiducia e il coinvolgimento degli 
stakeholder.

L’applicazione dello storytelling contestuale richiede l’uso 
di strumenti come focus group, sondaggi e piattaforme digitali 
che consentano di raccogliere informazioni sulle preferenze e 
le caratteristiche del pubblico. Le narrazioni adattate possono 
essere comunicate attraverso campagne mirate e contenuti mul-
timediali personalizzati, migliorando l’efficacia del messaggio. 
Questo approccio non solo facilita una migliore comprensione 
dei messaggi istituzionali, ma contribuisce anche a costruire una 
relazione più forte e duratura tra le istituzioni e i cittadini.

Il data storytelling visivo è una tecnica che impiega visualiz-
zazioni interattive e grafiche per semplificare la comprensione 
dei dati complessi, riducendo il complexity bias, ossia la difficoltà 
di elaborare informazioni troppo intricate o difficili da interpre-
tare. Questa tecnica si basa sul principio che gli esseri umani ela-
borano meglio le informazioni presentate in forma visiva rispet-
to a quelle testuali o numeriche, come discusso nel capitolo 6.1. 
Grazie alle dashboard interattive e alle infografiche dinamiche, il 
data storytelling visivo rende i dati accessibili e immediatamente 
comprensibili anche per un pubblico non esperto. La rappresen-
tazione visiva dei dati consente di identificare rapidamente pat-
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tern, tendenze e relazioni, facilitando la comprensione di politi-
che pubbliche complesse. Inoltre, la teoria del carico cognitivo di 
Sweller (1988, p. 141) supporta questa tecnica, indicando come la 
visualizzazione dei dati riduca il sovraccarico cognitivo, permet-
tendo ai cittadini di processare più facilmente le informazioni e 
di prendere decisioni più informate. Questo approccio consente 
una comunicazione più efficace delle politiche, rendendo i mes-
saggi amministrativi più accessibili e comprensibili, aumentan-
do così il coinvolgimento e la partecipazione attiva dei cittadini.

Nel framework teorico proposto, il data storytelling visivo è 
strettamente connesso alla Memoria Narrativa Prospettica a livello 
individuale. Le visualizzazioni interattive supportano la capa-
cità degli individui di immaginare scenari futuri basati su dati 
chiari e comprensibili, favorendo una comprensione più pro-
fonda degli impatti delle decisioni pubbliche. Questo costrutto 
è fondamentale per creare narrazioni che aiutino il pubblico a 
proiettare i dati in contesti significativi e rilevanti.

A livello di gruppo, il data storytelling visivo si collega alla 
Capacità di Generazione del Significato Emergente, poiché le rappre-
sentazioni visive facilitano la co-costruzione di significati con-
divisi tra i membri di un gruppo. Attraverso l’uso di dashboard 
e infografiche dinamiche, i gruppi possono esplorare insieme i 
dati e prendere decisioni più informate e collaborative. Inoltre, 
la Sincronizzazione Narrativa Collettiva beneficia della chiarezza 
offerta dalle visualizzazioni, migliorando il coordinamento e 
l’allineamento tra i partecipanti.

A livello sistemico-organizzativo, il Sistema di Apprendimen-
to Narrativo Adattivo integra il data storytelling visivo per moni-
torare e migliorare continuamente la comunicazione dei dati. 
Questo sistema consente alle organizzazioni di adattare le pro-
prie narrazioni visive in base ai feedback ricevuti, garantendo che 
i dati siano sempre presentati in modo rilevante e comprensibile. 
La Identità Narrativa Ibrida gioca un ruolo cruciale nel garantire 
che le visualizzazioni dei dati siano coerenti con la missione e i 
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valori dell’organizzazione, rafforzando la fiducia e il coinvolgi-
mento degli stakeholder.

L’applicazione pratica del data storytelling visivo prevede 
l’uso di strumenti avanzati di visualizzazione, come software di 
business intelligence, infografiche interattive e dashboard dinami-
che. Questi strumenti consentono di presentare i dati in modo in-
tuitivo, semplificando la comprensione di temi complessi come 
l’allocazione delle risorse pubbliche o i progressi delle politiche 
infrastrutturali. Inoltre, le amministrazioni pubbliche possono 
utilizzare tour visivi virtuali e mappe dinamiche per coinvolgere 
i cittadini e migliorare il monitoraggio civico. L’integrazione di 
queste tecnologie non solo aumenta la trasparenza e l’accessibi-
lità, ma rafforza anche il rapporto di fiducia tra istituzioni e cit-
tadini, rendendo la comunicazione dei dati un elemento centrale 
per l’engagement pubblico.

Le narrazioni prospettiche si basano sull’uso di scenari futuri 
per modellare le decisioni e le politiche pubbliche in modo da fa-
vorire un orientamento strategico a lungo termine. Questa tecni-
ca narrativa si concentra sulla creazione di storie che non solo de-
scrivono gli impatti immediati di una politica, ma che esplicitano 
anche i benefici a lungo termine, proiettando i risultati futuri per 
stimolare decisioni più consapevoli e lungimiranti. L’idea princi-
pale è quella di contrastare l’ anchoring bias, un fenomeno per cui 
le decisioni vengono influenzate troppo dai dati iniziali o dalle 
informazioni immediatamente disponibili, senza considerare gli 
sviluppi a lungo termine. La teoria della prospettiva temporale 
di Trope e Liberman (2010, p. 123) afferma che la costruzione di 
scenari futuri aiuta a spostare l’attenzione dal presente verso una 
visione strategica, influenzando positivamente le decisioni at-
tuali e migliorando il posizionamento delle politiche pubbliche. 
Le amministrazioni possono utilizzare questa tecnica attraverso 
simulazioni avanzate che proiettano possibili futuri, e campagne 
di sensibilizzazione che illustrano i benefici di politiche sosteni-
bili, riducendo l’incertezza percepita tra il pubblico. Inoltre, le 
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narrazioni prospettiche consentono di rafforzare la coerenza tra 
obiettivi a breve termine e obiettivi a lungo termine, miglioran-
do l’allineamento tra le scelte politiche e le aspettative sociali ed 
economiche future.

Le narrazioni prospettiche, inoltre, promuovono una visione 
strategica a lungo termine, riducendo l’anchoring bias e favoren-
do l’adozione di politiche sostenibili. La teoria della prospettiva 
temporale di Trope e Liberman (2010, p. 123) evidenzia come la 
costruzione di scenari futuri possa influire positivamente sulle 
decisioni attuali, migliorando il posizionamento strategico delle 
politiche pubbliche. Le amministrazioni possono implementare 
simulazioni avanzate e campagne di sensibilizzazione che pro-
iettino i benefici attesi, riducendo l’incertezza percepita e raffor-
zando la coerenza tra obiettivi presenti e futuri.

Nel framework teorico proposto, le narrazioni prospettiche si 
connettono direttamente alla Memoria Narrativa Prospettica a li-
vello individuale, che rappresenta la capacità cognitiva di im-
maginare scenari futuri coerenti e significativi. Questo costrutto 
consente agli individui di proiettare i dati e le informazioni in 
contesti futuri, favorendo una comprensione più strategica del-
le conseguenze delle decisioni politiche. Grazie alla narrazione 
prospettica, gli individui sono in grado di integrare informazioni 
complesse e adattare le proprie aspettative in funzione degli sce-
nari futuri rappresentati.

A livello di gruppo, le narrazioni prospettiche trovano ap-
plicazione nella Capacità di Generazione del Significato Emergente. 
La costruzione di scenari futuri attraverso storie collettive con-
sente ai gruppi di co-costruire visioni condivise che riflettano 
una pianificazione strategica a lungo termine. Inoltre, queste 
narrazioni rafforzano la Sincronizzazione Narrativa Collettiva, fa-
cilitando il coordinamento tra i membri del gruppo e promuo-
vendo un allineamento tra i loro obiettivi e le azioni intraprese.

A livello sistemico-organizzativo, le narrazioni prospet-
tiche si integrano con il Sistema di Apprendimento Narrativo 
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Adattivo, che permette alle organizzazioni di sviluppare stra-
tegie basate su proiezioni future e di adattare continuamente 
le politiche pubbliche in risposta ai cambiamenti del contesto. 
La Identità Narrativa Ibrida garantisce che le narrazioni prospet-
tiche siano coerenti con i valori e gli obiettivi dell’organizzazio-
ne, facilitando l’engagement degli stakeholder e migliorando la 
trasparenza.

L’applicazione pratica delle narrazioni prospettiche richie-
de l’uso di strumenti come piattaforme di simulazione, modelli 
predittivi e visualizzazioni immersive. Questi strumenti consen-
tono di rappresentare i futuri scenari politici ed economici in 
modo chiaro e accessibile, coinvolgendo i cittadini nel processo 
decisionale. Inoltre, l’impiego di workshop partecipativi e campa-
gne di sensibilizzazione basate su scenari futuri aiuta a ridurre 
l’incertezza percepita e a promuovere un maggiore allineamento 
tra le aspettative dei cittadini e le politiche pubbliche. Le narra-
zioni prospettiche, quindi, non solo migliorano la comprensione 
delle implicazioni a lungo termine delle decisioni, ma contribu-
iscono anche a rafforzare la fiducia nelle istituzioni e a promuo-
vere una partecipazione più consapevole.

Le simulazioni narrative partecipative sono strumenti effica-
ci per contrastare il confirmation bias, consentendo ai cittadini di 
esplorare scenari ipotetici attraverso workshop interattivi e piat-
taforme digitali. La partecipazione attiva dei cittadini, come 
evidenziato nelle analisi sui processi decisionali inclusivi, è un 
elemento chiave per migliorare la legittimità delle politiche pub-
bliche. La possibilità di esplorare scenari alternativi aiuta a ridur-
re il confirmation bias, che si manifesta quando le persone cercano 
o interpretano informazioni in modo da confermare le proprie 
convinzioni preesistenti. La partecipazione alle simulazioni per-
mette un arricchimento della visione collettiva, facilitando l’ac-
cettazione di politiche che altrimenti potrebbero essere percepite 
come estranee o difficili da comprendere. Inoltre, il coinvolgi-
mento diretto dei cittadini stimola un processo di apprendimen-
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to che rafforza il legame tra le istituzioni e il pubblico, promuo-
vendo una comunicazione più trasparente e collaborativa.

Nel framework teorico proposto, le simulazioni narrative 
partecipative si connettono direttamente alla Memoria Narrativa 
Prospettica a livello individuale. Questo costrutto permette agli 
individui di visualizzare scenari futuri attraverso narrazioni im-
mersive, stimolando la loro capacità di anticipare le conseguenze 
delle politiche e di partecipare attivamente al processo decisio-
nale. Le simulazioni narrative partecipative rafforzano questo 
costrutto, fornendo contesti pratici in cui gli individui possono 
mettere alla prova le loro aspettative e i loro valori.

A livello di gruppo, queste simulazioni supportano la Ca-
pacità di Generazione del Significato Emergente, poiché facilitano 
la co-creazione di significati condivisi attraverso l’interazione 
tra i partecipanti. I gruppi coinvolti nelle simulazioni possono 
esplorare alternative e valutare criticamente le implicazioni di 
diverse opzioni politiche, migliorando la qualità delle decisioni 
collettive. Inoltre, le simulazioni narrative partecipative rafforza-
no la Empatia Simultanea Multidirezionale, promuovendo la com-
prensione reciproca tra i partecipanti e aumentando la coesione 
sociale.

