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PRESENTAZION

Le richieste del nostro temDo. cara
bilità crescente e da un intenio confr
di luoghi e culture diverse, ci chiama
delle concezioni che hanno suidato
modi di  pcnsare. di  dccidere e operâ
di fronte a situazioni problematiche
tc, al le quai i  non è daro sfuggirc.  E
siamo chiamati a progettarci un dest
bile, che sappia assumersi la respor
future generazioni. Sempre più insist
vengono gli inviti a innovare, indivi
zione la possibilità di esplorare mod
adeguati - di abitare la Terra. Bisognr
conseguire vantaggi di civiltà - di orc
nologico e scientifico - ma soprattut
per perseguire I'equità, la pace e la
mensione politica che sappia farsi car
sta prospettiva è necessario ripensare
zioni e credenze chc stanno alla base
intendere il sapere della scienza, del
l'economia, cosi come del nostro m
râpporto con la natura. Innovare, qu
di elaborare una pluralità di strument
litati a farci apprèndere l'arte del cor
si tratta infatti di arretrare di un oas
l imitat i  -  per predisporsi  al l 'ascolto d
voci radicate in molte e diverse storir
saperi. La capacità di dialogare è ur
spensabile per iniziare a costruire un
pendo che una sincera attitudine alla
turire soltanto dalla consaDevolezza cl
tà si  r i formula dinamicr.ént" nel l ' inte
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BRuNo LnrouR

L'IMPOSSIBILE MESTIERE,
DELL'INNOVATORE TECNICO

1. Introduzic,tne; la finc delle scatr.tle nere

Esistono avvenimenti, quasi inosservati, che agli occhi
del cultore di scienza, rilevano - proprio per la loro non
clamorosa presenza - sino a che punto stiamo râpida-
mente cambiando d'epoca. Le cose che i sociologi della
tecnica dicevano già ven-ticinque anni addietro - e che
apparivano incongrue o forzate - stânno diventando ele-
menti del senso comune: gli oggetti tecnici non sono piil
estranei al  mondo socialer.  Detto al tr imcnt i ,  non esistono
oiù scatole nere.

Come prova di ciô, vogiio portare un estratto del-
l '<<International Herald Tribune> nel ouale viene riferito
uno degli episodi del processo ricco di colpi di scena in-
tentato, in nome della legge antitrust, dal governo degli
Stati Uniti contro Microsoft. I giudici d'appello zrvcvano
richiesto piccoli corsi di aggiornamento per meglio capire
il nrondo esot€rico dell' informatica. Nulla di più innocen-
te, si dirà; in ogni caso, nulla che provi meglio il loro
porsi con modestia, serietà e imparziaiità. In breve, un
certo M. Hites aveva accettato di fornire loro i rudimenti
disciolinari.

A conti fatti, credete che ciô sia awenuto? Gli awo-
cati delle due parti in conflitto giunsero a impedire al
professore di tenere il suo corso!

I Per una presentazione di t ipo classico, v. W. I3i jker e .J. Laiv,
.l/:aplng I'echto/ogt-Bur/ding .loaat1,. Studres rn .loaolcchnrcal Ch,tnge,
Cambridge, Mass., IVIIT Press, 1992; B. Latour, Aranis, ctu I 'amour
dcs tccl:nqtes, Paris, La Découverte, 1992.

Per un esempio rccente, r ' .  I 'ut i l issirno l ibretto curato da D. Vinck,
lngénieurs au t luotidien, Grenoble, Presses Universitaries de Grenoble,
1999.
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Tra i molteplici problerni, i contendenti.dell 'antitrust'-pe-
,A,râ^ n"r."ui-Ën,. àiuiri, , i  sono trovati d'accordo sul fatto
.À. it U.i.f ing di M. Hites andava verosimilmente a toccare
i.Ài .on,roueîsi. Per esempio, M. Hites aveva previsto--cli spie
gare ai giudici i l  funzionamento del sistema oPeratrvo' t?:' '  ! l '^
iunt" I ' intero processo, è stata esattâmente l l donli lnda <cne
cos 'è r rn s is temu oper l t ivo? '  I 'ogget to d i  tante deposiz ioni  con
rrad. i i t tor ic .  \x , i l l iam Kovacik,  un pro lessorc spccld l lzzato nel
contenzioso antitrust presso I 'univèrsità George Washington'
chc ha scgui to l ' ins icmc r . lc l  proccsso.  pel lsa che l td(a c l l  I ln
ÈïËfi"g fo'rr. bro.tr, ma che'i.giutl ici 'abbiano.mal valutato
l'"tteniione delle controversie sulla tccnologia tn sé e per se>>'

,.Come comprova I 'esperienza - ha aggiunto NI Kovacik -

dul  -àn- ' ' "n to in  crr i  M.  H' i res cominccrà a dc l in j rc  l 'cspr .ss i .ne
"brorvser", una bagarre a colpi di pLrgni si scatenera nell i l  sala
delle uclienzer, (..t jerald Tribune>', J0 ottobre 2000)'

Comel Non ci sarebbe più modo di definire obietti-
vamente,  pâcatamentc,  i l  computer  -  questo s imbolo del -
to .ug;on.  mo. lerna.  qucsto termine d i  perr rgone t l i  tur te
i" "iri" i"giche - di poterne esporre t rudimenti, di espri
merne il àstanzioso^midollo, senza scatenare un'improv-
visa bagarre a proposito del piu elementare dei suoi com-
pon""ti) A ,o-igiianza dei buoni razionalisti all 'antica, i
nlual.i avevano Jhi"tto che si presentassero loro prima i
F"tti i".l it.utibili, riservandosi, iecondo una saggia abitu-
an" pt.t"ria, di esprimersi in presenza di disaccordi spi

""ri it. .on'rur"bÉ"ro mancati cli sorgere sr-rll ' interpreta-
zione dei lat t i  medcsimi.--" 

ù; ,i ,o.,o sbagliati d'epoca, i nostri buoni giudici'
,lrl -Lnt"nto che ..É,rnno mal valutato I'estensione delle
.ontrou..ti" sulla tecnologia in sé e per sé"' I fatti sono
àiu"ntuti tanto agitati qua'nto Ie interpretazioni' Non esi-
; ;i; modo di indare I riposarsi dalie passioni del con
t"nrioto legandosi allc proprietà .semphcemente oggettlve
,1"i ditpotitivi tecnici' AnChe i fatti sono diventati que-
stioni. t)g.,i cosa è diventata - o' piuttosto' ridiventata -

una clur i ,  celebre o non2.

2 N o n s i d i m e n t i c h i c h e i d u e r ' o c a b o l i h a n n o l a n r e d e s i m a e t i m o .
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Nulla di stupefacenre, in questo. Gli i
ioro che li studiano - sociologi, anrropolc
gonomisti - sanno bene che ogni elementr
t ivo tecnico dipendc da una-scelra di  rr
una certa definizione dell'util izzatore. imo
cli brevetti e di norme, impegna una strât
r\ questo punto, se si desiderasse fare la t
ca di una quaisiasi invenzione materiale,
descrivere sia come una sistemazione di o
un dispositivo sociale: da Diderot a Simo
per iVarx o Leroi-Gourhan, è sempre lo
quello stesso di Cuvier - <<Datemi una pl
clisesnerô ii ritratto di tutte le civiltà cl
possibi le l>.

Il fatto nuovo è che questa analisi. ri
.rllora agli specialisti della iecnologia, diven
sotto lâ pressione dei querelanti, degli a'
iolpi dei paraurti della stampa, una evid
.onlune. Non esiste piu tecnica in sé che
.il di fuori cli tutte le controversie, sull 'evii
.ici suoi contorni ben definiti. Broaser non
:.lice oggetto che si poûebbe mettere in ut
:.cr non occuparsi d'altro che delle sue ,
. re uscite. Da chiuso esso è divenuto aoer
:lvcntato arruffato. Lunsi dal mettere fine

-.c circa i l  peso del la suà oggett iv i tà,  del la'.i. clella sua efficacia, ecco che esso le apre
-:re scatena bagarres a colpi di pugni. Non
-.rbbia da gettare per soffocare un inizic
:nsi di olio che si getta sul fuoco.

In questo nuovo mondo di controversie
-:.r'rsitivi, anche rudinentali, appaiono com,
. .ii,r ripartizione di esseri capaci o incapac

,ssono gli Americani, r,ivere o non vivere ,
r il suo sistema oDerativo e il suo brorv

-:tc lezione che i giudici d'appello, privat

. r rntorno al la quale hanno a lungo giocato pensat
\.  per es, Statucs, Paris, François Bourin, 1987.



ici problemi, i contendenti deil 'antitrust, 1..
te  d iv is i ,  s i  sono t rovar i  t . l 'accordo sul  t . , :

M. Hites andava verosimihnente a tocc.r:.)er esempio, M. Hites avcva previsto cli s1.i-
lnziclnamento del sistema oDerativo. Ora. . i,.
:csso,  c '  s tâta cs i t l tan,ent"  lo  . loman. l l r  . . .1
perativo?> I'oggetto di tante deposizioni cor
lm Kovacik, un professorc spccializzato n.
ust presso I 'università Gcorge \ùTashingtr,;r
rsieme del processo, pensa che I ' idea di r::
na, ma che i giudici <abbiano mal valur,u,
ontroversie sulla tecnologia in sé e per sé,.
cva I 'esperienza - ha aggiunlo N{. Kovacik -
ri M. Hites comincerà a definire I 'espressir,n,
grr re a colp i  d i  pugni  s i  scrr renerà nc l l . r  r . , . . .
.erald Tribune>, J0 ottobre 2000).

ci sarebbe più modo di definire obietri
rente, i l  computer - questo simbolo del
'na, questo termine di paragone di rurr.
di poterne esporre i rudimenti, di esp.'

oso midolio, senza scatenâre un'inrpror ,
rposi to dc l  p iu c lcmentare dc i  suoi  conr
glianza clei buoni razionalisti all 'antica. :
:hiesto che si presentassero loro plinra i
risen,andosi, secondo una saggia abitr,r,

esprimersi in presenza di disaccordi spi
bbero mancati di sorgere sull ' interprer,r
desinri.
bagliati d'epoca, i nostri buoni giudici.
: <<hanno mal valutato I 'estensione clellc
tecnologia in sé e per sé>>. I fatti soncr

itati quanto le interpretazioni. Non esi
Lndare a riposarsi dalle passioni del con-
i alle proprietà semplicemenre oggerrivc
:nici. Anche i fatti sono divenrati ouc-
è d iventata -  o,  p iur tosro.  r id iventa ia -
: o non2.

ri che i due vocaboli hanno la nredesima erimo-

Nulla di stupefacente, in questo. Gli- innovatorl e co-
loro che li studiano - sociologi, antropologi, storici o er-
gonomisti - sanno bene chc ogni elemento di un disposi-
iiu., tecnico dipende da una sceita di mondo, propone
una certâ definizione dell'util izzatore, implica una politica
di brevetti e di norme, impegna una strategia industriale'
A questo punto, se si desiderasse fare la carta sociotecni-
.u ii ,no qualsiasi invenzione materiale, la si potrebbe
descrivere sia conre una sistemazione di oggetti, sia conre
un dispositivo sociale: da Diderot a Simondon, passando
oer Mar* o Leroi-Gourhan, è sempre lo stesso gr ido -
Lueilo stesso di Cuvier - <Datemi una punta d'ago e vi
iisesrr.rà ii ritratto di tutte le civiltà che l'hanno resa
posslbile lo.'  

