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Capo espiatorio
La tentazione
di consegnarsi
al leader forte

Lo storico inglese IanKershaw, biografo di Hitler, nel suo nuovo libromette in guardia
dal pericolo di affidarsi all’«uomo carismatico»: chi promette la salvezza proponendo
soluzioni semplicistiche spesso genera soltanto illusioni e produce effetti catastrofici
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Unito, nel 1943, Ian Kershaw
(nella foto) è uno dei più

importanti storici del
nazionalsocialismo e ha

dedicato ad Adolf Hitler una
vasta biografia in due

volumi pubblicata in Italia
da Bompiani, nella

traduzione di Alessio
Catania (1999-2001)

L o storico inglese Ian Kershaw ha studiato da vi-
cino il lato oscuro della storia — è il maggiore
biografo di Adolf Hitler, considerato da molti
una sorta d’incarnazione del male. Laterza ha
appena pubblicato il suo libro L’uomo forte,

che passa in rassegna una serie di leader politici.
Lei è riuscito a raccontare la storia d’Europa nel

Novecento—meglio ancora, del potere come si è co-
struito in Europa nel Novecento— attraverso una se-
rie di personalità che hanno svolto un ruolo rilevante
nella storia del XX secolo. Come le è venuto in mente
di realizzare questo studio?
«Negli ultimi anni ho scritto due volumi sulla storia

dell’Europa nel XX secolo in cui sono presenti tutti gli
individui su cui mi sono focalizzato in questo libro. Mi
sono accorto che in quello sguardo storico panoramico
non ero stato capace di esplorare a sufficienza il ruolo
degli individui nell’avere modellato il secolo. Così ho
pensato di scrivere un libro che ponesse l’importanza e
il potere dei singoli individui direttamente al centro del-
l’analisi».

Molti si sono interrogati sul ruolo delle personalità
nella storia, sull’importanza di singole figure nell’in-
dirizzare gli eventi verso certi esiti piuttosto che altri.
In questo lavoro lei si è rifatto a qualchemodello o ha
preferito che fosse la storia stessa che ha ripercorso a
rispondere a questo interrogativo?
«Il libro offre una valutazione empirica del ruolo de-

gli individui di cui ho scelto di occuparmi. Esso non si
basa su una teoria o un modello precostituito. Nell’in-
troduzione, tuttavia, mi riferisco a quanto sostenuto da
Marx in Il 18 brumaio di Luigi Bonaparte, scritto nel
1852, secondo cui “gli uomini fanno da loro stessi la sto-
ria, ma non la fanno in modo arbitrario, in condizioni
scelte da loro stessi”. Anche per un non marxista come
me si tratta di una riflessione interessante. L’ho presa
come una sorta di leitmotiv per il mio approccio che, in
ogni capitolo, esamina l’interazione della personalità
con le precondizioni esistenti prima di esaminare come
l’individuo in questione fosse capace di prendere il po-
tere e poi esercitarlo, e quale eredità abbia lasciato».
Lei ritiene che le personalità forti, carismatiche, si-

ano presenti quasi sempre in momenti di crisi. E ri-
corda che uno solo tra i suoi personaggi non sembra
affermarsi in un’epoca di crisi, anche se poi si è trova-
to a vivere una crisi epocale (la caduta del Muro di
Berlino) che nessuno si aspettava, il Cancelliere tede-
sco Helmut Kohl. Pensa che, a differenza di Kohl,
Gorbaciov fosse consapevole della crisi dell’Urss, an-
che se non dell’esito che avrebbe avuto?
«La crisi è davvero una componente chiave del libro

per comprendere i modi con cui ha aperto la strada agli
individui per assumere il potere, spesso con conseguen-
ze catastrofiche. Si potrebbe supporre che più la crisi è
stata profonda e onnicomprensiva, maggiore sia stata la
distruzione delle forme di governo esistenti e maggiore
la possibilità per il singolo individuo di esercitare un
potere ad ampio raggio, spesso dispotico. Gorbaciov salì
al potere quando l’Unione Sovietica stava affrontando
gravi problemi strutturali, economici e politici, anche se
non era sull’orlo di un collasso imminente. Presto si rese
conto di essere stato travolto da un cambiamento radi-
cale che nonpoteva controllare. Ha iniziato con la volon-
tà di riformare il sistema ma ha finito per distruggerlo
completamente».