A livello sistemico-organizzativo, le simulazioni narrative 
partecipative si integrano con il Sistema di Apprendimento Nar-
rativo Adattivo, che consente alle organizzazioni di raccogliere 
feedback dai partecipanti e di adattare continuamente le proprie 
strategie in base alle esigenze e alle aspettative emergenti. Que-
sto approccio non solo migliora la flessibilità organizzativa, ma 
promuove anche una maggiore legittimità delle politiche pub-
bliche. La Identità Narrativa Ibrida garantisce che le simulazioni 
siano allineate con i valori e gli obiettivi dell’organizzazione, as-
sicurando che i risultati delle simulazioni siano integrati in modo 
coerente nelle comunicazioni istituzionali.

L’applicazione pratica delle simulazioni narrative parteci-
pative include l’uso di piattaforme digitali avanzate, come simu-
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lazioni virtuali e scenari interattivi, che consentono ai cittadini di 
esplorare le conseguenze di diverse decisioni politiche. Questi 
strumenti possono essere combinati con workshop in presenza 
per facilitare un confronto diretto tra partecipanti. Inoltre, l’uso 
di feedback iterativi permette di adattare le simulazioni in tempo 
reale, migliorando continuamente la loro efficacia e rilevanza. 
Questo approccio non solo coinvolge attivamente i cittadini nel 
processo decisionale, ma promuove anche un dialogo più aperto 
e inclusivo, rafforzando la fiducia nelle istituzioni e migliorando 
l’efficacia delle politiche pubbliche.

Lo storytelling collaborativo è una tecnica che consente di 
costruire narrazioni condivise, in cui diverse voci, esperienze e 
punti di vista vengono integrati per creare una visione collettiva 
delle politiche pubbliche. L’approccio mira a superare il framing 
bias, ossia il pregiudizio che può derivare dalla presentazione 
unilaterale delle informazioni, che spesso limita la compren-
sione e la percezione di una situazione. Quando le narrazioni 
sono costruite solo da un gruppo ristretto di individui o da una 
sola prospettiva, rischiano di risultare distorte o incomplete, 
escludendo voci critiche o alternative. Il storytelling collaborativo 
combatte questo rischio, permettendo di includere diverse pro-
spettive che arricchiscono e bilanciano il messaggio complessivo. 
Le amministrazioni pubbliche possono utilizzare piattaforme di 
crowdsourcing narrativo, dove i cittadini, gli stakeholder e altre 
parti interessate possono partecipare attivamente alla creazione 
e al miglioramento delle storie. Incontri partecipativi e attività 
di co-creazione consentono di integrare queste voci diverse, cre-
ando un prodotto narrativo che riflette una varietà di esperienze 
e opinioni. Il risultato è una narrazione che non solo è più com-
pleta, ma anche più autentica e inclusiva, favorendo un dialogo 
più aperto e una maggiore legittimità delle politiche pubbliche. 
Questo tipo di approccio stimola il coinvolgimento e la respon-
sabilità condivisa, contribuendo a una maggiore fiducia tra citta-
dini e istituzioni.
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Nel framework teorico proposto, lo storytelling collaborativo 
si collega fortemente alla Empatia Simultanea Multidirezionale a li-
vello di gruppo. Questa tecnica consente ai membri del gruppo 
di attivare processi empatici che promuovono la comprensione 
reciproca e il supporto sociale. Attraverso la co-creazione di nar-
razioni condivise, il gruppo è in grado di integrare diverse pro-
spettive, rafforzando la coesione interna e migliorando la quali-
tà delle decisioni collettive. Inoltre, lo storytelling collaborativo 
favorisce la Sincronizzazione Narrativa Collettiva, migliorando il 
coordinamento tra i membri del gruppo e facilitando un allinea-
mento delle azioni.

A livello individuale, questa tecnica si integra con la Resi-
lienza Narrativa, in quanto permette agli individui di ristrutturare 
il significato di eventi critici attraverso il confronto con altre pro-
spettive. La co-creazione narrativa non solo arricchisce la com-
prensione individuale, ma contribuisce anche a rafforzare la ca-
pacità di adattarsi a contesti complessi e in continua evoluzione.

A livello sistemico-organizzativo, lo storytelling collaborati-
vo si intreccia con il Sistema di Apprendimento Narrativo Adattivo, 
consentendo alle organizzazioni di integrare feedback provenien-
ti da diversi stakeholder per migliorare continuamente le proprie 
strategie narrative. Questo approccio garantisce che le narrazioni 
prodotte siano flessibili, inclusive e rilevanti per tutti i gruppi 
coinvolti. Inoltre, la Identità Narrativa Ibrida supporta il processo 
collaborativo, integrando le diverse prospettive in una narrazio-
ne coerente che rispecchia i valori e gli obiettivi organizzativi.

L’applicazione pratica dello storytelling collaborativo in-
clude strumenti come piattaforme digitali per il crowdsourcing 
narrativo, workshop partecipativi e forum deliberativi. Questi 
strumenti permettono di raccogliere, organizzare e integrare 
contributi da una vasta gamma di partecipanti, migliorando la 
qualità e la rappresentatività delle narrazioni. Inoltre, l’adozione 
di un approccio iterativo, basato sul feedback continuo, consente 
di affinare e adattare le narrazioni in risposta alle esigenze dei 
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cittadini e degli stakeholder. Lo storytelling collaborativo non solo 
migliora la qualità della comunicazione istituzionale, ma pro-
muove anche un dialogo più trasparente e inclusivo, rafforzando 
la fiducia nelle istituzioni e l’engagement dei cittadini.

Le narrazioni iterative sono una tecnica che impiega revisioni 
e miglioramenti continui delle narrazioni pubbliche, utilizzan-
do feedback ciclici per adattare i contenuti in tempo reale in base 
alle esigenze del pubblico. L’approccio si basa sull’idea che la 
comunicazione efficace non sia statica, ma debba evolversi co-
stantemente per rimanere rilevante e chiara. Le narrazioni ite-
rative mirano a ridurre l’availability bias, un fenomeno cognitivo 
che si verifica quando le persone danno troppo peso alle infor-
mazioni più facilmente accessibili, ma che potrebbero non essere 
le più pertinenti o complete. In pratica, la tecnica prevede che 
le storie o i messaggi vengano testati, modificati e ripresentati 
più volte, sulla base dei riscontri ricevuti dal pubblico, al fine 
di affinare la comprensione e l’impatto del messaggio. Questo 
processo non solo migliora la chiarezza, ma assicura anche che 
la comunicazione sia costantemente allineata con le necessità in 
continua evoluzione dei destinatari. Come sottolineato nella teo-
ria dell’apprendimento organizzativo di Clark e Brennan (1991, 
p. 127), l’approccio iterativo permette di ottimizzare l’efficacia 
comunicativa, poiché favorisce una costante revisione e adat-
tamento in risposta alle dinamiche sociali e alle aspettative del 
pubblico.

Nel framework teorico proposto, le narrazioni iterative si col-
legano direttamente al Sistema di Apprendimento Narrativo Adatti-
vo a livello sistemico-organizzativo. Questo sistema fornisce una 
struttura per raccogliere feedback e incorporare nuove informazio-
ni nelle narrazioni, consentendo all’organizzazione di adattarsi 
in modo continuo e flessibile ai cambiamenti nel contesto e nelle 
aspettative dei cittadini. L’approccio iterativo rafforza la capacità 
dell’organizzazione di mantenere una comunicazione pertinente 
e coerente, migliorando la trasparenza e la fiducia del pubblico.
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A livello individuale, le narrazioni iterative sono stretta-
mente connesse alla Riflessività Temporale Dinamica, che consente 
agli individui di analizzare retrospettivamente le narrazioni ri-
cevute e contribuire attivamente al loro miglioramento. Questo 
costrutto stimola la capacità degli individui di fornire feedback 
costruttivi, migliorando così la qualità e l’efficacia delle storie 
condivise.

A livello di gruppo, le narrazioni iterative supportano la 
Capacità di Generazione del Significato Emergente, poiché il proces-
so di revisione continua favorisce la co-creazione di significati 
condivisi che riflettono le esperienze e le prospettive dei membri 
del gruppo. Inoltre, queste narrazioni rafforzano la Sincronizza-
zione Narrativa Collettiva, assicurando che i gruppi mantengano 
un allineamento costante tra i loro obiettivi e le narrazioni in evo-
luzione.

L’applicazione pratica delle narrazioni iterative include l’u-
so di strumenti digitali per raccogliere feedback, come sondaggi 
online, forum interattivi e dashboard che monitorano in tempo reale 
le reazioni del pubblico. Le amministrazioni pubbliche possono 
implementare processi iterativi attraverso workshop partecipati-
vi, dove i cittadini possono contribuire attivamente al migliora-
mento delle narrazioni proposte. Inoltre, l’adozione di strumen-
ti di data visualization dinamica consente di presentare i dati in 
modo aggiornato e rilevante, favorendo un dialogo continuo tra 
istituzioni e cittadini. Questo approccio non solo migliora l’effi-
cacia della comunicazione, ma promuove anche una cultura di 
apprendimento e adattamento continuo, rafforzando la fiducia e 
il coinvolgimento dei cittadini.

La narrazione immersiva digitale è una tecnica innovativa 
che utilizza tecnologie avanzate come la realtà virtuale (VR) e 
la realtà aumentata (AR) per creare esperienze coinvolgenti e 
altamente immersive. L’obiettivo principale di questa tecnica è 
quello di superare le limitazioni della comunicazione tradizio-
nale, che spesso si basa su rappresentazioni bidimensionali o 
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statiche, offrendo invece un’esperienza sensoriale che coinvolge 
attivamente gli utenti. In pratica, la narrazione immersiva digi-
tale permette di immergere il pubblico in ambienti virtuali o au-
mentati dove le politiche pubbliche e i servizi sono presentati 
in modo esperienziale e interattivo. Questo approccio riduce il 
salience bias, un pregiudizio che porta a concentrarsi su informa-
zioni facilmente accessibili o emozionalmente salienti, ma che 
potrebbe distorcere la percezione complessiva del messaggio. 
La realtà virtuale e aumentata, infatti, favoriscono una maggiore 
comprensione delle politiche e dei loro impatti, grazie alla pos-
sibilità di visualizzare scenari complessi in modo visivo e dina-
mico. Le amministrazioni pubbliche possono adottare strumenti 
come tour virtuali, simulazioni immersive e applicazioni AR per 
facilitare l’interazione dei cittadini con le informazioni pubbli-
che, creando una connessione emotiva e intellettuale più forte, 
che facilita l’assimilazione e l’accettazione delle politiche.

Nel framework teorico proposto, la narrazione immersiva digi-
tale si connette strettamente al Sistema di Apprendimento Narrativo 
Adattivo a livello sistemico-organizzativo. Questo sistema per-
mette alle organizzazioni di integrare tecnologie immersive per 
raccogliere e adattare feedback in tempo reale, migliorando la fles-
sibilità e la pertinenza delle narrazioni proposte. Attraverso l’im-
piego di narrazioni immersive, le organizzazioni possono visua-
lizzare i risultati delle politiche pubbliche in modo accessibile, 
aumentando la trasparenza e rafforzando la fiducia del pubblico.

A livello individuale, questa tecnica supporta la Memoria 
Narrativa Prospettica, consentendo agli utenti di proiettarsi in sce-
nari futuri realistici attraverso esperienze virtuali. La visualizza-
zione immersiva stimola il pensiero anticipatorio e la compren-
sione strategica, migliorando la capacità dei cittadini di valutare 
le implicazioni a lungo termine delle politiche.

A livello di gruppo, la narrazione immersiva digitale raf-
forza la Sincronizzazione Narrativa Collettiva, creando esperienze 
condivise che facilitano il coordinamento e l’allineamento tra i 
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membri. Le tecnologie immersive permettono di esplorare collet-
tivamente scenari complessi, promuovendo una comprensione 
comune e migliorando la collaborazione.