I l  fat to nl lovo è che questa anal is i ,  r iservâta sino ad
allora agli speciaiisti della fecnologia. diventa, sempre piu,
,otto lu' prèssione dei querelanti, degli awocati, sotto i
colpi dei^ paraurti della 

-stampa' 
una evidenza del senso

.oÀun". Non esiste piu tecnica in sé che possa r iposare,
al di fuori di tutte le-controversie, sull 'evidenza tranquilla
dei suoi contorni ben definiti. Browser non è più un sem-
plice oggetto che si potrebbe mettere in una scâtola nera
Der non occuparsr i 'altto che delle sue entrate e delle
iu" r.-,rcite. Da chiuso esso è divenuto aperto. Da calvo è
diventato arruffato. Lungi dal mettere fine alle controver-
sie circa ii peso della suà oggettività,- della sua funzionali-
tà, della suà efficacia, ecco che esso le apre, le inasprisce,
che scatena bagarres a coipi di pugni' Non si tratta più. di
sabbia do g"tt"u.e p"r sôffocare un inizio di incendio,
bensi di oliô che si getta sul fuoco.

In ouesto nuovo mondo di controversie tecniche, i di-
spositivi, anche rudimentali ' appaiono come tânte ipotesi
sulla ripartizione di esseri capaci o incapaci di coabitare:
pàttonà gli Americani, vivere o non vivere con Microsoft,
con il sr.,L sistema operativo e il suo browser? Della co-
cente lezione che i giudici d'appello, privati del loro cor-

logia intorno al i ,r  qualc hanno a lungo giocato pensatori  come Nl Ser-
,.r ' ,  V. p.t  es. StatL, 's, Paris, François Bourin, 1987'

r6)



so di recupero, hanno ricevuto, sarebbe forse bene che
facessero u loto volta tesoro gli esperti incaricati della
formazione dei tecnici. Come prova questo piccolo aned-
doto, noi cambiamo mondo - e lo cambiamo velocemen-
te. Se le cause sono diventate delle cause, significa che è
finito I'antico mestiere di ingegnere, tanto piu efficace
quanto più vissuto nell' isolamento.

2. La necessità di un continuo monitc,vaggio dell'innoua-
zionc

Eppurc, i direttori di ricerca, sia nel pubb.lico sia ncl
privaio, io sanno bene: nelle primissime fasi dell' innovazio-
ne, eslstono troppe rncognite per calcolare ie possibilità -di
un nuovo pto.éiittl..tto o di un nuovo prodotto. Essi de-
vono fare àffidan.,"nto sulla fortuna, sul fiuto, suil 'opinione
più o meno informata di qualche notabile - altrimenti con-
iur" ,., unâ sorta di selezione naturatle per farc emergere i
più adatti. Purtroppo I'evoiuzione daru'iniana non sfocia
mai nell'optimum: innovazioni eccellenti possono trovarsi
scacciate da altre più rozze, colpevoli - le prime - di essere
state troppo a lungo Protette.

I l  fat to è che tuttc le scoperte important i  nascono inef-
ficaci: sono <legli bopcful moftster, dei <<mostri prometten-
ti>>. Per dare alle scoperte le loro opportunità è necessaric'r
averle a iungo protette contro i  competi tor i  già presenri
sulla piazza, -"glio armati, che hanno tutte lr: ragioni dalla
loro. Quale possibi l i tà aveva la lampadina di  Fdison r ispet-
to a tuite le potenti compagnie del gas? Se nel 1910 si fos
se comparata la convenienza dell'energia nuclelre. cort
quella del carbone, quali risposte avreb-bcro dato i calcolii '
Ôh. .oru poteva valete il redivivo tiirigibile vent'anni fa?

Per vâlutare la sorte di un'innovazione che sia un po
ra<iicale, non è possibile far appello al calcolo poiché .il
mondo nel cruale essa va a inserirsi non è tanto stabile d'r
ooter forniri cifre affidabili; tuttavia sarebbe vano afficlrrr
ii oll, selczione naturalc dal momento chc I'evoluziorr.
non è guidata da alcun senso dell'efficienza. Ciô sta for..
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a significare che è il caso di calare le br,
re i rischi e Ie grandezze della ricerca .
prebbc dir igerc' ,  appendendo i  progerr i  i
la fortuna2 Quest'ultima puô talvolïa us,
cator i ,  ma un simi le gcsto si  rraduce i l  p
ln)menso sperpero.

I l  problcma chc cmerge, al lora, è qu
sia possibi le valurare senia calcolrre. b
ciô che non è calcolabile puà, malsrado
scnuibile. Ma come dare una buonà' des.
novazione che ancora deve nascere2 Il rn
p.resentare i progerti di ricerca non lasc
r l la valutazione. Un.r icercatore avrà semp
presentare la propria scoperta come I'ol
scnza drtetto, senza nemico, senza coml
intpone, a suo clire, con tutte le forze con
rità scientifica, dell'efïicienza recnica. (
( 'eonomica c anche . lc l la giust iz ia sociale _
i r r rc . l ' i nc lu r tab i l c  p rogrcsso.  Scmprc  a  d i r
re.  gl i  azionisr i ,  coloro che r ischiano i  caoi
I consumatori non dovrcbbe ro fare altr
nrano al libretto di assegni... Se un artegg
r ' .  compfcnsibi lc sul  pirno umrno, non 

'è
- i ré si  sottrae al la valLtrrzione.

Ora, supponiamo di chiedere all,inrrc
.lL-scrivere piir i l suo progetto come un,ine. i tà,  ma di  racconrar lo conre una perigl iosz
.orre seri rischi di fallire: da lui ii dèu" .
: i r ' 'ne dei competi tor i  i  cui  proclorr i  occuoa
.:Lrelia nicchia al cui internô eeli prerende
:ri si deve chicderc di tracciaie [e alrernar't i i progetto trovasse ostacoli nel convin

.:.\'ono sapere le eventuali modifiche da ao
i l i  , integr i  nel  suo capirolato d'oneri  le pc

Jegli oppositori, e cosi vja. La richiËst'r è quelia di chiudere la sua presenrazi' : . tzzo, bensi di  farne una .rpresentazione r

\1. (-allon, Pour una sr.tcioLtgie,lt,s c.ctnlrot,ers



, hanno ricevuto, sarebbe forse bene ch.
o volta tesoro gli esperti incaricati della
tecnici. Come prova questo piccolo aneo-
iamo mondo - e lo cambiamo velocemen-
sono diventate delle cause, significa che ,,:
mestiere di ingegnere, tanto più efficace
uto nell' isolamento.

' di un continuo monttoraggto dell'tnnoutt-

irettori di ricerca, sia nel pubblico sia nel
r bene: nelle orimissime tasi dell' innovazio
ppe incognite per calcolarc le possibilità dr
:dimento o di un nuovo orodotto. Essi de
mento sul la fortuna, sul  [ iuto, sul l 'opinionc
rrmata di qualche notabile - altrimenti con-
a di selezione naturale pcr tare cn.rergere r
roppo I'evoluzione daru'iniana non sfocia
m: innovazioni eccellenti Dossono trovarsi
e più rozze, colpevoli - lc prinre - di csserc
lngo protette.
l tutte le scoperte importanti nascono inef-
li hopeful tnoftster, dei <.mostri prometten-
e scoperte le loro opportunità è necessario
protettc contro i competitori già presenti
glio armati, che hanno tr-rttc le ragioni dalla
;ibilità aveva la lampadina di Eclison rispet-
3nri compagnie del gas? Se nel i910 si fos-
a convenienza dell'enersia nucle âre con
ne, quali risposte avrebbero dato i calcoii?
valere il redivivo dirisibilc vent'zrnni fa?
ia sorte di un'innovàzionc che sia un Do
possibile far appello al .calcolo poichê .ile essa va a rnserlrsr non è tanto stabile da
re affidabili; tuttavia sarebbe vano affidar-
, naturale dal momento che I'evoluzione
a alcun senso dell'efficienza. Cià sta forse

.r significare che è il caso di calare le braccia per celebra-
re i rischi e le srandezze della ricerca ,,che nessuno sa-
prebbe dirigereriappendendo i progetti alla casualità del-
ia fortuna? Quest'ultinra puô talvolta assecondare i ricer-
catori, ma un simile gesto si traduce il piu sovente in un
lmmenso sperpero,

Il problcma che emerge, allora, è quello di sapere se
sia possibile vaiutare senza calcolare. Owero, sapere se
ciô chc non è calcolabile puô, malgrado tutto, essere /e-
scriuibilc. I\'la come dare una buona descrizione di un'in-
novazione che ancora deve nascere? Il modo consueto di
presentare i progetti di ricerca non lascia molto spazio
alla valutazione. Un ricercatore avrà semDre la tendenza a
presentare la propria scoperta come l'6ttava meraviglia:
senza difctto, senza nemico, senza competitore; essa si
impone, a suo dire, con turte le forze combinate della ve-
r i tà scie nt i f ica, dcl l 'ef f ic ie nza tecnica, de l la re ddit iv i tà
economica c anchc della clustizia sociale - senza dimenti-
care I ' ineluttabi le progresio. Sempre a t l i re del l ' innovato-
re, gli azionisti, coloro che rischiano i capitali, i colleghi e
i consumatori non dovrebbe ro fare altro che me ttere
mano al libretto di assegni... Se un atteggiamento siffatto
è comprensibi le sul  piano umano, non è accettabi le per-
ché si  sottrae al la v,r lutazione.