diMARCELLO FLORES

Il dibattito delle idee

Scienze cognitiveOlivier Sibony analizza
le cause degli errori, ma trascura alcuni rimedi

Distorsioni
che inducono
a sbagliare
diRICCARDOVIALE

M olti anni fa, durante le riunioni a Varsavia
per l’apertura della sede della Central
European University, George Soros, il
finanziere americano di origine unghere-
se, mi raccontò alcuni segreti dell’archi-

tettura decisionale del suo hedge fund. Da buon segua-
ce di Karl Popper alla London School of Economics e da
buon conoscitore della psicologia umana, la sua preoc-
cupazione principale era che le decisioni di investi-
mento del suo board fossero viziate da unanimismo di
facciata, da mancanza di spirito critico e da ricerca sol-
tanto di dati a conferma dell’ipotesi in discussione. In
questo modo non venivano testati i reali punti di forza
e debolezza con il rischio di fare investimenti fallimen-
tari.
Come evitare questo pericolo? Soros introdusse un

accorgimento che dette subito i suoi frutti: la presenza
nelle riunioni di un consulente che avesse le funzioni
di «avvocato del diavolo» o, per dirla à la Popper, di
promotore di un approccio «falsificazionista» alle tesi
prevalenti. Come ci ha spiegato Popper, i dati a confer-
ma di un’ipotesi si trovano facilmente, ma non ci dico-
nomolto su di essa. Se vogliamo sapere quanto sia vali-
da indaghiamo sui fatti che possono smentirla.
Soros aveva capito come un’organizzazione aziendale

fosse soggetta a molti trabocchetti nei suoi processi
decisionali. Il saggio di Olivier Sibony Stai per commet-

tere un terribile errore!—pubblicato da Raffaello Cor-
tina e uscito di recente in libreria— illustra in modo
completo e persuasivo tutti i meccanismi comporta-
mentali che minacciano il buon funzionamento di una
organizzazione. Sibony, che ha collaborato recente-
mente con Daniel Kahneman, è consapevole di tutte le
distorsioni e dei bias (i pregiudizi) che caratterizzano le
decisioni umane e che sono l’oggetto di studio in que-
sti ultimi sessant’anni da parte dell’economia compor-
tamentale.

Quelli che vengono considerati errori automatici
nella stima delle probabilità di un evento o nella massi-
mizzazione della propria utilità nelle decisioni sono
stati soprattutto studiati a livello individuale. Si è ri-
scontrato che spesso l’individuo non si accorge del bias
(un fenomeno che Kahneman chiama «bias del punto
cieco») e che, quando se ne accorge, facilmente ci rica-
de in situazioni simili. La presenza di queste distorsioni
individuali in una organizzazione genera effetti subot-
timali nelle scelte soprattutto di investimento e strate-
giche. Si cercano dati a conferma della tesi in discussio-
ne e non si generano e analizzano criticamente alterna-
tive rilevanti; ci si illude in modo iper ottimistico di
avere la fortuna dalla propria parte; si tende ad avere
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«Il concetto di grandezza, riferito ai personaggi del passato, risultamolto equivoco,
quindi èmeglio non farne uso. Per esempioMussolini dimostrò una notevole abilità
nella sua scalata al potere, ma lo favorì la debolezza della classe dirigente liberale»

Quante storie di cittadini servono per
comporre il profilo di una grande città? Sam
Roberts ne ha messe insieme 31 in The New
Yorkers (Bloomsbury Publishing, pp. 384,
$ 30). La vita di 31 newyorkesi scelti lungo

quattro secoli: John Colman, prima vittima di
un serial killer; James Gordon Bennett,
inventore dei tabloid; la prima immigrata di
Ellis Island, Annie Moore... Storie esemplari
dell’anima della Grande Mela.