Inoltre, questa tecnica è direttamente collegata alla Empatia 
Simultanea Multidirezionale, poiché le esperienze immersive of-
frono ai partecipanti la possibilità di vedere il mondo attraverso 
diverse prospettive. Ad esempio, un’applicazione VR può simu-
lare l’impatto delle politiche ambientali su specifiche comunità, 
favorendo la comprensione e il supporto reciproco tra stakeholder 
con interessi diversi.

L’applicazione pratica della narrazione immersiva digitale 
include l’uso di piattaforme VR e AR per simulazioni politiche, 
workshop interattivi e tour virtuali di infrastrutture pubbliche o 
aree di intervento. Questi strumenti offrono esperienze tangibili 
e coinvolgenti, aiutando i cittadini a comprendere meglio le com-
plessità delle decisioni pubbliche e a partecipare attivamente al 
processo decisionale. Inoltre, l’integrazione di queste tecnologie 
con strumenti di data storytelling visivo, come dashboard interatti-
ve e mappe 3D, consente di amplificare ulteriormente l’efficacia 
comunicativa e di coinvolgere un pubblico più ampio. Questo 
approccio non solo migliora la comprensione delle politiche, ma 
promuove anche una cultura della trasparenza e dell’innovazio-
ne nella pubblica amministrazione.

Queste tecniche narrative innovative, quando integrate nei 
processi decisionali pubblici, contribuiscono a migliorare la qua-
lità della comunicazione istituzionale, promuovendo una mag-
giore trasparenza e partecipazione attiva da parte dei cittadini. 
Attraverso un uso strategico delle narrazioni, è possibile supe-
rare le distorsioni cognitive e costruire una relazione di fiducia 
duratura tra istituzioni e pubblico.

Formazione e capacity building
L’adozione dello storytelling nella comunicazione dei risul-

tati all’interno della pubblica amministrazione (PA) è un pro-
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cesso che richiede un intervento strategico e la promozione di 
nuove competenze (Bancou e de Vaujany, 2023, p. 96). Per ot-
tenere questo obiettivo, la formazione e il capacity building sono 
elementi fondamentali, in quanto contribuiscono a sviluppare 
sia competenze tecniche che quelle psicologiche necessarie per 
utilizzare efficacemente lo storytelling (Bandura, 1977, p. 22). 
Questo approccio non solo facilita la trasmissione dei messaggi, 
ma aiuta anche a superare le barriere cognitive che i destinatari 
potrebbero incontrare durante il processo comunicativo, come 
già discusso nei capitoli precedenti.

Nel contesto delle narrazioni pubbliche, l’uso dello storytel-
ling si integra perfettamente con il concetto di sensemaking, de-
scritto in precedenza (Weick, 1995, p. 22), che si riferisce alla 
creazione di significato in situazioni complesse. Come nel caso 
del sensemaking, anche lo storytelling è un processo di costruzio-
ne condivisa di significati, che permette di trasformare le infor-
mazioni complesse in messaggi accessibili e comprensibili per 
il pubblico (Green e Brock, 2000, p. 707). La consapevolezza dei 
bias cognitivi, come il salience bias, diventa quindi cruciale. Come 
approfondito nel capitolo precedente, il salience bias può distor-
cere la percezione delle informazioni, favorendo gli aspetti più 
immediati e visibili, e riducendo la comprensione delle sfumatu-
re e dei dettagli (Kahneman e Tversky, 1974, p. 1124).

Un altro costrutto del framework proposto che trova applica-
zione nella formazione riguarda l’adattabilità emotivo-cognitiva. 
La capacità di regolare simultaneamente emozioni e processi 
cognitivi consente di gestire in modo efficace i bias cognitivi, mi-
gliorando la comprensione dei messaggi (Sweller, 1988, p. 305). 
In questo senso, la formazione dei funzionari pubblici dovrebbe 
includere esercitazioni pratiche per sviluppare la capacità di ri-
conoscere e correggere i bias cognitivi che potrebbero emergere 
durante la costruzione della narrazione. Le simulazioni pratiche, 
come discusse nel capitolo precedente, costituiscono uno stru-
mento ideale per allenarsi a gestire il framing bias e il proximi-
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ty bias, poiché offrono un ambiente controllato in cui esplorare 
come diverse modalità di presentazione possano influire sulla 
percezione del pubblico (Entman, 1993, p. 52).

La formazione dei funzionari pubblici non deve limitarsi 
a un semplice apprendimento delle tecniche narrative, ma deve 
anche affrontare la necessità di sviluppare una cultura organiz-
zativa orientata allo storytelling, come discusso nel capitolo 6.4.1. 
La creazione di storie efficaci non solo comunica i risultati, ma 
aiuta a costruire connessioni emotive con il pubblico, promuo-
vendo la fiducia e la trasparenza (Putnam, 2000, p. 22). In questa 
ottica, la formazione deve promuovere l’adozione di narrazio-
ni che utilizzano una combinazione di dati e elementi emotivi, 
come il contributo della narrative transportation theory (Green e 
Brock, 2000, p. 707), che mostra come la narrazione emotivamen-
te coinvolgente possa ridurre le resistenze ai cambiamenti pro-
posti.

Inoltre, il framework proposto suggerisce di integrare nei 
programmi formativi il costrutto della resilienza narrativa. Questo 
permette ai funzionari pubblici di adattarsi alle sfide e ai cambia-
menti, costruendo storie che possano aiutare le persone a supera-
re le difficoltà (Heath, 2001, p. 45). Le simulazioni pratiche, come 
analizzato nel capitolo precedente, possono aiutare a mettere in 
atto storie di resilienza, dove i funzionari sono chiamati a proget-
tare risposte efficaci a situazioni di crisi (Janis, 1982, p. 28). Que-
ste narrazioni devono essere costruite per mantenere la coesione 
anche in situazioni di incertezza, un aspetto che riduce il rischio 
di complexity bias, come descritto nella teoria del carico cognitivo 
(Sweller, 1988, p. 305), e aumenta la chiarezza dei messaggi.

Il secondo passo del framework prevede l’adozione di linee 
guida operative per standardizzare l’uso dello storytelling nella PA. 
Queste linee guida devono affrontare in modo diretto la sfida 
della coerenza nella narrazione e della gestione dei bias cognitivi. 
Come discusso precedentemente, l’approccio deve incorporare 
elementi visivi e multimediali per bilanciare emozione e dati, 
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sfruttando strumenti come infografiche e dashboard per ridurre 
il complexity bias. Un programma di formazione ben struttura-
to, che include il design narrativo, consente ai funzionari di ap-
prendere non solo come creare narrazioni convincenti, ma anche 
come gestire le reazioni emotive del pubblico e migliorare l’effi-
cacia del messaggio istituzionale.

Le simulazioni di comunicazione, come trattato in prece-
denza, sono un’opportunità per mettere in pratica i concetti ap-
presi, fornendo uno spazio in cui testare strategie comunicative 
e valutare come le diverse narrazioni possano influenzare i desti-
natari. Inoltre, la costruzione di storie che affrontano le comples-
sità amministrative, mantenendo un equilibrio tra trasparenza e 
comprensione, aiuta a ridurre l’impatto del salience bias, facendo 
sì che i messaggi si concentrino sui punti chiave senza deviare 
verso aspetti irrilevanti.

Simulazioni pratiche per identificare e affrontare i bias cognitivi
Le simulazioni pratiche rappresentano uno strumento im-

prescindibile per sviluppare la capacità dei funzionari pubblici 
di gestire i bias cognitivi durante il processo di comunicazione. In 
scenari complessi, come quelli che si presentano frequentemente 
nella PA, l’abilità di riconoscere e affrontare in tempo reale le di-
storsioni cognitive è essenziale per garantire una comunicazione 
efficace e trasparente (Bass e Avolio, 1994, p. 16). La gestione dei 
bias cognitivi è particolarmente importante nel contesto delle po-
litiche pubbliche, dove i messaggi devono essere chiari, impar-
ziali e comprensibili da tutti i cittadini, a prescindere dalla loro 
formazione o background (Cialdini, 1990, p. 75).

Le simulazioni, come discusso nei capitoli precedenti, of-
frono la possibilità di affrontare concretamente queste sfide. Un 
esempio concreto potrebbe riguardare una simulazione in cui i 
funzionari devono progettare e presentare una politica pubbli-
ca complessa, come una riforma fiscale, in modo che i cittadini 
possano comprenderne non solo gli aspetti economici, ma anche 
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le implicazioni sociali (Freeman, 1984, p. 63). Durante queste si-
mulazioni, i partecipanti sono esposti a situazioni in cui il salien-
ce bias può distorcere la loro percezione delle informazioni: ad 
esempio, quando si enfatizzano solo gli aspetti positivi di una 
politica, tralasciando i costi o le sfide. Questo bias potrebbe por-
tare a una comprensione parziale dei risultati, riducendo la capa-
cità di giudizio critico del pubblico.

Per contrastare il salience bias, le simulazioni devono incor-
porare esercitazioni in cui le informazioni vengano presentate in 
modo equilibrato, mostrando chiaramente i benefici e le sfide di 
una politica (Tversky e Kahneman, 1981, p. 453). L’utilizzo di data 
storytelling visivo, come le infografiche, potrebbe essere una tecnica 
particolarmente utile. Questi strumenti visivi, infatti, permettono 
di presentare i dati in modo chiaro e intuitivo, riducendo la ten-
denza a concentrarsi su un singolo aspetto, che potrebbe sembrare 
più saliente o immediatamente rilevante (Schwartz, 1992, p. 97).

Oltre al salience bias, durante le simulazioni i partecipanti 
devono essere formati per riconoscere e gestire il framing bias. 
Questo bias cognitivo si verifica quando la presentazione delle in-
formazioni influenza la percezione che se ne ha. Ad esempio, la 
presentazione di una misura come un “investimento per il futu-
ro” può risultare più positiva rispetto alla sua descrizione come 
“un aumento delle imposte” (Entman, 1993, p. 52). Le simulazio-
ni devono quindi incoraggiare i partecipanti a considerare diver-
si modi di presentare le stesse informazioni, per evitare che il fra-
ming distorca la comprensione complessiva del pubblico (Trope 
e Liberman, 2010, p. 453).

L’esercizio di esplorare diversi tipi di messaggi aiuta a mi-
gliorare la comprensione e ridurre i bias cognitivi. La formazione 
pratica, in cui i funzionari pubblici sono invitati a testare nar-
razioni su tematiche politiche in scenari simulati, fornisce loro 
l’opportunità di affinare la capacità di costruire messaggi più 
equilibrati e completi, favorendo la trasparenza e il coinvolgi-
mento del pubblico (Higgins, 1997, p. 123). Inoltre, l’uso della 



566	 Luca Gnan

tecnica del devil’s advocate, come discusso nel capitolo preceden-
te, stimola una riflessione critica sulle narrazioni, permettendo 
ai funzionari di identificare e correggere potenziali distorsioni 
prima che raggiungano il pubblico (Janis, 1982, p. 84).

Inoltre, è fondamentale che queste simulazioni affrontino 
anche il proximity bias, che si verifica quando i decisori tendono 
a dare maggiore peso alle informazioni che sono più familiari o 
vicine a loro. Le simulazioni possono essere progettate per inco-
raggiare i partecipanti a considerare una gamma di prospettive, 
non solo quelle più familiari o immediate, ma anche quelle che 
potrebbero provenire da gruppi o contesti meno vicini (Nona-
ka e Takeuchi, 1995, p. 89). Questo approccio aiuta a evitare che 
la comunicazione pubblica diventi troppo centrata su esperien-
ze particolari, escludendo altre voci o punti di vista. In questo 
modo, si promuove una visione più inclusiva e rappresentativa.