Ora, supponiamo di  chiedcre al l ' innovatore di  non
descrivere piu il suo progetto come un'ineluttabile neces-
sità, rna di raccontarlo come una perigliosa arryentura che
corre seri rischi di fallire: da lui si deve esirrere I'elenca-
zione dei competitori i cui prodotti occupanà attualmente
quella nicchia al cui interno egli pretende di installarsi; a
lui si deve chiedere di tracciare lc alternativc di ripiego,
se il progetto trovasse ostacoli nel convincere; da lui si
devono sapcrc le eventuali modifiche da apportare perché
egli integri nel suo capitolato d'oneri le possibiii obiezio-
ni  dcgl i  oppositor i ,  e cosl  v ia.  La r ichiesta, in sostanza,
non è quclla di chiudere la sua presentazione nel calce-
struzzo, bensi di farne una <<presentazione rischiosa>>i.

r lvt. (,.rllon, Pr.tur unc socioktgie Jes corttrouersas !tt'hntlques, in
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Perché, si potrebbe obiettare, questa descrizione do-
vrebbe permettere una migiiore valutazione rispetto al-
I' impossibile calcolo? Se al campione di un'innovazione
radicale non si poteva chiedere, se non con ingiustizia, di
calcolare di primo acchito le fortune del suo progetto, si
puô ancora meno esigere che egli conosca la risposta a
tutte le richieste summenzionate relativamente all 'ecolosia
cli un'innovazione a venire.

Il giudizio del valutatore non puô poggiare su una co-
noscenza approfondita: a un embrione di innovazione
non si puô chiedere che un embrione di risposta. La va-
lutazione non verte di primo acchito sulla conoscenza
completa deli'ambiente del progetto, ma soltanto sulla
sempre maggiore ricchezza di descrizione offerta dall'in-
novatore. L'inventore non conosce il mondo del futuro,
quindi - brancolando alla cieca - puô fallire e puô sba-
gliare. Non è possibile fidarsi di alcun esperto in grado
di giudicarlo, come non è possibile rimettersi alla severa
selezione naturale. Tutto vero, eppure esiste una sola cosa
che non mente; un solo filo d'Arianna rimane saldamente
in mano, come emerge dali' interrogativo scguente: odopo
le prove cui è stato sottoposto, è diventata oggi più ricca
e più dettagliata la descrizione del mondo futuro del pro-
getto, rispetto al precedente incontro tra innovatore e va-
lutâtore?>>. Ciô che il valutatore puà misurare con un
margine di certezza è il <delta di apprendimento> che, da
una prova all 'altra, da un incontro all 'altro, consente di
migiiorare la descrizione del progetto, di renderla con-
temporaneamente più articolabile e più negoziabile{.

<Negoziabile2 Ma signore>> - si indignerà I'innovatore
- <<il mio progetto è da prendere o lasciarelrr. Allora, non

.Fundamenta Scientiae>, 1987, 2, pp. )81 )99. M. Akrich, Comment
décrire les objets techniqzres, in <Technique et culturerr, 1987, 5, pp.
49-6. M. Callon, J. Law et al. (a cura di), Mapping tbe Dynarnics or
.Science and 'l'echnolctgl, London, Macmillan, 1986. D. Vinck (a cr.rra
di), Cestion de la recherché. Nouueuux problètnes, nouuedux outl/.t.
I l ruxel les, De Boeck, 1991.

a Ciô presuppone, certamente, che valutatore e innovatore sian, '
inclusi nel medesimo <patto di apprendimentoo.
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gli si dia più un centesimo; si lasci ch
giunga gli armadi dove dormono le ir
ma irrealizzabili. Non si ha davanti un
tente>>, ma un <<elefante biancorr, altrimer
a gas>>t. Per poter esistere nell'arco di di
progetto deve essere capace di inserir
tanto fragile quanto quella di una giunl
I' innovatore cerca di comorendere con
sto ambientc, sostenenJolo ncccssariame
ve; oppure, se egli si interessa esclusivar
getto e non ail 'ccologia del medesimo,
avrà la minima possibilità di raggiungere
gere la descrizione, permetterà di fare
calcolo non avrebbe certamente conser
più che non I'invocare San Darrvin.

l. L'innctuazlona itnpreuedibile

Freu. i  diceva che csistono tre <<me
.-ducare, governare, curare)>. Da oggi è r
gcrne un quarto: innovare - a meno ch
Lrna sintesi dei tre precedenti. Dal mom
st'epoca di "globalassurdi> si fa dell' innr
tanto I'unica chance di soprawivenza per
le nazioni, ma anche una regola di vita
non pare inutile chiedersi come praticarr
rc impossibi le ' , .  Esisrono mezzi per gesr l
novazione2

A prima vista il compito parrebbe i
etfetti. I ' innovazione. sia essa radicale o i
difica sempre le organizzazioni nelle q
.ruali essa emerge. Se I'organizzazione
-itrse di routine per funzionare, I' innovaz

5 L'espressione americana elefante bianco desi l
. , i ' '  ' l r rn t i .  come Super  Phcn ix ,  tenacemente  r i' r .ntre sarebbe meglio venissero fermati in tempcr

.c otf icina a gas viene impiegata per designare i



)otrebbe obiettare, questa descrizione do-
tere una migliore valutazione rispetto a.,-
rlcolo? Se al campione di un'innovazione
poteva chiedere, se non con ingiustizia, di
mo acchito ie fortune del suo progetto, si
:no esigere che egii conosca la risposta a
e summenzionate relativamente all 'ecologia
ne a venire.
lel valutatore non puô poggiare su una co-
rfondita: a un embrione di innovazione
:dere che un embrione di risoost a. La va-
verte di primo acchito sulla conoscenza
Lmbiente del progetto, ma soltanto sulla
re ricchezza di descrizione offerta dall'in
entore non conosce il mondo del futuro,
olando alla cieca - puô fallire e puô sba-
rossibile fidarsi di alcun esperto in grado
ome non è possibile rimettersi alla severa
rle. Tutto u"io, 

"ppure 
esiste una sola cosa

un solo filo d'Arianna rimane saldamente
emerge dall' interrogativo seguente: <<dopo
itato sottoposto, è diventata oggi più ricca
r la descrizione del mondo futuro del pro-
.l precedente incontro tra innovatore e va-

che il valutatore ouà misurare con un
=zza è il <delta di apprendimento>> che, da
[tra, da un incontro all 'altro, consente di
escrizione del progetto, di renderla con-
te più articolabile e più negoziabiler.
:? Ma signore>> - si indignerà I'innovatore
tto è da prendere o lasciarel>>. Allora, non

rtiae>, 1987, 2, pp. )81 )99. M. Akrich, Crlrnnenl
rhniques, in <Technique et culturerr, 1987, 5, pp.
l. Law et a/. (a cura di), Mapping the Dynanics of
,/og1, London, Macmil lan, 1986. D. Vinck (a cura

reche'rché. Nouueaux problènes, nouueaux outi/s,
< , 1 9 9 1 .
: le, certamente, che valutatore e innovatore siano
o <<patto di apprendimento>.

gli si dia più un centesimo; si lasci che il progetto rag-
giunga gli armadi dove dormono le innovazioni geniali
na irrealizzabili. Non si ha davanti un <<mostro promet-
tente>), ma un ,,eiefante biancon, altrimenti detto <officina
a gas>>t. Per poter esistere nell'arco di dieci o vent'anni, il
progetto devc essere capace di inserirsi in un'ecologia
tanto fragiie quanto quella di una giungla amazzonica: o
I'innovatore cerca di comprendere con il valutatore que-
sto ambiente, sostenendolo nccessariamente nelle sue pro-
ve; oppure, se egli si interessa esclusivamente ai suo pro-
getto e non all 'ccologia del medesimo, il progetto non
avrà la minima possibilità di raggiungere I'esistenza. L'esi-
gcre la descrizione, permetterà di fare economie che il
calcolo non avrebbe certamente consentito. Ciô vale di
più che non I'invocare San Danvin.

) . L'innouazionc impreuedtbile

Freud diceva che esistono tre <(nlestieri impossibili:
cducare, governare, curare>>. Da oggi è necessario aggiun-
gerne un quarto: innovare - â meno che non si tratti di
una sintesi dei tre precedenti. Dal momento che in que-
st'epoca di <globalassurdi> si fa dell' innovazione non sol-
tanto l'unica chance di sopravvivenza per le aziende e per
le nazioni, ma anche una regola di vita per gli individui,
non pâre inutiie chiedersi come praticâre questo <mestie-
re impossibi le>. Esistono mezzi per gest i re al  mcgl io I ' in-
novazione?

A prima vista il compito parrebbe improponibile. In
effetti, I ' innovazione, sia essa radicale o incrementale, mo-
difica sempre le organizzazioni nelle quali o contro le
quali essa emerge. Se I'organizzazione esige una buona
dose di routine per funzionare , l ' innovazione va sempre â

5 L'espressionc americana elefàntc bianco designa quei progctt i  mi-
rabolanti ,  come Super Phenix, tenacemente r iproposti  al l ' inf ini to,
mentre sarebbe n-regl io venissero fèrmati in tempo. L'espressione fran-
cese off icina a gas viene impiegata per designare i  progett i  impossibi l i .

161



terremotâre i quadri rigidi, i quali del resto non sono per
lo più che le abitudini messe in campo per domare le no-
vità introdotte dalla generazione precedente. Ciô compor-
ta I'alternativa seguente; o siamo capaci di gestire I' inno-
vazione che si presenta a noi e, in questo caso esistono
buone probabilità che ci troviamo di fronte a qualcosa dl
non nuovo; oppure ci troviamo di fronte a un'effettiva in-
novazione, che giusto per il suo essere nuova comporta il
nostro non saperla gestire. Nell'un caso come nell'altro,
I' innovazione impedisce ai gestori di dormire.