Trentuno vite fanno una New York

{Cittadini
di Edoardo Vigna

SSS

diANTONIOCARIOTI

Q uando si parla di Adolf Hitler, prevalgono
due atteggiamenti poco compatibili l’uno
con l’altro. Da una parte si dedica grande
attenzione al dittatore tedesco, che è forse
il personaggio più rievocato, in varie for-

me, del XX secolo. Dall’altra lo si dipinge come un
individuo meschino, privo di caratteristiche che non
siano negative, una specie di nullità mossa solo dal-
l’odio, il «male assoluto» come si usa dire.
In realtà liquidare il Führer come «una figura me-

diocre con scarse doti intellettuali» significa ripetere
l’errore in cui caddero molti suoi contemporanei, che
ne sottovalutarono così la pericolosità. A sostenerlo è
lo storico tedesco Volker Ullrich, che con il libroHit-
ler. La caduta (Mondadori) completa una biografia il
cui primo volume, uscito tre anni fa, copriva il perio-
do fino al 1939.
Se certamente l’ascesa del nazionalsocialismo

venne favorita da un anti-
semitismo già radicato e
dalla condizione psicologi-
ca di rabbiosa prostrazio-
ne in cui si trovavano
grandi masse di tedeschi
nel periodo diWeimar
dopo la crisi del 1929, bi-
sogna sottolineare, come
fa Ullrich, che Hitler aveva
le carte in regola non solo
per sfruttare la situazione,
ma anche per indirizzarla
verso un dominio persona-
le incontrastato. Oratore
trascinante, aveva «una
sensibilità molto svilup-
pata per la messa in sce-
na». Fu insomma un anti-
cipatore della politica
spettacolo. Ma al tempo
stesso Hitler, scrive Ullri-
ch, possedeva «un grande
talento organizzativo»,
che gli permise di trasfor-
mare il suo piccolo partito
in una macchina molto
potente mantenendone il
pieno controllo.
Lo stesso avvenne con lo

Stato. La «confusione di
competenze» tipica del
Terzo Reich non era affat-
to «un’espressione di de-

bolezza al vertice», ma «il risultato di una tecnica di
governo ben consapevole», per cui a contare davvero
in ogni questione era la «volontà del Führer». Allo
stesso tempo il dittatore rifuggiva dall’assumere
ufficialmente le responsabilità. Non emanò mai un
ordine scritto per la Soluzione finale, cioè il genocidio
degli ebrei, perché preferiva comunicare le sue deci-
sioni «sotto forma di desideri generici», che poi toc-
cava ai suoi collaboratori tradurre in pratica.
A ciò si aggiunga che Hitler era un abile simulatore

e aveva «un ottimo fiuto per le debolezze degli avver-
sari» e una forte propensione «a correre grandi ri-
schi» per raggiungere i suoi scopi. Nella sua carriera
giocò più volte il tutto per tutto, fin quando la posta
non si fece troppo alta e il rischio insostenibile.
Quando poi le cose volsero al peggio, eccolo cercare

di scaricare tutte le colpe sulle spalle di altri, in parti-
colare dei militari, bollati come incapaci e traditori.
Ullrich riferisce che Hitler, con l’andare del tempo,
prese addirittura a mostrare ammirazione per come
Iosif Stalin aveva decimato negli anni Trenta gli alti
ufficiali dell’Armata rossa, rimpiangendo di non
avere fatto lo stesso con quelli dell’esercito tedesco.
«Ci si pente dopo di essere stati così buoni», osservò
il Führer mentre l’Europa grondava sangue. Indub-
biamente tra le sue capacità c’era anche quella di
negare l’evidenza. Oggi lo definiremmo un campione
della «post-verità».
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LAPOST-VERITÀ
DELFÜHRER
MAESTRO
DEGLI INGANNI
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OLIVIER SIBONY
Stai per commettere