Infine, la pratica delle simulazioni deve essere integrata con 
esercizi che sviluppino la sincronizzazione narrativa collettiva tra i 
partecipanti, assicurando che i messaggi trasmessi siano coerenti 
e complementari. La capacità di lavorare insieme per costruire 
narrazioni condivise è fondamentale per evitare che emergano 
incoerenze o confusioni nelle comunicazioni della PA (Clark e 
Brennan, 1991, p. 57). Quando i funzionari pubblici lavorano 
insieme per sviluppare e presentare storie comuni, riducono il 
rischio di dispersion bias, cioè la dispersione delle informazioni 
su temi correlati, che potrebbe indebolire la comprensione del 
pubblico (Eppler, 2006, p. 42).

Sviluppo di linee guida operative per standardizzare l’utilizzo 
dello storytelling nei processi comunicativi

Per promuovere una cultura organizzativa orientata allo 
storytelling, è essenziale sviluppare delle linee guida operative 
che definiscano in modo chiaro come utilizzare le narrazioni 
nei processi comunicativi della pubblica amministrazione (PA). 
Queste linee guida devono essere pratiche, facilmente applicabili 
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e strutturate per affrontare in modo sistematico i principali bias 
cognitivi che ostacolano una comunicazione chiara e trasparente 
(Bandura, 1977, p. 45).

Il costrutto del framework proposto relativo alla memoria nar-
rativa prospettica si applica direttamente alla creazione di linee 
guida che aiutino i funzionari a progettare narrazioni orienta-
te al futuro. La capacità di visualizzare i benefici a lungo termi-
ne delle politiche pubbliche è cruciale per contrastare il salience 
bias, che potrebbe spingere a concentrarsi esclusivamente sugli 
aspetti immediati e tangibili (Trope e Liberman, 2010, p. 453). 
Ad esempio, una linea guida potrebbe prevedere l’inclusione di 
storie che esplorano non solo i risultati visibili, ma anche le im-
plicazioni future, creando una connessione emotiva e razionale 
con i destinatari (Heath, 2001, p. 45).

Le linee guida operative dovrebbero anche considerare l’in-
tegrazione di tecniche come il devil’s advocate per ridurre il con-
firmation bias. I funzionari pubblici dovrebbero essere addestrati 
a riconoscere quando una narrazione potrebbe escludere opinio-
ni contrarie e come includere punti di vista alternativi in modo 
equilibrato, promuovendo una comunicazione più completa e 
rappresentativa (Janis, 1982, p. 28). Questo approccio dovrebbe 
essere particolarmente utile nelle situazioni in cui il pubblico po-
trebbe avere pregiudizi o opinioni radicate su determinate politi-
che, come quelle fiscali o ambientali (Cialdini, 1990, p. 75).

Un altro principio chiave delle linee guida riguarda la neces-
sità di ridurre il complexity bias. Le linee guida devono prevedere 
l’uso di tecniche di data storytelling visivo, come infografiche e map-
pe concettuali, che semplifichino la presentazione di dati comples-
si senza sacrificarne la comprensione (Sweller, 1988, p. 305). Utiliz-
zare strumenti visivi per illustrare concetti complessi aumenta la 
chiarezza del messaggio e permette ai destinatari di comprendere 
le informazioni in modo intuitivo (Ware, 2004, p. 88).

L’adozione di tecnologie emergenti, come la realtà aumen-
tata e l’intelligenza artificiale, rappresenta un altro strumento 
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utile per superare i bias cognitivi. Le linee guida dovrebbero pre-
vedere l’integrazione di questi strumenti per creare narrazioni 
personalizzate che possano adattarsi al contesto e al pubblico 
di riferimento, riducendo così il rischio di incomprensioni o di-
storsioni (Nonaka e Takeuchi, 1995, p. 123). L’integrazione della 
tecnologia permette di visualizzare i dati in modo dinamico, con-
sentendo ai cittadini di esplorare le informazioni in modo inte-
rattivo e intuitivo (Eppler, 2006, p. 42).

Le linee guida per lo storytelling devono anche prevedere la 
formazione continua dei funzionari pubblici, in modo che pos-
sano adattarsi alle evoluzioni delle tecnologie e delle tecniche di 
comunicazione. La coerenza narrativa, promossa attraverso la 
sincronizzazione dei messaggi, aiuta a garantire che i funziona-
ri collaborino efficacemente per costruire narrazioni coerenti e 
coordinate. Questo approccio riduce il rischio di dispersion bias, 
mantenendo il focus sui messaggi principali e minimizzando 
le distorsioni dovute alla frammentazione delle informazioni 
(Clark e Brennan, 1991, p. 57).

Un esempio pratico di applicazione di queste linee guida 
è rappresentato dalla progettazione di una campagna di sen-
sibilizzazione sui cambiamenti climatici. Attraverso l’uso di 
narrazioni sequenziali, che presentano una cronologia chiara 
degli eventi e dei risultati attesi, i funzionari possono ridurre 
l’effetto dell’anchoring bias e favorire una comprensione più 
ampia delle politiche pubbliche (Schwartz, 1992, p. 97). La 
combinazione di tecnologie visive e narrazioni ben strutturate 
consente di creare messaggi accessibili che raggiungono di-
versi segmenti della popolazione, promuovendo l’inclusività 
e la trasparenza.

Attraverso l’integrazione di tecniche narrative avanzate, 
strumenti visivi e tecnologie innovative, i funzionari pubblici 
possono creare narrazioni che siano non solo coinvolgenti, ma 
anche in grado di migliorare la comprensione e il coinvolgimen-
to dei cittadini (Putnam, 2000, p. 22).
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Monitoraggio e valutazione
Il monitoraggio e la valutazione delle narrazioni rappresen-

tano un elemento cruciale per ottimizzare l’uso dello storytelling 
nella comunicazione pubblica. Questo approccio è stato eviden-
ziato nelle analisi riguardanti le distorsioni cognitive nella perce-
zione dei messaggi, dove si è sottolineata l’importanza di ridurre 
le complessità narrative per garantire una maggiore trasparen-
za. Le metriche narrative, in particolare, svolgono un ruolo cen-
trale nel misurare il livello di comprensione, coinvolgimento e 
consenso generato dalle narrazioni istituzionali. Basandosi sui 
principi della cognitive load theory (Sweller, 1988, p. 95), queste 
metriche permettono di ottimizzare il design delle informazio-
ni, garantendo che il messaggio venga recepito in modo chiaro 
e accessibile. Questo approccio è stato collegato alle dinamiche 
di percezione sociale esplorate da Tajfel e Turner (1986, p. 33) 
nella teoria dell’identità sociale, che evidenzia come la chiarezza 
delle narrazioni possa influenzare il senso di appartenenza dei 
cittadini alle politiche pubbliche. Un esempio pratico è l’utilizzo 
di questionari pre e post-campagna che consentono di valutare 
l’efficacia delle narrazioni attraverso indicatori di comprensione 
e risposta emotiva. Questi strumenti, come discusso in preceden-
za nell’analisi dei meccanismi di percezione, aiutano a ridurre 
il framing bias, assicurando che il messaggio pubblico presenti 
un bilanciamento adeguato tra costi e benefici. Questo concetto 
è ulteriormente sostenuto dalla teoria della coerenza cognitiva 
di Festinger (1957, p. 44), che sottolinea come i cittadini tendano 
ad accettare più facilmente messaggi bilanciati rispetto a quelli 
unilaterali.

Le metriche narrative trovano un’applicazione diretta nei 
costrutti del framework proposto, i quali sottolineano l’importanza 
di integrare la raccolta di dati quantitativi con l’analisi qualitativa 
del linguaggio emotivo per migliorare la chiarezza dei messaggi. 
Tali metriche consentono di monitorare come i destinatari inter-
pretino le informazioni e di verificare in che modo le narrazioni 
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influenzino i processi decisionali individuali e collettivi. Le rela-
zioni con il framework proposto evidenziano che un monitoraggio 
strutturato può identificare pattern di risposta utili a perfezionare 
le tecniche narrative, rendendo la comunicazione più inclusiva e 
capace di anticipare le esigenze dei cittadini. Per esempio, l’uso 
di dashboard interattive per sintetizzare i dati raccolti può raffor-
zare la trasparenza istituzionale, migliorando la fiducia pubblica 
e favorendo il coinvolgimento attivo nelle iniziative politiche. 
Questo approccio contribuisce anche a ridurre il framing bias, 
evitando che la comunicazione si concentri esclusivamente sugli 
aspetti favorevoli o negativi di una decisione, e offre una pro-
spettiva equilibrata che valorizza l’inclusione sociale.

La raccolta sistematica di feedback dai cittadini è altrettanto 
fondamentale per adattare continuamente le strategie narrative 
alle esigenze emergenti. Questo processo si collega al concetto di 
riflessività temporale dinamica, che enfatizza la capacità di integrare 
prospettive passate e presenti nei processi decisionali. Come di-
mostrato dalla teoria dell’efficacia percepita di Bandura (1997, p. 
57), il coinvolgimento attivo dei cittadini attraverso feedback strut-
turati aumenta la fiducia nei confronti delle istituzioni. Nel capi-
tolo precedente dedicato alla percezione pubblica delle decisioni, 
si è approfondito come il coinvolgimento attivo dei cittadini possa 
migliorare la comunicazione istituzionale. Attraverso l’uso di piat-
taforme digitali, è possibile raccogliere input in tempo reale, per-
mettendo ai cittadini di partecipare attivamente e di influenzare 
la direzione delle narrazioni istituzionali. Questo approccio con-
tribuisce a ridurre il salience bias, focalizzando l’attenzione su que-
stioni rilevanti e significative per il pubblico piuttosto che su temi 
enfatizzati per il loro valore mediatico. Inoltre, l’applicazione della 
teoria della persuasione di Petty e Cacioppo (1986, p. 122) eviden-
zia come i feedback possano influenzare il processo di elaborazione 
centrale, migliorando la qualità delle decisioni istituzionali.

L’analisi comparativa delle tecniche narrative, inoltre, rap-
presenta uno strumento strategico per identificare le modalità 
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comunicative più efficaci nei vari contesti amministrativi. Ra-
dicata nei principi della narrative transportation theory (Green e 
Brock, 2000, p. 117), questa analisi consente di confrontare di-
verse strategie narrative, valutandone l’impatto emotivo e cogni-
tivo. Questo approccio è strettamente connesso alla teoria del-
le cornici interpretative di Goffman (1974, p. 21), che evidenzia 
come le tecniche narrative possano influenzare la percezione 
delle politiche pubbliche, rendendo i messaggi più rilevanti e 
immediati per il pubblico. Nei capitoli precedenti dedicati alla 
gestione delle percezioni nei processi decisionali, si è sottolineato 
come la capacità di coinvolgere il pubblico attraverso narrazioni 
visive o testuali possa migliorare significativamente il consenso.

Le relazioni con il framework proposto mostrano come l’analisi 
comparativa possa essere utilizzata per sviluppare strategie nar-
rative più efficaci, integrando aspetti emozionali e cognitivi che 
risuonano con i destinatari. Per esempio, il framework proposto en-
fatizza la necessità di valutare non solo l’impatto immediato delle 
narrazioni, ma anche le loro implicazioni a lungo termine, facili-
tando il raggiungimento degli obiettivi strategici delle istituzioni 
pubbliche. Inoltre, i costrutti del framework proposto suggeriscono 
che l’uso di strumenti di analisi comparativa, come focus group e 
test A/B, può fornire una base solida per adattare le narrazioni ai 
diversi segmenti della popolazione, riducendo così il complexity 
bias e migliorando la comprensione dei messaggi complessi.