Il compito pâre ancora più insormontabile se si di-
stingue, secondo le abitudini degli economisti, I ' innova-
zione dall' invenzione('. Se quest'ultima si basa su principi,
su idee, su teorie, su semplici possibilità che in genere
trovano col locazione nei recint i  stret t i  dei  laborator i ;  l ' in-
novazione, per contro, si avvicina al mercato. Più si avvi-
cina alla realtà pratica, più essa diventa costosa dal mo-
mento che esige prototipi, dimostratori e onerose difese
di brevetti. Si è soliti dire che ogni tappa deil' invenzione
verso I'innovazione obbliga gii investitori a decuplicare ia
posta. Sino a quando si  r imane nel l 'ambito del l ' invenzio-
ne, gli errori di gestione non possono ntai portare ai ialli-
mento. Per quanto innovative esse siano, le idee restâno a
buon mercato. Quando invece si passa all ' innovazione,
come ben conosce ogni dirigente d'impre sa, gli e rrori
possono costare carissin-ri. Durante t pranzi d'affari, è fre-
quente sentir dire che ricerca e innovazionc si paicsano
come il modo più sicuro (sicuramente uno dei piu grade-
v o l i l t p c r  a n d a r e  i n  r o v i n a .

La situazione non migliora se si accosta un po' più
dappresso lo stesso processo di innovazione cosi come
viene attualmente studiato da numerosi sociologi, mana-
ger ed economisti. Nell' introdurre un'innovazione si igno-

(' Cl. Dcrsi, 'l'ecltnicul Chunge and L'nnr,nnic l-lterr4', London, Pinter
Publishers, 1998. D. Foray eJ. De Band (a cura di),  l ' 'Econornie de l t t
recherche et déuelopement, Paris, Editions du (lNIiS, 1991. D. Foray e
C. Irreeman (a cura di), Technc,lctyie et rit'hesse dcs ut!ittns, Paris, Eco-
nomica .  1992.
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Fl<; .  l .  I l  d i lcmnra del l ' innovarorc:  quando puc) non sa,

ra, per definizione, cià che puô accadert
do I'innovazione avrà dato secni di iallin
ta. s i  potrà ver i l ' icare, apr i , .s crtup, l 'csistc
di torti nel lanciarla. In altri termini, I ' inr
senta sempre come un'esperienza dura
scambiano mezzi umani e materiali con
sugli stati del mondo. Come in ogni rice
necessario innanzitutto rischiare, fornire r
di  apprendere, andando tenroni,  c iô che
to cercare e il can-rmino che si sarebbe d
per poterio trovare.

All'esordio si puô tutto, ma non si s
mine del l 'esperienza, esauri t i  turr i  i  cre
momento in cui si sa a che cosa doversi
giusto il momento in cui non si puô I
dito. <Quando posso tutto non so che c<
so che cosa cambiare non posso più null

7 (1. l\lidler, L'ttuto qri n'existdit pas, Paris, Inte
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radri rigidi, i quali del resto non sono per
itudini messe in campo per ciomare Ie no-
lalia generazione precedente. Ciè compor-
eguente; o siamo capaci di gestire i' inno-
lresentâ a noi e,  in qucsto caso csistono
tà che ci troviamo di fronte a qualcosa di
ure ci troviamo di fronte a un'effettiva in-
liusto per il suo essere nuova comporta il
:rla sestire. Nell'un caso come nell'altro.
pediice ai gestori di dormire.
rare ancora più insormontabile se si di
r le abitudini degli economisti, I ' innova-
:ione('. Se quest'ultima si basa su principi,
:ie, su semplici possibilità che in genere
ione nei recint i  strert i  dei  laborator i ;  I ' in
:ontro, si awicina al mercato, Più si avl'i-
pratica, più essa diventa costosa dal mo
: prototipi, dimostratori e onerosc difese
sol i t i  d ire che ogni tappa del l ' invenzionc
'ne obbliga gli investitori a decupiicare la
rando si rimane nell'ambito dell' invenzio
qestione non possono mai portare al faili-
rto innovative esse siano, le idee restano a
Quando invece si passa all ' innovazione,
sce ogni dirigentc d'impresa, gli errori
carissimi. Durante i pranzi d'affari. è fre-
rc che r icerca c innôvazionc si  oalesano
u sicuro (sicuramente uno dei piu grade-
in rovina.

: non migliora se si accosta un po' piùr
lsso Drocesso di innovazione cosi comc
e studiato da numerosi sociologi, manâ-
:i. Nell' introdurre un'innovazione si isno-

icdl Changt' and Hconotnic T'her.,ry, London, Pinter
F'oray e.f . De Band (a cura di), l,'Econonit' tle l,t
tnen!. Pttr is, Edit ions du CNRS, 1991. D. |oray e
Ji), Tcchnologle e! richesse das nattons, Paris, Eco'

ï::ï:ffi;:il
IIr ; .  1.  l l  d i lcmma clc l l ' innovatorc:  quando puè non sa,  quancJo sa non puô.

ra, per definizione, cià che puà accadere. Soltanto quirn-
clo I' innovazione avrà dato segni di fallimento o <ii riusci-
r'r, si potrà verificare, après coup, I'esistenza di ragioni o
di torti nel lanciarla. In altri termini, I ' innovazione si pre-
senta sempre come un'esperienza durante Ia quale si
scambiano mezzi umani e materiali contro informazioni
sugli stati del mondo. C.on]g in ogni .ricerca scientifica, è
necessano lnnanzllutto rlschlare, lornlre una prova, prlnla
di apprendere, andando tcntoni, ciô che si sarebbe dovu-
to cercare e il cammino che si sarebbe dovuto imboccare
per poter lo trovare.

All'esordio si puô tutto, ma non si sa niente. Al ter-
mine del l 'esperienza, esauri t i  tut t i  i  credit i , .è giusto i l
momento ln cul sl sa a che cosa doversi applicare, ma è
giusto il momento in cui non si puô piir muovere un
dito. <Quando posso tutto non so che cosa fare; quando
so che cosa cambiare non posso più nulla>7. L'impossibi-

7 (1. Nl idler, L'auto qui i l 'axtsldit  pas, Paris, Inter 'édit ions, 1991.
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l ità del mestiere di innovatore si riassume bene nel cosid-
detto diagramna di Midler: il meglio che possrt fare I'in-
novatore è di ritardare il più possibile il momento in cui
le due curve si incrociano, laddove le decisioni sull ' inno-
vazione diventano irreversibili.

Questo è un dato che continua a colpire poiché gli
innovator i ,  come i  decisor i  e gl i  utent i ,  immaginano sem-
pre che, malgrado tutto, si possano PrL'ucderc le sorti del-
le innovazioni in altro nodo che non sperimentando. Ncl
loro pensiero recondito esiste senrpre un genio della sto-
ria che farebbe immancabilmente riuscirc le buonc inno-
vazioni (quelle razionali, redditizie, tecnicamente efficaci),
mentre farebbe ârenare le cattive (quclle mal conccpite,
costose, irrerzionali). Questo presupposto resiste a tutte le
smenrite dell'esperienza, sia che si tratti dcli 'aberrante cr-
gonomia della tastiera AZERTY8 sulla qualc battiamo
questo articolo, sia che si tratti dell 'esempio di Oilice 98
che ci consente di impaginarlo, sia che si tratti degli in-
gorghi stradali nei quali perdiamo ore ogni mattina. Pare
non avere importanza il fatto che siamo circondzrti da tec-
nologie <subott imal i>>, mentrc ci  v iene propagandata ogni
giorno la loro efficienza: ci si immagina sempre che, se
tutti fossero razionali e se tutti fbssero nello spirito del
progresso, sarebbe possibile seiezionare a colpo sicuro le
innovazioni promettenti tra tlltte quelle che non meritano
un euro.

A partire da questo inestirpabile pregiudizio si spiega
la molteplicità,dei n-retodi che pretendono cli valutare.le
lnnovazlonl nel rlcorso a proccssl apparentemcnte razlo-
nalie. IUalauguratamente, tutti questi metodi hanno in co-
mune il l imitare considerevolmente proprio i l ivclli di in

8 Le tast iere cl i  scri t tura l .rendono nonre dal la disposizione del le
prime sei lettere sitr .rate sr: l la prima r iga. Da qui AZEItT\ ' ,  tast ierir
adottata soDrattutt() in F'rancia e assai mentl  dif fusa dcl lo standar. l
Q\ûERTY, di originc anglosassone.

e M. Callon,.J. Court ial et u/. , ' I 'ools for the Eualuttt ion of ' l 'ecbnolcl

gical Prograntnes: dtt Accounl r.,f \Vork Dona al thc Ccntrc for the So'
tiobgt of Innr.tualt)on, in .Technology Analysis & Strategic lv{anage'
m e n t > ,  1 9 9 1 ,  1  ( l  ) ,  p p .  )  1 1 .
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certezza, mentre le innovazioni, per er
mentarsi esattamente nel mezzo'dell' i
tcrmini,. essi fingono di credere che no
rnnovazione , ma semplicemente ricorr
menti esistenti calcolabili con mezzi
rrr ,rrdia Ja quest i  metodi.  essi  presupl
nrazione sugl i  stat i  dcl  nrondo t . t . l la . ,u,
. l )orre che al l 'arr ivo (ovvero al  ternt ine
co del progetto). Il solo fatto di poter
i ' , rb i l i tà  per  . le rc rnr inar i  s ra t i  . l c l 'mon.
stenza di un universo stabilizzato. Ora.
.lelle innovazioni introduce un'incertez:
r iore giusto nel l 'e lenco di  quest i  stat i ro.