un terribile errore!
Come evitare

le trappole del pensiero
Traduzione

di Riccardo Mazzeo
RAFFAELLO CORTINA

Pagine 336,e 24

una avversione al rischio per i progetti innovativi (i
manager tendono a rifiutare un nuovo progetto che
abbia dal 19 per cento in su di probabilità di fallire); si
rimane prigionieri dello status quo e dell’inerzia nella
scarsa reattività a pericoli potenziali sul mercato da
parte di concorrenti e così via.
Come fare a neutralizzare queste distorsioni? La ri-

sposta è simile a quella data da Richard Thaler e Cass
Sunstein con il concetto di nudge per le politiche pub-
bliche. Creare architetture delle decisioni, o in altre
parole ambienti organizzativi che spingano i manager
di un’azienda ad agire in modomeno distorto. Il libro
analizza clamorosi fallimenti industriali come la mio-
pia e la mancanza di visione prospettica di Blockbuster
rispetto alla proposta innovativa di collaborazione di
Netflix; l’inerzia del management della Polaroid a caval-
care la rivoluzione digitale dopo la messa in guardia del
suo amministratore delegato Gary DiCamillo; l’escala-
tion irrazionale di General Motors nel 1983 a sostenere
con un impegno finanziario crescente la divisione falli-
mentare Saturn.
L’insegnamento che ci offrono questi casi è che per

evitarli si deve realizzare un intervento a due fasi. La
prima è la necessità di compiere un’analisi empirica
sulle tendenze dell’organizzazione a incorrere in bias
ricorrenti e cadere in trappole decisionali. In altre paro-
le un’analisi a cui potrei dare il nome di «audit compor-

tamentale». La seconda è di cercare di ridefinire am-
biente e architettura decisionale introducendo una
serie di tecniche (40 nel libro) che possano evitare o
almeno attenuare le distorsioni. Le tre stelle polari di
queste tecniche saranno lo stimolo al dialogo collabo-
rativo fra i manager, la valorizzazione di punti di vista
divergenti e critici e il miglioramento della dinamicità
e dell’apprendimento organizzativo.

Sibony sviluppa le sue analisi all’interno delmain-
stream dell’economia comportamentale. Ciò che lo
caratterizza è l’adesione alle norme della razionalità
economica, che, come è noto, valgono soltanto in con-
dizioni di rischio. Facendo così non dà il giusto peso a
un aspetto importante dell’ambiente decisionale, la sua
frequente dimensione di incertezza. In queste situazio-
ni risulta più adattivo il principio less is more e l’uso di
semplici euristiche, spesso su base intuitiva, che posso-
no portare anche a errori rispetto alle prescrizioni eco-
nomiche, ma che risultano essere soluzioni adattive. Il
gruppo della «razionalità ecologica» capeggiato da
Gerd Gigerenzer ci ha fornito molti esempi di questo
approccio in ambito aziendale. Peccato che Sibony non
vi faccia esplicito riferimento.
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Le sue non sono biografie, ma analisi del potere, di
come alcune persone lo hanno conquistato, mante-
nuto, e quale eredità hanno lasciato. È giunto a con-
clusioni o riflessioni che non aveva fatto mai prima
nel suo lavoro di storico?
«Ho lavorato a lungo su argomenti simili o adiacenti,

più—ovviamente—nellamia biografia suHitler, quin-
di non si trattava, in questo libro, di arrivare a conclusio-
ni che non avevomai raggiunto prima. Però ho imparato
molto sugli individui che stavo esaminando. In termini
generali sono stato colpito ancora una volta con forza
dai pericoli di guardare a un individuo per determinare
la salvezza nazionale, offrendo soluzioni semplicistiche
a problemi complessi e spesso intrattabili. Mettere al
potere qualcuno, di solito una personalità sorprenden-
te, che afferma di avere una panacea per la crisi di una
società, si è rivelato spesso, storicamente, un disastro.
La lezione—oggi— è di esseremolto critici e cauti nel-
l’accogliere il messaggio dei politici populisti. Bisogna
stare attenti a che cosa si desidera!».
Lei è l’autore di una tra le più importanti biografie

di Hitler. In questa galleria di personaggi è la figura
forse più anomala, più diversa, «grande» nella sua
tragica negatività. È così?
«Io respingo, nell’introduzione del libro, la nozione