L’analisi dei dati raccolti attraverso tali tecniche permette 
inoltre di migliorare la coerenza narrativa, rafforzando il legame 
tra istituzioni e cittadini. La teoria della legittimità di Suchman 
(1995, p. 582) supporta l’idea che una narrazione coesa e ben co-
struita possa aumentare la percezione di legittimità delle deci-
sioni istituzionali. Questo approccio si allinea con le teorie della 
percezione selettiva di Nisbett e Ross (1980, p. 245), che eviden-
ziano come il modo in cui vengono presentate le informazioni 
influisca significativamente sulla loro ricezione e interpretazione 
da parte del pubblico.
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Le relazioni con il framework proposto rafforzano ulteriormen-
te la necessità di utilizzare i dati raccolti per creare narrazioni 
che non solo migliorino la trasparenza, ma promuovano anche 
il coinvolgimento attivo del pubblico. Il framework proposto sug-
gerisce che una comunicazione istituzionale efficace non può 
prescindere dall’uso di tecniche narrative basate su dati concreti, 
che permettono di personalizzare il messaggio in funzione delle 
specificità culturali, sociali e demografiche dei destinatari. Que-
sto approccio non solo migliora la comprensione dei messaggi, 
ma riduce anche il dispersion bias, rendendo le narrazioni più di-
rette e focalizzate.

L’integrazione di queste componenti all’interno di un si-
stema dinamico di apprendimento basato sui dati e sul feedback 
garantisce un miglioramento continuo della comunicazione isti-
tuzionale. Come approfondito nelle riflessioni precedenti sul 
ruolo della co-creazione nei contesti pubblici, l’utilizzo di wor-
kshop collaborativi tra cittadini e funzionari pubblici promuove 
un senso di fiducia reciproca e di comunità. Questo processo si 
collega strettamente alla teoria della partecipazione deliberati-
va di Habermas (1990, p. 137), che sottolinea l’importanza del 
dialogo e del consenso nella costruzione di politiche pubbliche 
efficaci. Questi strumenti permettono di rafforzare la percezione 
di prossimità e trasparenza, riducendo il dispersion bias attraver-
so una presentazione delle informazioni organizzata e coerente.

Ogni componente del monitoraggio e della valutazione si 
collega in modo fluido ai temi sviluppati nei capitoli preceden-
ti, offrendo un modello integrato e innovativo per affrontare le 
sfide della comunicazione pubblica contemporanea. Attraverso 
l’uso dello storytelling, le istituzioni possono migliorare l’efficacia 
delle narrazioni, ridurre le distorsioni cognitive e garantire un 
maggiore coinvolgimento dei cittadini in un sistema progettato 
per adattarsi costantemente ai cambiamenti. La teoria della ri-
sonanza emotiva di Heath (2001, p. 17) offre ulteriore supporto, 
indicando come l’elemento emozionale delle narrazioni possa 
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rafforzare la connessione tra istituzioni e cittadini, migliorando 
l’engagement complessivo.

Esempi di implementazione
Campagne di comunicazione ambientale basate su narrazioni 

prospettiche
Le campagne di comunicazione ambientale rappresenta-

no una delle applicazioni più avanzate dello storytelling nella 
pubblica amministrazione, con un forte ancoraggio ai principi 
della narrative transportation theory (Green e Brock, 2000, p. 117). 
Queste narrazioni emotivamente coinvolgenti consentono di tra-
durre messaggi complessi, come quelli relativi alla sostenibilità 
ambientale, in scenari futuri che promuovono comportamenti 
virtuosi. Come approfondito in capitoli precedenti, la teoria del 
sensemaking (Weick, 1995, p. 55) evidenzia l’importanza di offrire 
contesti chiari che facilitino la comprensione e il coinvolgimento 
del pubblico. Il costrutto Memoria Narrativa Prospettica si distin-
gue come un elemento centrale per visualizzare futuri desidera-
bili, favorendo una maggiore consapevolezza rispetto alle impli-
cazioni delle azioni individuali e collettive.

Questa strategia narrativa si collega strettamente alla Ca-
pacità di Generazione del Significato Emergente, un processo col-
laborativo che promuove il coinvolgimento dei cittadini nella 
co-creazione di significati condivisi (Bandura, 1977, p. 45). Per 
esempio, una campagna che racconta come una comunità ab-
bia raggiunto l’autosufficienza energetica grazie all’utilizzo di 
energie rinnovabili non solo fornisce un modello di successo, ma 
riduce l’availability bias evidenziando dati aggiornati e progres-
si reali (Tversky e Kahneman, 1974, p. 1124). La costruzione di 
queste narrazioni rafforza il legame emotivo tra i cittadini e le 
politiche pubbliche, aumentando la loro fiducia nelle istituzioni 
(Freeman, 1984, p. 46).

La coerenza tra i messaggi narrativi e le esperienze vissute 
dai cittadini è fondamentale per garantire un impatto duratu-



574	 Luca Gnan

ro (Schön, 2017, p. 88). Come descritto in capitoli precedenti, il 
confirmation bias può essere mitigato includendo dati diversifi-
cati che contrastino con convinzioni preesistenti (Kahneman e 
Tversky, 1982, p. 276). Inoltre, la prospettiva di lungo termine 
incorporata nelle narrazioni permette di ridurre il framing bias, 
mostrando non solo i costi immediati di determinate politiche, 
ma anche i benefici futuri per la collettività (Entman, 1993, p. 52).

Utilizzo di dashboard interattive per comunicare risultati economici
Le dashboard interattive costituiscono un esempio avanzato 

di applicazione dello storytelling per la semplificazione di dati 
complessi nella pubblica amministrazione. Questi strumenti si 
basano sul costrutto Sistema di Apprendimento Narrativo Adattivo, 
che consente alle istituzioni di adattare le narrazioni economi-
che in tempo reale, rispondendo ai feedback degli utenti (Luthans, 
2011, p. 45). Come evidenziato nei capitoli precedenti, la teoria 
del sensemaking (Weick, 1995, p. 67) sottolinea l’importanza di 
tradurre i dati in rappresentazioni visivamente intuitive che fa-
cilitino la comprensione e la partecipazione attiva dei cittadini.

La relazione tra Sistema di Apprendimento Narrativo Adatti-
vo e Sincronizzazione Narrativa Collettiva garantisce una coerenza 
narrativa che riduce il complexity bias, semplificando la fruizione 
di informazioni economiche dettagliate (Eppler, 2006, p. 42). Ad 
esempio, una dashboard che rappresenta l’impatto economico di 
un progetto infrastrutturale tramite grafici dinamici fornisce ai 
cittadini una visione chiara dei costi e dei benefici su un oriz-
zonte temporale definito (Sweller, 1988, p. 95). Questa rappre-
sentazione non solo rafforza la fiducia nei processi decisionali, 
ma aumenta anche l’engagement dei destinatari, incentivandoli a 
prendere parte alle discussioni pubbliche (Putnam, 2000, p. 67).

Come discusso in precedenti capitoli, la teoria della cogni-
tive load suggerisce che un design visivo ben strutturato possa ri-
durre il sovraccarico cognitivo, migliorando l’assimilazione del-
le informazioni (Clark e Mayer, 2011, p. 132). Per implementare 



6. comunicazione efficace dei risultati	 575

efficacemente queste dashboard, è essenziale garantire un’inter-
faccia user-friendly e fornire una formazione specifica ai funzio-
nari pubblici responsabili della loro gestione (Kahneman, 2011, 
p. 135). In tal modo, è possibile affrontare anche il framing bias, 
evidenziando sia i costi immediati che i benefici a lungo termine 
delle politiche pubbliche (Entman, 1993, p. 54).

Narrazioni empatiche durante le crisi sanitarie
Le narrazioni empatiche si configurano come strumenti 

chiave per gestire la comunicazione istituzionale durante le crisi 
sanitarie. Il costrutto Empatia Simultanea Multidirezionale permet-
te alle istituzioni di stabilire connessioni emotive autentiche con 
i cittadini, rafforzando la coesione sociale (Bass e Avolio, 1994, 
p. 23). Questa pratica, come esplorato nei capitoli precedenti, si 
collega strettamente alla Resilienza Narrativa, che aiuta a trasfor-
mare eventi critici in storie di superamento collettivo (Nonaka e 
Takeuchi, 1995, p. 89).

Per esempio, durante una pandemia, una campagna che 
utilizza testimonianze di pazienti guariti o di operatori sanitari 
in prima linea può ridurre il confirmation bias, offrendo una pro-
spettiva bilanciata delle sfide e dei successi delle misure adottate 
(Cialdini, 1990, p. 75). La teoria della risonanza emotiva sottolinea 
che queste narrazioni, se emotivamente potenti, possono stimo-
lare comportamenti collettivi virtuosi, aumentando il livello di 
fiducia tra cittadini e istituzioni (Heath, 2001, p. 45).

L’integrazione di tecnologie digitali, come video interattivi 
o podcast, amplifica l’impatto di queste narrazioni, rendendole 
accessibili a un pubblico più vasto (Green e Brock, 2000, p. 119). 
Come discusso in capitoli precedenti, queste strategie possono 
anche ridurre il anchoring bias, fornendo una visione equilibrata 
e contestualizzata delle decisioni prese (Klein, 2007, p. 18). È fon-
damentale che le narrazioni siano progettate in modo inclusivo e 
che tengano conto delle specificità culturali e sociali del pubblico 
di riferimento (Bandura, 1977, p. 22).
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Questi approcci non solo favoriscono una comprensione 
più profonda delle misure sanitarie adottate, ma migliorano an-
che l’engagement dei cittadini nei processi decisionali, riducendo 
le distorsioni cognitive (Tversky e Kahneman, 1981, p. 453). L’u-
tilizzo di dati visuali integrati alle narrazioni contribuisce ulte-
riormente a garantire una comunicazione efficace (Ware, 2004, 
p. 88).

Pianificazione urbana partecipativa
La pianificazione urbana partecipativa rappresenta un’ap-

plicazione significativa dello storytelling nella pubblica ammini-
strazione, incentrata sulla co-creazione di narrazioni condivise 
tra cittadini e istituzioni. Il costrutto Sincronizzazione Narrativa 
Collettiva gioca un ruolo fondamentale nel coordinare visioni e 
obiettivi comuni, consentendo di coinvolgere attivamente le co-
munità nella progettazione di scenari futuri (Weick, 1995, p. 60). 
Questo approccio, come approfondito nei capitoli precedenti, si 
basa su un processo collaborativo che rafforza la fiducia tra sta-
keholder e istituzioni, migliorando la percezione di trasparenza 
(Freeman, 1984, p. 49).

Un esempio concreto può essere rappresentato da workshop 
che utilizzano simulazioni tridimensionali per mostrare l’impat-
to di una nuova linea di trasporto pubblico sulla qualità della 
vita urbana (Nonaka e Takeuchi, 1995, p. 95). Questi strumenti 
aiutano a ridurre il proximity bias, poiché rendono tangibili i be-
nefici delle politiche pubbliche anche per quei cittadini che po-
trebbero percepire l’iniziativa come distante dalle loro esigenze 
immediate (Entman, 1993, p. 54). Inoltre, la relazione tra Sincro-
nizzazione Narrativa Collettiva e Riflessività Temporale Dinamica ga-
rantisce che le decisioni siano radicate nelle esperienze passate e 
orientate verso obiettivi futuri, aumentando la coerenza e l’effica-
cia delle narrazioni (Schön, 2017, p. 89).