Voler gesr ire un' innovazione esicent
i'eicnco esausrivo degli elementi proLab;
iarc sarebbe chiedergli o di smèt.re ,
: r )cn t i re .  Dcr ro  a l t r in lcn t i ,  s i  cs ige  chc  e
- ipo cio che egl i  non puà che apprende
(,on i l  preresro che si  t rat ta di- innovaz
,, cnzione, si crede che il processo di rice
, l . r l la glor iosa inccrrczza 

'dcl la 
scicnza z

rn'idea già formata neiia realtà. Si privr
;rro. l i  d i  r iccrcare gl i  srar i  del  mondo cor
z,rre la sua innovizione. L'innovatore v
l'rcndere a divcntare cinico: sa che dr
()gni momento il suo progetto secondo
corrispondono minimamente ai livelli d
rhe deve affrontare nel quotidianorr. Cir
ic l larc clrast icamentc tut i i  i  pcr icol i :  a
.b,r lor. l i t ive innovazioni .o-.  t .  se si  t ra
siness as usuain. Più si sviluppa questo n

r() V. Vissac-Charles, Dl,nanique dcs réscdztx t. :  ,r ' , t t iutt ,  tesi di Jottt ,r i rro in -socio-économie de
l:colc Nationale Supérieure dcs Mines de paris,
1 to1:ct, in Jocelyn de Noblet (a cura di), pcnser le
. ' r . \ .D i rec t ion  Je  la  rccherche,  l9 ( )6 ,  p t :  .  1822U.l l  I )e r  unr  v is ione complera ,  v .  i l  p roger to  l )R
I I I A N I T .



di innovatore si riassume bene nel cosid-
r di Midler: ii meglio che possa fare I'in-
tardare il più possibile il momento in cui
incrociano, laddove le decisioni sull ' inno-
ro irreversibili.
r dato che continua a colpire poiché gli
: i decisori e gli utenti, immaginano sem-
lo tutto, si possano preuedere le sorti del-
r altro modo che non sperimentanclo. Nel
con. i i to esiste sentpre un genio . le l l , r  sro-
immancabi lmente r iuscirc lc buone inno-
azionali, redditizie, tecnicamente efficaci),
ârcnare le cattive (quelle mal concepite,
ali). Questo presupposto resiste a tutte le
>ericnza, sia chc si tratti dcll 'aberrante er-
tastiera AZERTYE sulla quale battiarno
sie chc si  t rat t i  . lc l l 'cscmpio t l i  Of ' i icc 98
di impaginarlo, sia che si tratti degii in-

rei quali perdiamo ore ogni mâttina. Pare
:tanza tl fatto che siamo circondati da tec-
malirr, mentre ci viene propagandata ogni
:fficienza: ci si immagina sempre che, sc
;ionali e se tutti fossero nello spirito dcl
be possibile selezionare a colpo sicuro le
nettenti tra tutte quelle che non mcritano

questo inestirpabile pregiudizio si spiega
lei netodi che pretendono di valutare lc'
r icorso a proccssi  apparcntcmcntc r lz io '

[âmente, tutti questi metodi hanno in co-
considerevolmente proprio i l ivelli di in

scri t turr prendono norne clal la disposizione del lc
tuate sul la prima r iga. Da qui AZDIIT\ ' ,  tast ier.t
r  in F'rancia c assai me no di i fusa dcl lo standar. l
rc anclosassone.
-ourtial ct ul., 'l'ools 

for the Eualud/ton tf '1'ecbnol,,

tt Accr,tunl c,f \Y/r,,rk Dona al lhc Ccnlrc /rtr thc.\,,'
,2, in .<Technology Analysis & Strategic lvlanagc
n p .  l - 4 1 .

certezza mentre le innovazioni, per esistere, devono ci-
mentarsi esattamente nel mezzo dell' incertezza. In altri
termini,. essi fingono di credere che non esista veramente
lnnovazlone, ma semplicemente ricombinazione di ele-
menti esistenti calcolabili con mezzi probabilistici. In
guardia da questi metodi, essi presuppongono un'infor-
mazione suglt stati del mondo della quale non si potrà di-
sporre che all 'arrivo (owero al termine più o meno tragi-
co del progetto). I1 solo fatto di poter stimare delle pro-
babilità per determinati stati del mondo, suppone I'esi-
stenza di un universo stabilizzato. Ora, la maggior parte
delle innovazioni introduce un'incertezza di rango supe-
riore giusto nell'elenco di questi statir().

Voler gestire un'innovazione esigendo dall' innovatore
I'elenco esaustivo degli elementi probabili che deve calco-
lare sarebbe chiedergli o di smettere di innovare, o di
mentire. Detto altrimenti, si esige che egli sappia in anti-
cipo ciô che egli non puô che appren<Jere poco alla volta.
Con ii Dretesto che si tratta di innovazione e non di in-
venzionè, si crede che il processo di ricerca possa passare
dalla gloriosa incertezza della scienza all 'applicazione di
un'idea già formata nella realtà. Si priva I'innovatore dei
modi di ricercare gli stati del mondo con i quali armoniz-
zare Ia sua innovazione. L'innovatore va dunque ad ap-
prcndere a divcntare cinico: sa che deve presentare in
ogni momento il suo progetto secondo modelli che non
corrisoondono minimamente ai livelli di incertezza reale
che dève affrontare nel quotidianorr. Cià 1o porta â can-
cellare drasticamente tutti i pericoli; a presentare ie più
sbaiorditive innovazioni come se se si trattasse di un <bu-
siness as usuairr. Più si sviluppa questo modo di presenta-

l(r V. Vissac-(,har]es, Dl,ndntque des résaaztx e/ trdjcclotrcs da l'in-
nouatiort,  tesi di dottorato in <<socio écononrie de l ' innovation>, Paris,
Ecole Nationale Supérieurc des Nlines de Paris, 1995.ld.,  Suiure un
prr4et, in.[ocely'n de Noblet (a cura cli), Penser le futur, Paris, Peugcot
PSA-Direction de la recherche, 1L)96, pp. 182'2$.

l l  Per una visione completa, v. i l  progetto ITROTEE e i l  rapporto
EITANIT.
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re il progetto, più diventerà difficile la valutazione del
-"d.ri-ô' si acôresce la distanza tra I'esperienza dolorosa
dell' innovazione e le esigenze contraddittorie di un'ammi-
nistrazione sempre pil diffldente dei <<capricci del ricer-
catore>>.

Una volta imprigionato nelle reti di una g^estiong 
""91

adattatrr, I ' innovatore non potrà mai uscirne' 5e eglt tallt-
,.", .o*" è probabile - dâl -omento che assume grandi
rischi innovando molto - gli si porterà rancore per non
av€re saputo in anticipo in quale impresa andava a impe-
sna.e ia sua azienda o il suo organismo' Anziché ricom-
pensurlo per avere aperto- nuove. piste di ricerca e. per
àu"r, dutqu., uppr"tô molto sugli stati del mondo, lo-si
,u".gogn"à p"i àu"." tanto rischiato' e gli armadi del
tro îfÏi.io si riempiranno di cadaveri che nessuno vorrà
mai seppellire degnamente' Le esperienze mal riuscite,
tanto importanti n;lla ricerca, non irtun.tg oggetto di al
cun ,lebiiefing, di alcuna indagine contraddittoria, di al-
.t,n uppr"ndimento. La volta successiva si ricomincerà
.ot lu ,t.rru il lusione e con lo stesso entusiasmo o, al
contrario, provâto il bruciore della scottatura, i dirigenti
si interdiranno qualsiasi assunzione di rischio' Ogni ricer-
.uror" conosce il .urrtt"t. ciclotimico delle direzioni di
ricerca e di innovazione.

Evidentemente, fare I'innovatore si connota dawero
comc un mest iere impossibi le.  Ciô nonostante, esiste una
soluzione disperata ihe consistc nell'abbandonare ogni
idea di gestione razionale dell' innovazione, coprendo que-
sto abbindono con il mantello della ricerca-che-non-si-sa-
mai-in-che-cosa-vada-a-sfociare. Oh ricerca, quali crimini
non si commetterebbero in tuo nomel Con il pretesto
che non è stata àar.a la possibilità di inventare modalità
di gestione adatte all 'esperienza particoiare dell' innovazio-
n.,' '. i si affida a una 

'sorta 
di processo darwiniano, la-

sciando proliferare progetti divers-i. senza rcgola e senza
orotocol io,  nel la speranza che, malgrado tutto e per caso'
ilr qu"rto grande^ sperpero ne escano alcuni robusti su-
o.r t i i r i .  L 'ubbun, l"nu.r i  u q. l . r ta concezione sta a signi f i -
care il non aver mai letto Darwin: i superstiti non sâran-
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no i migliori, bensi quelli che avranno il
di successi, indipendentemente dal fatto
stati preventivati. Questo zrbbandonare or
narsi'del prestigiJ del sostegno alla Rl
sembianze di una nuova scuola di cinism
lentieri, sopratruno negli organismi publ
dute> positil,e della ricerca, n.r^ r"ni, p
senza nemmeno poterle provare, segue
principio <<che, in ogni caso, tanto impiep
puô non approdare a qualcosarr. Ebbei
esperienza prova che è perfettamenre pos
molto denaro per non imparare alcunôhé.

4. Un nuouo metodo di ualutazione di pi
itr cert i

Il cinismo non offre sempre sicurezze.
stire le innovazioni, a condizione che essc

a) come esperienze sempre più costost
â) esplorano a renroni i divérsi gradi c
c) cercando di ottenere informalioni :

stati del monclo,
/) condotte ad opera di ricercatori tr

incert i ,
e) valutate da decisori che non ne sanr
l) desiderate o osteggiare da consumatr

ni che sono imbarcâti, sovente loro malg
forma originale di esperienza collettiva.

La soluzione da noi cercatâ consiste r
pdtto di apprendimento tra il o i valutatori
gli innovatori o capiprogetto dall'altro. Par
apprendimento anziché del semplice monir
novazione o della semplice valuiazione dell
progetto, consente già di proporre un com
queste .due funzioni dagli interessi diverg,
entrambe <<voi non sapete, per definizione,
ne sia o non sta realizzabile, ma dovete re(



più diventerà difficile la valutazione del
lresce Ia distanza tra I'esperienza dolorosa
e le csigenze contraddit ior ie di  un'ammi-

>re più diffidente dei <capricci del ricer-

rprigionato nelle reti di una gestione non
atore non potrà mai uscirne. Se egli falli-
babile - dal momento che assume grandi
t  molto -  gl i  s i  porterà rancore p"r not
anticipo in quale impresa andava a impe-
:nda o il suo organismo. Anziché ricom-
ere aperto nuove piste di ricerca e per
)preso molto sugli stati del mondo, lô si
avere tanto rischiato, e sii armadi del

:mpiranno di  cadaveri  che ncssuno vorrà
legnamente. Le esperienze mal riuscite,
.nella ricerca, non saranno oggetto di al-
li alcuna indagine contraddimoria, di al-
nto. La volta successiva si ricomincerà
usione e con lo stesso entusiasmo o, al
o il bruciore della scorraturâ, i dirigenti
ualsiasi  assunzione di  r ischio. Osni i icer-
I  carattcre cic lor imico del lc dirczioni di
tazione.
te, fare I'innovatore si connota davwero
e impossibi le.  Ciô nonostânre, esisre una
atâ che consiste nell'abbandonare ogni
:azionale del l ' innovazione, coprendo que
cn il mantello della ricerca-che-non-si-sa-
ada-a-sfociare. Oh ricerca. quali crimini
:rcbbero in tuo nomei Con i l  pretesro
data la possibilità di inventare modalità
: all 'esperienza particolare dell' innovazio-
r una sortâ di processo darwiniano, la-
re progetti diversi, senza regolà e senza
speranza che, malgrado tutto e per caso,
r sperpero ne escano alcuni robusti su-
lonarsi a questa concezione sta a signifi-
inai ietto Darwin: i superstiti non saran-

no i migliori, bensi quelli che avranno il maggior numero
di successi, indipendentemente dal fatto che questi siano
stati prcventivati. Questo abbandonare ogni logica per or-
narsi del prestigio del sostegno alla Ricerca assume le
sembianze di una nuova scuola di cinismo. Si parlerà vo-
lentieri, soprattutto negli organismi pubblici, delle <<rica-
dute>> positive della ricerca, ma senza poterle nominare,
senza nemmeno porerle provare, seguendo il semplice
principio .<che, in ogni caso, tanto impiego di denaro non
puô non approdare a qualcosan. Ebbene si. La nostra
esperienza prova che è perfettamente possibile consumare
molto denaro per non imparare alcunché...