di “grandezza” storica. Il termine è impossibile da defi-
nire in alcunmodo che lo renda analiticamente utile. In
senso generale, di solito, significa semplicemente che
un individuo è stato estremamente importante e signifi-
cativo. Ma questo risulta inseparabile da un giudizio
morale positivo. Forse per il passato lontano non ha im-
portanza giudicare un individuo come un «grande» lea-
der. Ma nella storia recente è inevitabile. Suggerire che
Hitler potrebbe essere visto come dotato di “grandezza
negativa” ignorerebbe la dimensione morale di un lea-

der politico che è stato il principale responsabile della
Seconda guerramondiale e del genocidio. Invece di usa-
re un termine indefinibile, moralmente carico, che è co-
munque soggetto nel tempo a valori mutevoli, in questo
libro preferisco concentrarmi sulla valutazione dell’im-
patto, un concetto che è separato dalla moralità e può
essere applicato a leader che vediamo come la personifi-
cazione politica del male, ma anche a quelli per cui po-
tremmo provare ammirazione».
La storia del Novecento è determinata dai leader

politici o questi sono il risultato di dinamiche che
non controllanoma che solo rappresentano?
«Il libro parla in sostanza delle determinanti imper-

sonali di un dominio personale. In questo approccio i
determinanti strutturali producono il potenziale perché
un individuo possa plasmare la storia personalmente.
Non esiste, come sottolineo, una formula matematica
per valutare i ruoli del leader individuale e le determi-
nanti impersonali del cambiamento storico. Ciascuno
tra gli individui esaminati ha acquisito potere in condi-
zioni che non aveva creato, ma di cui ha comunque be-
neficiato. Senza gli individui in questione la storia sa-
rebbe stata diversa. Ma, per quanto potenti, essi non po-
tevano controllare tutte le forze che li avevano portati al
potere o che accompagnavano il loro esercizio del pote-
re. La guerra offre l’esempio più ovvio, come si vede
chiaramente nei casi di Benito Mussolini e di Adolf Hit-
ler».

L’influenza di singole personalità è massima se-
condo lei dopo grandi sconvolgimenti politici, ed è
meno tipica nelle democrazie. Anche se lei si limita
alla storia d’Europa nel Novecento, come vede in que-
sto secolo il ruolo di figure come Trump, Putin, Xi
Jinping, Erdogan?
«Dovremmo aspettare un bel po’ di tempo prima di

poter valutare appieno la loro eredità. Ma è ovvio adesso
che il ruolo personale e l’impatto di questi individui è
della massima importanza nel plasmare il XXI secolo.
Ognuno di loro rappresentava correnti politiche e socia-
li già preesistenti nei propri Paesi, ma ognuno di loro ha
indiscutibilmente lasciato un’impronta personale enor-
me nella storia dei propri Paesi e del mondo intero».
Nel racconto di Mussolini sostiene che la sua vitto-

ria, la marcia su Roma di un secolo fa, fu più il risul-
tato dell’incapacità e debolezza delle forze liberali (e
anche di quelle socialiste e cattoliche) che nonmerito
della sua sagacia tattica e della sua capacità politica.
È così? Fu davvero un dittatore debole, come anche il
re fu un sovrano debole? E come fece a durare così a
lungo?
«Io non sminuisco l’abilità di Mussolini nello sfrutta-

re le condizioni dell’Italia nell’immediato dopoguerra.
Ma questo non sarebbe stato di per sé sufficiente per
portarlo al potere senza la debolezza delle élite esistenti
nel padroneggiare i problemi che hanno dovuto affron-
tare. Erano abbastanza potenti da distruggere il sistema
politico esistente, ma non abbastanza potenti da sosti-
tuirlo senza coinvolgere i fascisti nel governo. Questa fu
la situazione in cui offrirono aMussolini la carica di pre-
sidente del Consiglio. Quanto al re, non c’è contraddi-
zione nel vederlo debole, e al tempo stesso vedere la ba-
se strutturale della monarchia ancora abbastanza forte
da impedire a Mussolini di realizzare il suo desiderio di
abolirla».
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