Come discusso nei capitoli precedenti, la teoria del framing 
fornisce una guida preziosa per strutturare i messaggi in modo 
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strategico, migliorando la comprensione pubblica (Entman, 
1993, p. 52). Per implementare efficacemente la pianificazione ur-
bana partecipativa, è essenziale creare spazi di dialogo inclusivi 
e fornire strumenti visivi che rendano le informazioni accessibili 
a diversi segmenti di pubblico (Putnam, 2000, p. 101). Questo ap-
proccio consente non solo di mitigare il complexity bias, ma anche 
di aumentare il senso di appartenenza e responsabilità collettiva 
(Bandura, 1977, p. 89).

L’utilizzo di tecnologie immersive, come simulazioni 3D, 
supporta l’obiettivo di coinvolgere i cittadini e di promuovere 
una visione condivisa del futuro urbano, riducendo potenziali 
resistenze cognitive (Kahneman e Tversky, 1982, p. 275). Inoltre, 
integrare strumenti di partecipazione digitale può amplificare il 
processo, assicurando che tutte le voci siano ascoltate e valoriz-
zate (Heath, 2001, p. 47).

Gestione delle emergenze sanitarie
La gestione delle emergenze sanitarie richiede l’uso inte-

grato di narrazioni empatiche e resilienti per affrontare le sfide 
legate alla comunicazione istituzionale. Il costrutto Resilienza 
Narrativa permette di trasformare situazioni di crisi in opportu-
nità per rafforzare la fiducia collettiva, creando storie che ispi-
rano speranza e solidarietà (Bass e Avolio, 1994, p. 31). Come 
evidenziato nei capitoli precedenti, la teoria delle norme sociali 
percepite sottolinea che evidenziare comportamenti virtuosi può 
stimolare imitazioni positive, migliorando la coesione sociale 
(Cialdini, 1990, p. 76).

Durante una pandemia, per esempio, una campagna che 
combina testimonianze dirette con visualizzazioni chiare dei dati 
relativi all’efficacia delle misure di contenimento può ridurre il 
anchoring bias (Klein, 2007, p. 20). Presentare storie autentiche di 
famiglie che hanno beneficiato delle decisioni adottate dalle isti-
tuzioni rafforza l’impatto emotivo delle narrazioni e contribuisce 
a costruire un senso condiviso di responsabilità (Heath, 2001, p. 
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48). La teoria della risonanza emotiva evidenzia che queste narra-
zioni, se emotivamente coinvolgenti, possono aumentare signifi-
cativamente il livello di fiducia tra cittadini e istituzioni (Green e 
Brock, 2000, p. 118).

L’uso di strumenti digitali interattivi, come piattaforme 
online per la partecipazione attiva, amplifica ulteriormente il 
coinvolgimento dei cittadini, favorendo un dialogo trasparente 
e inclusivo (Nonaka e Takeuchi, 1995, p. 90). Come discusso nei 
capitoli precedenti, la combinazione di narrazioni emotive e dati 
concreti è fondamentale per garantire che i messaggi siano per-
cepiti come autentici e credibili (Kahneman, 2011, p. 142). Inol-
tre, l’integrazione di tecnologie visive avanzate può migliorare 
l’assimilazione delle informazioni, riducendo il complexity bias 
(Ware, 2004, p. 89).

Per implementare con successo queste strategie, le istitu-
zioni devono assicurarsi che le narrazioni siano culturalmente 
appropriate e accessibili, utilizzando un linguaggio chiaro e in-
clusivo che favorisca il dialogo tra cittadini e amministrazioni 
(Bandura, 1977, p. 88). Questo approccio non solo migliora l’en-
gagement dei cittadini nei processi decisionali, ma riduce anche le 
distorsioni cognitive, garantendo una comunicazione efficace e 
trasparente (Tversky e Kahneman, 1981, p. 456).

Progetti di sostenibilità
I progetti di sostenibilità offrono un contesto ideale per 

l’applicazione di narrazioni collaborative, capaci di promuovere 
comportamenti virtuosi e ottenere consenso su politiche innova-
tive. Il costrutto Capacità di Generazione del Significato Emergente 
supporta la creazione di storie che integrano esperienze locali 
e prospettive culturali, valorizzando il contributo di diverse co-
munità (Bandura, 1977, p. 63). Come approfondito nei capitoli 
precedenti, la teoria del capitale sociale narrativo evidenzia che 
narrazioni condivise rafforzano i legami tra cittadini e istituzio-
ni, aumentando il coinvolgimento civico (Putnam, 2000, p. 122).
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Un esempio pratico riguarda una campagna che coinvolge 
agricoltori locali per mostrare i benefici dell’agricoltura biologi-
ca. Questa strategia riduce il dispersion bias, garantendo che le 
informazioni siano coese e rappresentative (Tversky e Kahne-
man, 1974, p. 1126). Inoltre, combinare dati empirici con storie 
personali rafforza la credibilità delle narrazioni, affrontando pre-
giudizi radicati e migliorando la percezione di fiducia verso le 
politiche pubbliche (Freeman, 1984, p. 50).

La relazione tra Capacità di Generazione del Significato Emer-
gente e Sistema di Apprendimento Narrativo Adattivo consente di 
adattare le narrazioni alle esigenze delle comunità, promuoven-
do un processo decisionale flessibile e inclusivo (Schön, 2017, p. 
90). Per implementare efficacemente questi progetti, è necessario 
predisporre piattaforme di dialogo partecipativo che consentano 
alle comunità di contribuire attivamente alla costruzione delle 
narrazioni (Heath, 2001, p. 46). L’utilizzo di strumenti visivi e 
digitali, come mappe interattive e dashboard, amplifica il coinvol-
gimento, facilitando l’accesso alle informazioni (Nonaka e Ta-
keuchi, 1995, p. 88).

Come discusso in capitoli precedenti, il coinvolgimento di-
retto dei cittadini migliora la percezione dell’efficacia delle poli-
tiche, riducendo il proximity bias e aumentando il senso di owner-
ship (Bandura, 1977, p. 89). Inoltre, la progettazione di narrazioni 
che mettono in evidenza benefici a lungo termine permette di 
ridurre il framing bias, bilanciando prospettive individuali e col-
lettive (Entman, 1993, p. 52).

Sperimentazione di tecniche narrative nei contesti istituzionali
La sperimentazione di tecniche narrative nei contesti isti-

tuzionali rappresenta un’opportunità cruciale per valutare l’im-
patto e l’adattabilità dello storytelling in scenari amministrativi 
diversificati. Il costrutto Identità Narrativa Ibrida consente alle 
organizzazioni di integrare missioni e visioni in narrazioni co-
erenti, migliorando la trasparenza e la comprensione pubblica 
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(Schön, 2017, p. 91). Come discusso nei capitoli precedenti, una 
narrazione ben strutturata rafforza la percezione di legittimità 
delle politiche pubbliche, promuovendo un senso condiviso di 
scopo (Weick, 1995, p. 61).

Un esempio pratico di questa applicazione può essere costi-
tuito da workshop partecipativi che utilizzano narrazioni immer-
sive per rappresentare le implicazioni di politiche complesse. 
Questa pratica riduce il salience bias, focalizzando l’attenzione su-
gli aspetti più rilevanti delle decisioni pubbliche e migliorando 
la chiarezza comunicativa (Tversky e Kahneman, 1981, p. 457). 
Inoltre, l’uso di tecnologie visive avanzate, come la realtà au-
mentata, può facilitare la comprensione dei dati complessi, ridu-
cendo il complexity bias (Sweller, 1988, p. 96).

La relazione tra Identità Narrativa Ibrida e Riflessività Tempo-
rale Dinamica sottolinea l’importanza di riflettere sugli insegna-
menti del passato per rafforzare l’efficacia delle strategie narrati-
ve future (Nonaka e Takeuchi, 1995, p. 91). Per implementare con 
successo queste sperimentazioni, è essenziale raccogliere feedback 
attraverso strumenti qualitativi e quantitativi, come interviste e 
sondaggi, che possano guidare il miglioramento continuo delle 
tecniche narrative (Freeman, 1984, p. 51).

Come discusso nei capitoli precedenti, l’integrazione di me-
todi partecipativi nei contesti istituzionali migliora la percezione 
di inclusività e promuove un dialogo trasparente tra cittadini e 
amministrazioni (Bandura, 1977, p. 90). Questa strategia non solo 
garantisce una maggiore coesione tra stakeholder, ma rafforza an-
che il senso di ownership delle decisioni pubbliche, favorendo una 
comunicazione più efficace e partecipativa (Heath, 2001, p. 47).

Co-creazione di narrazioni con comunità locali
La co-creazione di narrazioni con comunità locali garantisce 

inclusività e rilevanza culturale, due aspetti essenziali per accre-
scere il capitale sociale e favorire la partecipazione. Il costrutto 
Adattabilità Emotivo-Cognitiva consente di sviluppare narrazioni 
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che riflettano esperienze e bisogni specifici delle comunità, pro-
muovendo un dialogo aperto e collaborativo (Bandura, 1977, p. 
22). Come discusso nei capitoli precedenti, la teoria del senso di 
controllo percettivo evidenzia che le persone si impegnano mag-
giormente quando percepiscono di avere un’influenza reale sui 
processi decisionali (Kahneman, 2011, p. 145).

Un esempio concreto è rappresentato da una campagna sul-
la gestione dei rifiuti che coinvolge i cittadini nella creazione di 
storie locali. Questa strategia riduce il framing bias, garantendo 
che i messaggi siano percepiti come autentici e rappresentativi 
(Entman, 1993, p. 53). Inoltre, la combinazione di narrazioni per-
sonali e dati empirici favorisce una comprensione più equilibra-
ta, migliorando la percezione dell’efficacia delle politiche pubbli-
che (Freeman, 1984, p. 46).

La relazione tra Adattabilità Emotivo-Cognitiva e Capacità di 
Generazione del Significato Emergente sottolinea come l’integrazio-
ne di prospettive emotive e cognitive possa migliorare l’autenti-
cità e l’impatto delle narrazioni (Nonaka e Takeuchi, 1995, p. 93). 
L’uso di tecnologie partecipative, come piattaforme digitali per 
la co-creazione di contenuti, amplifica l’efficacia di queste narra-
zioni, assicurando che tutte le voci siano ascoltate e valorizzate 
(Heath, 2001, p. 46).

Per implementare efficacemente queste iniziative, è essen-
ziale progettare processi partecipativi che siano inclusivi e ac-
cessibili, utilizzando strumenti visivi e digitali per facilitare il 
coinvolgimento di diversi segmenti della popolazione (Tversky e 
Kahneman, 1981, p. 458). Come discusso nei capitoli precedenti, 
queste strategie aumentano il senso di ownership tra i cittadini, 
riducendo il proximity bias e promuovendo un dialogo costrutti-
vo tra cittadini e amministrazioni (Bandura, 1977, p. 89).

Test di narrazioni immersive basate su realtà virtuale
I test di narrazioni immersive basate su realtà virtuale 

rappresentano un’innovazione significativa per migliorare il 
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coinvolgimento pubblico e la comprensione di temi complessi. 
Il costrutto Riflessività Temporale Dinamica consente di integrare 
prospettive storiche e future, creando narrazioni che facilitano 
una comprensione più profonda delle implicazioni delle politi-
che pubbliche (Schön, 2017, p. 93). Come discusso nei capitoli 
precedenti, l’uso di esperienze immersive nei processi comunica-
tivi favorisce una connessione emotiva e cognitiva più forte con i 
destinatari (Green e Brock, 2000, p. 120).