4. Un nuc,tuo metodo di ualutazic,ne di progetti altamente
incerti

Il cinismo non offre sempre sicurezze. È possibile ge-
stire le innovazioni, a condizione che esse vengano intese:

a) come esperienze sempre più costose che
â) esplorano a tentoni i diversi gradi di incerrezza,
r) cercando di ottenere informazioni sull 'elenco degli

stati del mondo,
rf condotte ad opera di ricercatori tutti ugualmente

incerti,
c) valutate da decisori che non ne sanno più di loro e
l) desiderate o osteggiate da consumatori o da cittadi-

ni che sono imbarcati, sovente loro malgrado, in questa
forma originale di esperienza collettiva.

La soluzione da noi cercâta consiste nel definire un
patto di apprendimento tra^ il o i valutatori, da un lato, e
gli innovatori o capiprogetto dall'altro. Parlare di patto di
apprendimento anziché del semplice monitoraggio dell' in-
novazione o della semplice valutazione delle chance di un
progetto, consente già di proporre un compito comune a
queste due funzioni dagli interessi divergenti dicendo a
entrambe .<voi non sapete, per definizione, se I'innovazio-
ne sia o non sia realizzabile, ma dovete redigere il proto-

r t )



collo dell'esperienza nella quale accettiamo che vi cimen-
tiate>. Come ben sa oqni ricercatore, non esiste laborato-
rio senza quaderno dl laboratorio il quale permette di
documentirre giorno dopo giorno I'evoluzione del proto-
collo.

Pertanto, il valutatore incaricato di una determinata
innovazione non si trova più in una delle due posizioni
che occupa abitualmente: o esperto scientifico che vaiuta
progetti concorrenti sulla .rsola base della qualità tecnica,
àellà redditività economica o dell'util ità sociale>>, oppure
gestore del progetto, garante che i documenti siano conse-
gnati in tempo, che i uork packages corrispondano pun-
iualmente alle intenzioni di partenza e che il denaro non
sia servito per fini inconfessabili. Queste due funzioni, nel
caso di innovazioni, non si possono portâre felicemente a
termine separatamente: qualità, redditività e utilità devono
essere tutte esplorate ar poco â poco. Esse non possono
costituire I'oggetto di un giudizio a priori che non ha mai
come effetto, nel caso il gruppo di esperti non trovi I'ac-
cordo, se non quello di scegliere l' innovazione <<meno si-
gnificativa>, dunque la meno rischiosa. Se il gruppo di
ésperti proviene da una stessa lobby si corre un altro ri-
schio, quello di scegliere un'innovazione che piaccia a tut-
ti, ma .h. n.ttnnu prova preliminare andrà veramente a
falsificare. CONTRACT N. ST - 97 - S(.. 2091 PIiOJECT fUN
DED BY TIIE EUROPEAN COMMISSION UNDER TIIE TRi\N
SPORT RTD PROGRAN1ME OF THE .IIII FMMIV/ORK PRO
GRAMNlE.

Quanto a gestire un'innovazione con la richiesta di
sesuire il cammino che aveva inizialmente individuato,
eqûivale a chiedere agli innovatori di non innovare, ossia
dinon esplorare la gamma delle incertezze che dovrebbe
ro portarli a cambiare assai velocemente i loro progetti:
dellè due I'una, o I' innovatore segue le previsioni, quindi
non innova; oppure innova e non ha ie possibilità di pre
vedere. Anziché distinguere tra la funzione di esperto cie-
co, che non âssume alcun rischio relativamente al succcs-
so del progetto, e quella di amministratore che gestisce il
progetto rèstando âgnostico sulla qualità tecnica, la fun
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zione del valurarore obbliga quest'ultin
come il segretario incaricatô di redigere
l'esperienza per turra la sua durara'2]-

. Come impedire, si potrà obiemare, <
Valutatorc cntr i  in connivenza con un
senrpre pronto - come si sa dopo Berna
cri f icarc paJrc, maJrc, mobi l i  é azicnr. la
fissa2 Impossibile, lo si è ben comDresc,
veggente o un saggio capace di combinr
contpetenza tecnica, senso ciei bene com
an'rministrativa. Si è molto cercatto, soDrat
questo impossibile mesriere di tecnociatc
r rn  so lo  (supcr )uorno lc  qua l i rà  dc l  sau ic
ciell 'rrmminisrrarore, dell' imprendirore. (
questo è i l  modo piu sicuro per non f i r
po.lltlca, ne buona gestione; ed è anche i]
ro per sbagliare la creazione di rnercati. I
nrodernizzazione o di ricostruzione. que
vrum:tno è il più inadatto alla gesrione fi:
t r rJ ine  d i  innovaz ic ln i  ru r re  ad 'un  rcmDo
i. iani  tecnici ,  comnrercial i ,  poi i t ic i  

"  
u-rn

Il valutatore non ha alira cerpacità so,
qr rc l la  d i  documcnrarc  mcr ico losamcnrc
;.rotocol lo.  Egl i  segue con osr inazione un
t.rlc che noi potrcmnto formulare come se
i.r  cun,a di  apprendimentol

Esiste un soio tratto che disringue
,.nrostri promenenri" dagli <eletanti biânc
. tSSr ro  d i  apprcndcrc  da l  lo ro  ambicn tc
ion1ips,1-.nte per incamerare le modifica
.r i rno .dopo anno, provocâno una l lscinazi
: ' r r  i t leur ica .  Se sohanro  s i  po tesse qua l i f i ,
.rpprendimenro, si potrebbe- distinguere gl

l: B.. Larour, Poltttqucs ,lc la naturc,. Cl,outuent fat ' t t  L!é/)toc/L)l ie, Paris. La Découverte, 19991 trad'.;::tnt, per unu denocru;ta dal/e sctenze, t\lilano, l{af,rc. 2000.



:nza nella quale âccettiamo che vi cimen-
r sa ogni ricercatore, non esiste laborato-
,rno di laboratorio il quale permette di
rrno dopo giorno I'evoluzione del proto-

valutatore incaricato di una determinata
si trova più in una delle due posizioni

ralmente: o esperto scientifico che valuta
:nti sulla ..sola base della qualità tecnica,
economica o dell'util ità socialerr, oppure
- ' t to,  garantc che i  documcnti  s iano conse-
che i uork packages corrispondano pun-
tenzioni di partenza e che il denaro non
ri inconfessabili. queste due funzioni, nel
rni, non si possono portare felicemente a
nente: qualità, redditività e utilità devono
crate a poco â poco. Esse non possono
ro di un giudizio a priori che non ha mai

caso il gruppo di esperti non trovi I'ac-
rello di sces,liere l' innovazione <<meno Si-
que la meÀo rischiosa. Se il gruppo di
da una stessa lobby si corre un altro ri-
cegliere un'innovazione che piaccia a tut-
na prova preliminare andrà veramente a
RACT r"\. ST - 97 - SC. 209t PROJECT FUN
TOPEAN COMMISSION UNDER TIIE TRAN.
]RAMME OF THE 4IIi FR.AM[,\X/OIiK PRO

stire un'innovazione con la richiesta di
ino che aveva iniziaimente individuato,
:re agli innovatori di non innovare, ossia
la gamma delle incertezze che dovrebbe-
rbiàre assai velocemente i loro progetti:
r l ' innovatore segue le previsioni, quindi
rre innova e non ha le possibilità di pre-
Jistinguere tra la funzione di esperto cie-
me alcun rischio relativamente âl succes-
: quella di amministrâtore che gestisce il
) agnostico sulla qualità tecnica, la fun-

zione del valutatore obbliga quest'ultimo a considerarsi
.'ome il segretario incaricato di redigere il protocollo del-
i  csperienza per tut ta la sua durata12.

Come impedire, si potrà obiettare, che questo nuovo
\ alutâtore entri in connivenza con un innovatore che è
scmpre pronto - come si sa dopo Bernard Palissy - a sa-
criflcare padre, madre, mobili e azienda alla propria idea
iissa? Impossibile, lo si è ben compreso, immaginare un
\ eggentc o un saggio capace di combinare ad un tempo
comDetenza tecnica. senso del bene comune e oculatezza
.u-tnii.rist.util 'a. Si è molto cercato, soprattutto in Francia,
questo impossibile nestiere di tecnocrate, combinando in
Lrn solo (super)uomo le qualità del sapiente, del politico,
dell'amministrâtore, dell' imprenditore. OgÊi si sa che
questo è il modo più sicuro per non fare né ricerca né
politica, né buona gestione; ed è anche il modo più sicu-
fo per sbagliare la creazione di mercati. Utile nelle fasi di
nodernizzazione o di ricostruzione, questo compito so-
vrumano è il piu inadatto alla gestione fine di una moiti-
tudine di innovazioni tutte ad un tempo controverse sui
piani tecnici, commerciali, politici e umani.