Un esempio pratico è una simulazione che mostra l’impatto 
di un progetto infrastrutturale su una comunità locale, visualiz-
zando cambiamenti significativi come la riduzione del traffico o 
l’aumento della qualità della vita. Questa pratica riduce il ancho-
ring bias, offrendo una visione più equilibrata e dettagliata del-
le alternative disponibili (Tversky e Kahneman, 1974, p. 1127). 
Inoltre, la teoria della narrative transportation evidenzia che espe-
rienze immersive ben progettate possono migliorare significati-
vamente l’impatto delle narrazioni, aumentando il livello di en-
gagement e la comprensione (Heath, 2001, p. 48).

La relazione tra Riflessività Temporale Dinamica e Sistema di 
Apprendimento Narrativo Adattivo permette di adattare dinamica-
mente le narrazioni immersive alle esigenze specifiche dei de-
stinatari, garantendo che i messaggi siano rilevanti e contestua-
lizzati (Nonaka e Takeuchi, 1995, p. 94). L’utilizzo di tecnologie 
intuitive, come visori di realtà virtuale e piattaforme interattive, 
amplifica ulteriormente l’efficacia di queste tecniche, riducendo 
il complexity bias (Sweller, 1988, p. 97).

Per implementare efficacemente queste strategie, è necessa-
rio garantire che le narrazioni siano progettate in modo inclusivo 
e accessibile, utilizzando strumenti di valutazione per monito-
rare l’efficacia dei test (Bandura, 1977, p. 89). Inoltre, combina-
re simulazioni immersive con dati empirici e analisi qualitative 
permette di affrontare il salience bias, concentrando l’attenzione 
sugli elementi più rilevanti delle decisioni pubbliche (Entman, 
1993, p. 54).
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L’applicazione di test di realtà virtuale nella comunicazione 
pubblica non solo aumenta la trasparenza, ma favorisce anche 
un dialogo più profondo e collaborativo tra cittadini e istituzioni, 
creando opportunità per migliorare la comprensione e l’adesione 
alle politiche (Kahneman, 2011, p. 146).

Prospettive future
Evoluzione dello storytelling nella PA
L’evoluzione dello storytelling nella pubblica amministra-

zione rappresenta una necessità strategica per trasformare la 
comunicazione istituzionale, rendendola più incisiva e in grado 
di rispondere alle esigenze di trasparenza, inclusività e coinvol-
gimento dei cittadini. Questo processo si concretizza attraverso 
tre elementi chiave: l’integrazione con l’intelligenza artificiale 
per personalizzare le narrazioni, l’uso della realtà aumentata per 
visualizzare scenari futuri e lo sviluppo di sistemi adattivi ba-
sati sul feedback degli utenti. Questi elementi sono strettamente 
connessi ai costrutti del framework proposto, che ne delineano il 
funzionamento teorico e le implicazioni pratiche, offrendo una 
guida innovativa per implementare queste tecnologie in modo 
efficace.

L’integrazione dell’intelligenza artificiale rivoluziona la 
capacità delle istituzioni pubbliche di analizzare e personaliz-
zare le narrazioni in tempo reale, adattandole a specifici seg-
menti di pubblico. Questo si collega direttamente al costrutto 
del framework proposto relativo alla Memoria Narrativa Prospet-
tica, che consente di immaginare scenari futuri attraverso nar-
razioni coerenti e partecipative. La teoria dell’apprendimento 
sociale (Bandura, 1977, p. 22) evidenzia come l’osservazione e 
la modellazione di comportamenti possano influenzare le deci-
sioni, un principio applicabile alle simulazioni narrative create 
dall’intelligenza artificiale. Inoltre, la teoria della mente estesa 
(Clark e Chalmers, 1998, p. 17) sottolinea il ruolo di strumenti 
esterni, come l’intelligenza artificiale, nell’ampliare le capacità 
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cognitive degli individui, facilitando la personalizzazione dei 
messaggi. Attraverso algoritmi avanzati, le istituzioni possono 
migliorare la rilevanza e l’accessibilità dei messaggi, riducen-
do il confirmation bias (Kahneman, 2011, p. 88) e affrontando il 
anchoring bias superando interpretazioni limitate dalle informa-
zioni iniziali.

L’utilizzo della realtà aumentata rappresenta un ulterio-
re elemento di trasformazione nello storytelling istituzionale. 
La possibilità di visualizzare scenari futuri in modo immersivo 
migliora la comprensione delle decisioni complesse e rafforza il 
coinvolgimento emotivo dei cittadini. La teoria dell’elaborazio-
ne cognitiva (Craik e Lockhart, 1972, p. 675) evidenzia come la 
profondità del trattamento delle informazioni aumenti la me-
morizzazione, un principio applicabile alla realtà aumentata per 
rafforzare l’engagement pubblico. Inoltre, secondo la teoria della 
risonanza emotiva (Heath, 2001, p. 45), esperienze emotivamen-
te coinvolgenti migliorano l’impatto comunicativo, permettendo 
ai cittadini di comprendere meglio gli effetti delle politiche. Per 
esempio, simulazioni immersive possono ridurre il complexity 
bias (Sweller, 1988, p. 95), semplificando messaggi complessi e 
rendendo tangibili le conseguenze delle decisioni, affrontando 
così anche il proximity bias.

Un progresso significativo nello storytelling istituzionale è 
rappresentato dallo sviluppo di sistemi adattivi basati sul fee-
dback degli utenti. La teoria dei sistemi aperti (Katz e Kahn, 1978, 
p. 109) sottolinea l’importanza dell’adattamento continuo alle 
variabili esterne per migliorare l’efficacia organizzativa. Questi 
sistemi permettono di analizzare dati in tempo reale, miglioran-
do le narrazioni e integrando prospettive diversificate che af-
frontano il availability bias. Inoltre, come evidenziato dalla teoria 
della contingenza (Fiedler, 1964, p. 156), l’adattabilità è cruciale 
per ottimizzare le comunicazioni in base alle esigenze mutevoli, 
riducendo il salience bias focalizzandosi sugli aspetti più rilevanti 
per il pubblico.
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Collaborazione e diffusione
La collaborazione e la diffusione dello storytelling rappre-

sentano un aspetto essenziale per costruire narrazioni coese e 
condivise nella pubblica amministrazione. Attraverso approcci 
basati sui costrutti del framework proposto, come la Sincroniz-
zazione Narrativa Collettiva, l’Empatia Simultanea Multidirezionale 
e la Capacità di Generazione del Significato Emergente, è possibile 
affrontare molte delle sfide cognitive legate alla comunicazione 
istituzionale. Questi approcci trovano supporto nelle teorie del 
comportamento organizzativo e della psicologia sociale, che evi-
denziano l’importanza della collaborazione, della condivisione e 
dell’allineamento per migliorare l’efficacia comunicativa.

La creazione di reti internazionali per lo scambio di buone 
pratiche trova fondamento nella teoria del capitale sociale (Pu-
tnam, 1995, p. 67), che sottolinea l’importanza delle relazioni e 
della fiducia reciproca nel rafforzare la cooperazione. Queste reti 
riducono il availability bias, ampliando il ventaglio di prospettive 
narrative attraverso l’integrazione di esperienze provenienti da 
contesti diversi. Inoltre, la teoria dell’apprendimento organizza-
tivo (Argyris e Schön, 1978, p. 16) evidenzia come lo scambio 
di conoscenze possa migliorare le capacità decisionali, mini-
mizzando il dispersion bias attraverso la standardizzazione delle 
pratiche narrative. Per esempio, una rete dedicata alla gestione 
delle emergenze climatiche potrebbe condividere narrazioni che 
hanno avuto successo, aumentando la consapevolezza pubblica 
e migliorando la comprensione delle politiche adottate.

I partenariati pubblico-privati, guidati dal costrutto dell’Em-
patia Simultanea Multidirezionale, favoriscono la co-creazione 
di strumenti narrativi avanzati. La teoria della co-creazione di 
valore (Prahalad e Ramaswamy, 2004, p. 9) evidenzia come la 
collaborazione tra stakeholder diversi possa generare soluzioni in-
novative e personalizzate. Questi partenariati affrontano il com-
plexity bias, semplificando i messaggi complessi attraverso l’uso 
di strumenti digitali e interattivi, e riducono il confirmation bias 
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includendo prospettive multiple che sfidano le preconvinzioni. 
Per esempio, un’amministrazione potrebbe collaborare con un’a-
zienda tecnologica per sviluppare una piattaforma narrativa im-
mersiva, minimizzando il salience bias attraverso un’enfasi sugli 
elementi più rilevanti e tangibili.

I workshop partecipativi e i dialoghi strutturati, supporta-
ti dal costrutto della Capacità di Generazione del Significato Emer-
gente, promuovono l’inclusione e la co-costruzione di narrazioni 
condivise. La teoria dell’interazione simbolica (Blumer, 1969, p. 
84) evidenzia come il significato emerga attraverso il confronto 
e l’interazione tra individui. Questi spazi affrontano il anchoring 
bias, incoraggiando l’emergere di nuove idee e approcci, e ridu-
cono il availability bias integrando una gamma più ampia di pro-
spettive. Per esempio, un workshop sulla transizione energetica 
potrebbe coinvolgere stakeholder di settori diversi per sviluppare 
una narrazione inclusiva che minimizzi il framing bias e migliori 
l’accettazione delle politiche.

Le piattaforme digitali per lo scambio di conoscenze riflet-
tono il principio della Sincronizzazione Narrativa Collettiva e tro-
vano supporto nella teoria della rete sociale (Granovetter, 1973, 
p. 1361), che enfatizza il ruolo delle connessioni tra individui e 
organizzazioni per la diffusione delle informazioni. Queste piat-
taforme affrontano il salience bias, concentrandosi sugli aspetti 
principali delle narrazioni, e riducono il availability bias fornen-
do accesso a risorse diversificate e aggiornate. Per esempio, una 
piattaforma condivisa tra amministrazioni locali può monitorare 
e migliorare l’efficacia delle campagne narrative, aumentando la 
trasparenza e la fiducia.

Infine, i programmi di scambio tra amministrazioni locali 
riflettono l’integrazione dei costrutti della Sincronizzazione Narra-
tiva Collettiva e dell’Empatia Simultanea Multidirezionale. La teoria 
dell’apprendimento esperienziale (Kolb, 1984, p. 41) evidenzia 
come l’apprendimento attraverso l’esperienza diretta possa mi-
gliorare le competenze narrative. Questi programmi riducono il 
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dispersion bias, garantendo una maggiore coerenza tra le narra-
zioni, e affrontano il proximity bias, ampliando la portata delle 
narrazioni oltre i confini locali. Per esempio, uno scambio tra 
funzionari pubblici di diverse città può facilitare l’adozione di 
strategie narrative innovative, migliorando il coinvolgimento dei 
cittadini e rendendo le politiche più comprensibili.

La collaborazione e la diffusione dello storytelling, suppor-
tate dai costrutti del framework proposto e dalle relazioni con il 
framework proposto, rappresentano strumenti indispensabili per 
affrontare le distorsioni cognitive nella comunicazione istituzio-
nale. Attraverso reti collaborative, partenariati strategici, work-
shop e piattaforme digitali, le amministrazioni possono costruire 
narrazioni più inclusive, coerenti e sostenibili, rafforzando la fi-
ducia e il coinvolgimento dei cittadini.