Il valutatore non ha aitra capacità sovrumana se non
or-rclla di documentare meticolosamente il suo libro di
protocollo. Egli segue con ostinazione una variabile capi-
tale che noi potremmo formulare come segue: qualità del-
la curva di apprendimentol

Esiste un solo trâtto che distingue radicalmentc i
<mostri promettenti" dagli oelefanti bianchi>: i primi non
cessano di apprendere dal loro ambiente e si modificano
continuamente per incamerare le modiiicazioni; i secondi,
anno dopo anno, provocâno una fascinazione che è sen-
pre identica. Sc soltanto si potesse qualificare la cun'a di
apprendimento, si potrebbe distinguere gli uni dagli altri

l2 B. Latour, Politiques dc la nature. Contnenl faire entrcr las scien'
ccs an déntocrutic, Paris, La Découverte, 1999; trad. it. Pohtichc Jella
nûlu/(1, per unu denocruzia dclle scienze, Milano, Raftàello Cortina Edi-
tore,  2000.
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mantenendo, per tutto il tempo necessario' il sostegno
alla ricerca dei primi e troncando, il più rapidamente., i
crediti ai secondl. Si perverrebbe cosi ad allungare Ia du-
rata di vita dei progetti difficili e ad evitare I'accanimento
terapeutico sui progetti senza speranza' Sogno. dei ricer-
catori, degli innàvaiori e dei dirigenti! La quadratura del
cerchio sarebbe risolta.

La questione diventa, dunque, ia seguente: ii vaiutato-
re ouà btt"n".. dall' innovatore una descrizione del pro-
getio tale da rendere possibile qualificare la curva di ap-
prendimento, e di trarne le consegue nze finanziarie: si in-
uert"  p. t  tut to i l  tempo che I 'apprendimento cont inua;
nel -ômento in cui I'apprendimento si arrestâ ci si lascia
da buoni amici. senra-sÏotrarsi di fare come se ci fosse
st:rta un'innovazione genialc che, per una ragione o per
l'altra sarebbe abortita. In altri termini, non deve esistere
onta per il promotore del progetto se si addiviene il piu
rapidâmente possibile n quèttu conclusione. Ciô equivale
ai appl icare-nel l 'ambito del la r icerca detta appl icata i
princiôi srrategici seguiti nella ricerca fondamentale'^ 

Questa uoitu, drrnque, ia soluzione parrebbe a portata
di mano. Tuttavia, curiosamente, si dà il caso che sia
molto difficile descrivere un progetto da parte di un in
novatore. In effetti, i l suo pii-o riflesso sarà quello di
Droporre una serie di calcoli (economici' ambientali, tec-
.ri.i, fi.,rntiari) tenJenti a provare, senza possibile conte-
stazione, che il progetto in esame non ha seri concorrenti
e che esli introc]ucà una rivoluzione formidabile, in grado
di soddisfare tutti. Sfortunatamente, questo trâtto acco-
muna tutti i mostri, siano essi promettenti o siano future
<<officine a gâs>>. L'essere presentati dai loro promotori
come necessâri, razionali, inevitabili, progressisti, rivolu-
zionari; breve, come la nuova meraviglia del mondo' è
esattamente ciô che non consente minimamente di distin-
guere i buoni dai cattivi progetti.

Con I'accrescersi di descrizioni come quelle citate, il
vtrluttrtore non potrà mai pervenire ad esprimere un giu-
dizio sul progeito. Avrà davanti a sé soitanto argomenti
da venditôr..\on potrà qualificare la curva di apprendi-

1 / O

mento se non costrinsendo l' innovatore
primo l ivel lo di  . lescr iz ione, al  f ine di  p
noi abbiamo chiamato una <<descrizione
trà subito comprendere la differenza
traddizione radicale tra il presentare un'
r ivoluzionaria e a[ contemDo come ca
I 'cntusiasmo di  tut t i .  lnfat i i ,  se essa ir
suscitare tlisaccordi, e di questi I ' innor,
mersi il compito di redigere l'elcnco; o1
re le prove che permetteranno,.al pros
estendere e di affinare i'elenco. E contre
nare un' innovuzione. per quanto tecnici
non comporti, proprio per la sua novità
opposizioni, La pedagogia del valutator
passare I ' innovazione da una pr ima des<
e probabilmente tecnica, ma senza valo
ne, a una descrizione via via più rischi
di qualificare la curva di apprendimento

1.I. I sedrci tndicatori di una buona cuna

Per aiutare il valutatore nel suo con
lestito tre classi di indicatori che permet
presentazioni più dannose, individuando
frequenti negli argomenti degli innovator

a) Prima putologia dall'innouazir.tnc; crea
tctrua di un progetto sn incorreggibtle

La prinra patologia consisfe nel crec
getto si comporti in modo incorreggibile
definiti i principi tecnici, i l resto della
consistere in altro se non in un'applicz
realizzazione, o in un cambiamento di sc
sto approccio si presenta del tutto ler
un'abitudine o di  un esercizio di  rout ine,
gioni impossibile nel caso di un'innova



futto ii rempo necessario, il sostesno
nmi e troncan.lo, il piu rapiclu-.nt", i
Si perverrebbe cosi àd ull,lngrre la du

ogett i  di f f ic i l i  e ad evirare l 'accanimento
:ogetti senzâ sperânza. Sogno dei ricer_
rator i  e dei dir igent i l  La quadratura del
solta.
l iventa, dunque, Ia seguente: i l  valurato-
lal l  rnnovatore una dcscr iz ione del pro
lere possibile qualificare la curva di'ap-
trarne ie conseguenze finanziarie: si in-
Ie, inpo che I 'apprendimenro conrinua;

ur I  apprendimenro si  arresra ci  s i  lascia
enza sforzarsi di fare come se ci fosse
ne genialc che, per una regione o per
rrtita. In altri termini, non r.leve esisrere
torc del progerro sc si  addivicnc i l  p iu
bl le a quesra conclusione. Ciô cquivale
ambito della ricerca detra applicata i
;eguiti nella ricerca fondamentje.
iunque, la soluzione parrebbe a porrara
L, .curiosamente, si dà il caso ôhe sia
cnvere un proHetto da parte di  un in-
I ,  l l  suo prrmo nl lesso sarà quel lo Lj i
di calcoli (economici, ambienrali. tec-

denri  a provare, senza possibi le conte-
,getto in esame non ha ser i  concorrent i
e una rivoluzione formidabile. in grado

Sfortunatamente, questo trrtto â..o-
r, slano essl promettenti o siano future
.'essere presentati dai loro promotori
z ional i ,  inevirabi l i ,  progressisr i ,  r ivolu-
re la nuova meraviglia del mondo, è
: non consente minimamente di distin-
attivi plogetti.
;i di descrizioni come quelle cirate, il'à mai pervenire ad esprimere un siu-
Avrà davant i  a sé sol ianto arcomËnti
potrà qual i [ icare Ia curva di  apprent l i

mento se non costringendo I'innovatore a superare questo
primo livello di descrizione, al fine di pervenire a ciô che
noi abbiamo chiamato una .,descrizione rischiosa>>. Si po-
trà subito comprendere la differenza cogliendo la côn-
traddizione radicale tra ii oresentare un'innovazione come
rivoluzionaria e al contempo come capace di suscitare
I 'cntusiasmo di  tut t i .  Infatt i ,  se essa innova molto deve
suscitare disaccordi, e di questi I ' innovatore dovrà assu-
mersi il compito di recligere I'elenco; oppure dovrà offri-
re le prove che permetteranno,.al prossimo incontro, di
estendere c di afTinare I'elenco. E, contraddittorio inlmagi-
nare un'innovazione, per quanto tecnicr la si voglia, che
non comporti, proprio per la sua novità, trasformazioni e
opposizioni. La pedagogia del valutatore consiste nel far
passare i ' innovazione da una pr ima descriz ione tranqui l la
e probabilmente tecnica, ma senza vaiore di informazio-
ne, a una descrizione via via più rischiosa che permette
di qualificare la cun,a di apprendinento.

1.1. I sctlici tndicatori di una buoua curua t/i apprant/irnentr,.t

Per aiutare il valutatore nel suo comoito abbiamo al-
lestito tre classi di indicatori chc permettono di evitare le
presentazioni più dannose, individuanclo le patologie più
frequenti negli argomenti degli innovatori.

a) Prtrua patologta dell'innouazione; credere che la traiet-
toria di un progetto sia incorreggtbile

La prin-ra patologia consiste nel credere che un pro-
getto si comporti in modo incorreggibile e che, una volta
definiti i principi tecnici, i l resto della storia non possa
consistere in altro se non in un'applicazione, o in una
realizzazione, o in un cambiamento di scaia. Ora, se que-
sto âpproccio si prescnta del tutto lecito nel caso di
un'abitudine o di  un esercizio di  rout ine, è con buone ra-
gioni impossibile nel caso di un'innovazione; tanto piir
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quest'ultima è radicale, tânto meno deve essere ritcnuta
incorreggibile rispetto alle condizioni iniziali. L'approc-
cio, infatti, deve essere esattamente I'opposto, non puô
prescindere dal fatto che l' innovatore non puô fare a
meno di proiettarsi in un ar.venire lontano del quale
ignora quasi tutto, un âwenire popolato da una fauna
eterogenea chc dovrà farc da ambiente ccologico al suo
<<mostro promettente>>.

Naturalmente il valutatore non chiede all ' innovatore
di prevedere I'avvenire, ma di prepararsi ad apprendere
sull'avvenirc medesimo attraverso una scrie di orovc con
le quali si accorda per patrimonializzttrc infc',rmazioni su-
gli stati dcl mondo. Il solo mezzo in suo porere pcr mo-
nitorare la quaiità della cun'a è di compararc la c.lescrizio-
ne fatta in /0 con quella chc gli viene fatta in r0 + 1. È
su questo de/ta, e soltanto su questo delta che riposa tut-
ta la sua capacità di  giudizio poiché I 'uno e l 'a l t ro -  r .alu-
tatore e innovatore - sono ugualmente ciechi. pur rima-
nendo i loro intcressi raclicalmente incompatribili: quelli
dei capoprogetto consistono nel durare il piu tr iungo
possibi le,  mentre quel l i  del  valutârore dipcndono dal la
sua attitudinc a distinguere il più rapidamente possibile
t r , r  i  c luc  t io i  J i  most r i .

Per quânto ci riguarda, possiamo affern-rarc che non è
possibile riconoscere, nel succedersi degli incontri, se la
descrizione data del progetto sia più ricca e piu eteroge-
nea; se sia in grado di distinguere in anticipo i tipi di in-
certezza e, infine, sc consenta immagini degli avvenire
possibili che differiscano suflicientemente gli uni dagli al
tri. Finché I'innovatore perviene in questo modo ad arric-
chire ia descrizione del mondo ncl quale Àvanza branco-
lando, noi riteniamo che il patto di lpprcndimento sia in
buona salute e che valga dawero la pena di continuare a
investire nel progetto per clefinire le prove che, la volta
successiva, consentiranno di ottenere insegnamenti più af-
fidabili.