Cultura organizzativa
L’integrazione dello storytelling come elemento strategico 

nella cultura organizzativa della pubblica amministrazione rap-
presenta un pilastro fondamentale per costruire una comunica-
zione istituzionale che sia efficace, coesa e capace di rispondere 
alle sfide contemporanee. Attraverso i costrutti del framework 
proposto, come l’Identità Narrativa Ibrida, la Resilienza Narrativa 
e il Sistema di Apprendimento Narrativo Adattivo, e grazie alle rela-
zioni con il framework proposto, è possibile promuovere un alli-
neamento tra missione istituzionale, valori condivisi e strategie 
narrative.

L’Identità Narrativa Ibrida evidenzia la necessità di integra-
re le diverse dimensioni identitarie di un’organizzazione in una 
narrazione unica e coerente. Questa idea trova supporto nella te-
oria dell’identità organizzativa (Albert e Whetten, 1985, p. 265), 
che sottolinea come l’identità sia costruita attraverso valori con-
divisi e pratiche comuni. Questo costrutto riduce il dispersion bias 
garantendo che i messaggi siano coerenti e riflettano una visione 
unitaria, e affronta il salience bias focalizzando l’attenzione sugli 
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aspetti più significativi della missione istituzionale. Per esempio, 
un’amministrazione locale potrebbe sviluppare una narrazione 
che evidenzi il proprio impegno per la sostenibilità ambientale, 
integrando storie di successo provenienti dai diversi dipartimen-
ti, aumentando così la fiducia dei cittadini.

La Resilienza Narrativa si concentra sulla capacità delle or-
ganizzazioni di ristrutturare il significato di eventi critici e di co-
struire nuove narrazioni utili per affrontare sfide e cambiamenti. 
Questo concetto si allinea con la teoria della resilienza organizza-
tiva (Mallak, 1998, p. 6), che evidenzia come la capacità di adat-
tarsi e rispondere a eventi avversi sia cruciale per il successo a 
lungo termine. Questo costrutto aiuta a ridurre il anchoring bias 
superando le interpretazioni iniziali limitate e a minimizzare il 
complexity bias, semplificando le comunicazioni relative a situa-
zioni di crisi. Per esempio, durante una crisi economica, un’am-
ministrazione potrebbe utilizzare la Resilienza Narrativa per 
sviluppare una narrazione che enfatizzi le misure adottate per 
il supporto economico, rassicurando i cittadini e rafforzando la 
fiducia.

Il Sistema di Apprendimento Narrativo Adattivo promuove 
l’importanza del feedback continuo per migliorare le narrazio-
ni istituzionali. La teoria dell’apprendimento continuo (Senge, 
1990, p. 139) sottolinea come le organizzazioni possano adattar-
si attraverso cicli costanti di apprendimento e revisione. Questo 
approccio affronta il availability bias integrando dati aggiorna-
ti e diversificati per arricchire le narrazioni e riduce il salience 
bias concentrandosi sugli aspetti più rilevanti per il pubblico. 
Per esempio, un sistema di monitoraggio potrebbe analizzare 
le risposte del pubblico alle campagne narrative, permettendo 
all’amministrazione di affinare i messaggi per massimizzare 
l’impatto comunicativo.

La formazione continua dei funzionari pubblici è un ele-
mento chiave per integrare lo storytelling nella cultura organizza-
tiva. La teoria del capitale umano (Becker, 1964, p. 23) evidenzia 
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l’importanza di investire nella formazione per migliorare le com-
petenze e le prestazioni individuali. Questo approccio riduce il 
complexity bias fornendo ai funzionari strumenti per comunicare 
in modo più semplice e chiaro e minimizza il confirmation bias 
incoraggiando l’apertura a prospettive alternative durante la co-
struzione delle narrazioni. Per esempio, un corso di formazione 
potrebbe insegnare ai partecipanti a utilizzare tecniche di visua-
lizzazione per rendere più comprensibili i benefici di un progetto 
pubblico, migliorando così l’engagement dei cittadini.

L’adozione di sistemi di incentivi e metriche per valorizzare 
le competenze narrative rappresenta un altro strumento crucia-
le per rafforzare la cultura organizzativa. La teoria del rinforzo 
(Skinner, 1953, p. 65) evidenzia come i comportamenti desidera-
ti possano essere rafforzati attraverso premi e incentivi. Questi 
sistemi riducono il dispersion bias garantendo che le narrazioni 
siano coerenti con gli obiettivi istituzionali e affrontano il proxi-
mity bias evidenziando i benefici a lungo termine delle narrazioni 
strategiche. Per esempio, un’amministrazione potrebbe introdur-
re premi per i dipartimenti che dimostrano maggiore efficacia 
nella comunicazione dei risultati, incentivando l’adozione di 
pratiche narrative innovative.

La creazione di spazi di collaborazione, come workshop e 
forum interni, promuove l’interazione tra i diversi dipartimen-
ti, favorendo la co-costruzione di narrazioni condivise. La teoria 
dell’interazione simbolica (Blumer, 1969, p. 84) sottolinea come 
i significati siano costruiti attraverso il confronto e l’interazione 
sociale. Questi spazi affrontano il anchoring bias incoraggiando 
l’emergere di nuove idee e riducono l’availability bias integrando 
prospettive diversificate che arricchiscono le narrazioni istituzio-
nali. Per esempio, un workshop interno potrebbe essere utilizzato 
per sviluppare una campagna narrativa condivisa che rafforzi il 
legame tra i messaggi istituzionali e le esigenze dei cittadini.

L’integrazione dello storytelling nella cultura organizzativa 
non è solo una strategia comunicativa, ma un processo di tra-
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sformazione che coinvolge tutti i livelli dell’amministrazione. 
Attraverso la formazione continua, l’adozione di sistemi di mo-
nitoraggio e la promozione della collaborazione interna, le istitu-
zioni possono creare narrazioni che siano inclusive, trasparenti 
e in grado di rispondere alle esigenze dei cittadini, affrontando 
efficacemente i bias cognitivi che influenzano la percezione delle 
politiche pubbliche.



7. Conclusioni e sintesi dei concetti chiave

Il processo decisionale nella pubblica amministrazione 
rappresenta un’attività complessa, influenzata da variabili di 
natura cognitiva, organizzativa e sociale. Questo capitolo finale 
ha l’obiettivo di fornire una sintesi coerente e approfondita dei 
concetti affrontati nel volume, evidenziando le connessioni tra 
le teorie esaminate e le loro applicazioni pratiche. Un approccio 
metodologico rigoroso e una comprensione dettagliata dei fattori 
in gioco consentono di migliorare l’efficacia delle decisioni e di 
garantire un allineamento con le esigenze della collettività. L’a-
dozione di strumenti pratici e l’integrazione di buone pratiche 
possono supportare i responsabili pubblici nel prendere decisio-
ni più informate e consapevoli, come approfondito nei capitoli 
precedenti.

Uno degli aspetti centrali analizzati riguarda l’influenza dei 
bias cognitivi e delle euristiche sul processo decisionale. La teoria 
della razionalità limitata, proposta da Simon (1955, p. 99), illustra 
come i decisori operino in contesti di incertezza, facendo affida-
mento su strategie di semplificazione che possono condurre a 
scelte subottimali. Bias quali l’ancoraggio (Tversky e Kahneman, 
1974, p. 1121), la rappresentatività (Kahneman e Tversky, 1982, 
p. 124) e l’effetto framing (Tversky e Kahneman, 1981, p. 453) in-
fluenzano il modo in cui le informazioni vengono elaborate e le 
alternative vengono valutate. L’adozione di strumenti analitici 
come l’analisi multicriterio (Saaty, 1980, p. 55), la valutazione 
delle alternative e le tecniche di revisione critica si rivelano es-
senziali per migliorare la qualità delle decisioni amministrative, 
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come discusso nel capitolo 4. L’integrazione di questi strumenti 
contribuisce a ridurre le distorsioni cognitive, favorendo scelte 
più oggettive e basate su dati concreti.

Il processo decisionale di gruppo è stato approfondito nei 
capitoli precedenti, con particolare attenzione agli effetti del 
groupthink (Janis, 1972, p. 35) e ai meccanismi di influenza socia-
le. La tendenza al conformismo e l’assenza di prospettive diversi-
ficate possono compromettere l’efficacia del processo decisionale 
collettivo, portando a soluzioni poco innovative. L’introduzione 
di tecniche di facilitazione, come la deliberazione strutturata e la 
rotazione dei ruoli, favorisce un ambiente di confronto critico e 
di apertura a idee differenti. Nel contesto della pubblica ammi-
nistrazione, processi di consultazione e il coinvolgimento attivo 
degli stakeholder contribuiscono a ridurre il rischio di decisioni 
inefficaci e a promuovere soluzioni sostenibili nel lungo termine, 
come analizzato nel capitolo 5.

La partecipazione degli stakeholder rappresenta un elemen-
to chiave per assicurare trasparenza e inclusività nelle decisioni 
pubbliche. Strumenti quali le consultazioni pubbliche e le piat-
taforme di co-creazione consentono di raccogliere input utili da 
cittadini e portatori di interesse, contribuendo alla qualità delle 
politiche pubbliche e incentivando un maggiore coinvolgimento 
della comunità. Il successo di questi approcci dipende dalla ca-
pacità di instaurare un dialogo costruttivo e di integrare in modo 
efficace i contributi provenienti da diversi attori, come eviden-
ziato nel capitolo 3. Le esperienze di bilancio partecipativo, per 
esempio, dimostrano come la collaborazione tra amministrazio-
ne e cittadini possa generare risultati più in linea con le esigenze 
reali della collettività.

Un altro aspetto fondamentale è il ruolo della leadership nel 
promuovere il cambiamento e incoraggiare una cultura organiz-
zativa orientata all’innovazione e all’efficienza. La leadership tra-
sformazionale si distingue per la capacità di ispirare e motivare 
le persone, orientandole verso obiettivi comuni e sostenibili. La 
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capacità di un leader di affrontare le sfide e di gestire le resistenze 
al cambiamento è determinante per il successo delle riforme am-
ministrative. Come discusso nel capitolo 1, una leadership efficace 
facilita la comunicazione della visione strategica e il coinvolgi-
mento attivo di tutto il personale.

La comunicazione dei risultati delle decisioni è un fattore 
cruciale per rafforzare la fiducia nelle istituzioni pubbliche e mi-
gliorare la comprensione delle scelte adottate. L’uso di strumenti 
di visualizzazione dei dati e di strategie di storytelling consente 
di rendere le decisioni più accessibili e trasparenti, colmando il 
divario tra amministrazione e cittadini. La pianificazione di una 
strategia comunicativa chiara e coerente consente di prevenire 
incomprensioni e di promuovere un dialogo costruttivo con il 
pubblico (Rachlitz, 2023, p. 3), come approfondito nel capitolo 6.

Infine, il monitoraggio e la valutazione continua delle de-
cisioni pubbliche sono fondamentali per garantire il migliora-
mento continuo delle politiche adottate. L’introduzione di in-
dicatori di performance (Neely, 1999, p. 217), il confronto con le 
best practices internazionali e la revisione periodica delle scelte 
strategiche rappresentano strumenti essenziali per individuare 
criticità e ottimizzare le risorse disponibili. Le amministrazioni 
pubbliche che adottano sistemi di monitoraggio basati su dati e 
feedback dei cittadini riescono a individuare tempestivamente le 
problematiche e a implementare azioni correttive efficaci, come 
discusso nel capitolo 2.

Il processo decisionale nella pubblica amministrazione ne-
cessita di un approccio multidimensionale che integri conoscen-
ze teoriche, competenze pratiche, strumenti analitici e strategie 
partecipative. Solo con un impegno costante verso l’innovazione 
e il miglioramento continuo è possibile affrontare le sfide della 
governance pubblica, assicurando decisioni trasparenti, efficaci e 
orientate al bene comune.
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