La nostra fiducia cresce.

b) Seconda patologia dell'innouazione: h,

La paranoia cresce ancor più se il r
incl icator i  è posit ivo. L 'elcnco, in qucsr<
I 'obiett ivo di  el iminare la paranoia. ren,
incresciosa da far scambiaie tutti colorc
no al progemo per una banda di abbrut
arretrati arcaici che rifiutano I'eviden
mettere i bastoni tra le ruote desli ir
quendo la forma cl i  c lescr iz ion" ,ourr. ,
valutatore deve mostrare un cresc"nt" , .
porta ii privare l' innovarore di ogni ca1
zione, proprio nel momento in cui deve
posizioni che lo obbligano necessariamr
progetto, talvolta da cima a fondo.

Il valutarore deve obblisare I'innovar
nran. le seguenri :  qual è I 'e iènco deel i  or
ne tecnico, lcgalc. sociale, organizzazion,
tan to  p iu  in f i r t cndos i ,  quanro  p iu  la  mia
schiosa, quanro più è innovante? È reaiir
I' immagine che mi faccio dei miei oppo
pio, vedo le ,.buone ragioni> che vengon
I'opposizione al mio progetto, la coeien
adottati dai miei nemici, la qualità tecr
nrent i  concorrenri? Terza domanda. oiu
getto ha previsto la distinzione tra cià ch
ciô che non lo è, tra ciô che è veramr
progetto e ciô che, in fondo, non ne cor
volucro o I'accessorio? Questione diplor
qucsta. chc vi .cnc r iprcsa a ogni scduta e
trastormare ll progetto non già in qu
traict tor ia incorieggibi lc,  da prend"r" o I
bombardare la soèietà, - ,  .h.  s j  pone, i r
gozialc.  comc I 'oggctto di  una àoloros,
ognr nuovo entrante <<paga>>, se cosi si 1
pr io ingresso con l 'uscira o con la modif i ,
un oppositorerr.

rr I l .  Latour, P. Mauguin et al. ,  LJna néthode t
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adicale, tânto meno deve essere ritenuta
spetto aiie condizioni iniziaii. L'approc-
l  essere esattamente I 'opposto, non puà
fatto che I'innovatore non puô fare a

tarsi in un ar,r,,enire lontano del ouale
to, ul l  avvenirc popolato ch una fauna
:[ovrà fare da ambicnte ccoiogico al suo
ente>>.
: i l  rralutatore non chiede al l ' innovatore
,rvenire, nla di prepararsi ad apprendere
Jesimo attraverso una serie di prove con
Ja per patrimoniaiizzare informazioni su-
do. Il solo mezzo in suo potcre pcr mo-
à delia curva è di comparare la descrizio-
r r  quc l la  chc  g l i  v icnc  fa r ta  in  l0  +  l .  E
: soltanto su questo dclta che riposa tut-
L di  giudizio poiché I 'uno e I 'a l t ro -  r 'a lu-
)re - sono ugualmente ciechi, pur rima-
cressi  radicalnrcnte incor.npat ibi l i :  qucl l i
r consistono nel durare il più a iungo
: qucl l i  del  valutatore cl ipendono dal la
distinguerc il più rapidamente possibile
nostr i .
riguarda, possiamo affermare che non è

:erc, nel succeclcrsi decli incontri, se la
del progctto sia piu ricca e piu eteroge'
do cli distingr"rere in anticipo i tipi di in
l, se consenta immagini degli avvenire
:riscano sufficientcmente gli uni clagli al-
ratore perviene in qucsto nrodo acl arric-
ne del mondo nel ouale avanza branco-
mo che il patto di apprendimento sia in
re r',rlga daw'ero la pena di continuare a
îetto per definire le prove che, la voltir
rtiranno di ottenere insegnanrt'nti più af-

cia crescc'.

hl Seconda patologia tlell'innouazione : la paraftota

La paranoia cresce ancor più se il secondo elenco di
ln,li.utJti è positivo. L'elenco, in questo. caso, si prefigge
i:oÙl. t , i "o di  el iminare la paranoia, tendenza a tal  punto
in.t" t f ioto da far scantbiare turt i  coloro che si  opPolgq.
11o ni  progetto pcr una ban. la Ji  abbrut i t i  oscurant lst l '  d l
;;";;"ii- l i.ul.i che rifiutano I'evidenza ostinandosi ̂
nl"r,.." i bastoni tra le ruote degli innovatori' Fino a
quando la forma di descrizione sopraccitata permane' tl
,]olr',,.,ot" deve n.rostrare un crescente sospetto'. Ciô com-

"à", 
ii prir,are I'innovatore di ogni capacità di negozia

;i"";, p.6rio nel nromento in cui deve incontrarc ie op-

;;;i;i";-ih" to oÙullgano necessâriamente a rivederc il
Drosetto, talvol ta da cima I  fon' lo '
" ' " Ï i " r i " i r ,or.  .1"u" obbl igare I ' innovatorc a porsi . lc do-
mande segucnti: qual è I'eienco degli oppositori (tlt ortlt
;;;;;t." legale,' socia le, o r g'anizz.àzionale) che andranno
i-ià pit iniii iend"ti, quanto pt-" It mia inno'azione è ri-
schiosà, quanto piu è innovante? E real ist ica o sprezzante
i'l.t-"gitj. ch" -i faccio dei miei oppositori? Per esem-
;;;, ;;A; le obuone ragioni>> che uengotto accampate,.nel-
î1;;p;;;;. uf ,.,.tio piog.tto' la,.coeienza dei paradigmi
u.làituti dai miei n.rnl.i, la qualità tecnica {e1 procedi-
nr.nti .on.orrenti? Terza domanda, piu temibile: ii pro-
-" i iâ n, ot .v isto la dist inzionc tra ciô chc è ncgoziabi le c
f io .h" non lo è, t ra ciô che è r 'cramente t l  cuore del
;;;n;;;"^" lio .1,", in fondo, non ne costituisce che I'in-
;;il;;;o i 'r...rtotio? Questione diplornatica essenziale'
;;;;;, che viene ripresa a ogni seduia e che permette di
tiasformare il progetto non già. in quell oggetto dalla
traiettoria incorreggibiie, da prèndere o lasciare' che va a
ËoÀtu.dut. iu tofiétà, -u .li" si pone, in quest'arena ne-

;;rl;;, come I'oggetto di una dolorosa contrattazione;
ognl nuovo entrante <<paga>, se. cosi :l-.p"ô dire, il pro-
piio ingr"tro con I'uscita o con la modtttcatâ posrzlone ol
un oppositore" '

rr B. Latour, P Mauguin ct al ,  Une uéthode ' tout ' ' ' l l '  Jc tuiui Jc:
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Daccapo, il valutatore non sa rispondere alle doman-
de di cui sopra e, daccapo, egli non fa altro che misurare
la differenza tra la descrizione in tn e quella in tn + I. È
il suo filo d'Arianna, il suo bastone ia cieco. Tuttavia,
egli non puô ancora qualificare del tutto la qualità della
sua curva di apprendimento se non perviene a misurare
I'affidabilità delle prove che I'innovatore gli propone per
ridurre le loro comuni incertezze. In effetti, iiô che non
si sa è bene che venga sperimenraro ed è impossibile far
lo senza passare per un itinerario di prove (prototipi, mo-
delli, dimostrazioni, sondaggi ecc.). Ma che cosa deuono
provare queste prove? Il clramma dell' innovazione è tutto
li. Non è sufficiente precipitarsi nella rcalizzazione di un
pilota per prevedere il seguito delle operazioni. Un pilota
puô essere mal concepito. La curva di Midler, in questo
caso, gioca a fondo: se si irreversil>llizza troppo in fretta
sr vanno a ottenere risposte a quesiti senza importanza,
senza esplorarne a]tr i  a venire.

c) Terza patoktgia dell'innouazione; le proue chc nr,tn pro-
uano rculla

È necessario, dunque, evitare una tcrza patologia, la
manipolazione che porta a giudicare il progetto da parte
di esperti non rappresentativi e a disegnare prove non
pertinenti. A questo punto, bisogna prevedere una terza
classe di indicatori volti a individuare, in sosranza, se le
prove progettate permerrâno o no di <falsificare>, il pro-
getto (nel senso che viene della filosofia della scienzà di
Karl Popper) anziché fare di runo per confermario. In al-
tri termini, necessita verificare se lo si deve o non lo si
deve immergere in un bagno d'acido.

Il parere degli esperti è motivato? Domanda, quesra,

innoua!ions. Le chromatograpbe, in D. Vinck (a cura di), Cestir,tn de lu
rcchcrchr'. Nouueaux problèmes, nouucaux outils, Bruxelles, De Boeck,
1991, pp. 419-480; Id., A Nctte on Socio-Technical Graphs, in <Sociolo-
gical Studies of Science>, 1992,22 ( l) ,  pp. T-59 e 91.94.
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che parrebbe innocente, ma quando si z
dove dormono tanti cadaveri di innovaz
ste ad autopsia allora si rimane stupefatt
bitrario, lapidario, banale o poco circost
tivazioni positive o negative addotte per
progetto o per sospenderlo. Ma la mot
non è sufficiente. Gli esoerti che danno
cconomisti, .le ingegneri. da finanzieri,
giuristi formano o non formano una lo
. lonranJa deve esserc posta in quest i  t
tutti gli esperti possono essere d'accorc
I'un i'altro non sarantisce minimamente
Ji  reggercl  È ncècssario pcrtanto assicur
sione degli incontri, che la diversità e
esperti possa rinforzarsi. A che pro con,
stessi esperti il cui tracle. record è stato,
lunga carriera, quello di difendere cor
elefanti bianchi dai mostri promettenti?

Qui nasce la terza, più difficile, do
snor innovatore, redigere I'elenco delle
si ausura di ottenere o di ricavare da ,
st'altra prova che ritiene indispensabile?
del genere permette di decidere di ogni
precisando ogni volta lo scambio, il /ra,
mazione ottenuta e i  mezzi impiegat i .

A nostro awiso, le domande soprl
permettere al vaiutatore di decidere de
descrizione proposta dall' innovatore. La
cità è essenziale daI momento che I'inno
ancora in tale stato di incertezza da rer
mento impossibile monitorare i percorsi
passaggio obbligati e gli ostacoli che in r
ranno, quando il progetto avrà maggiorr
plicare i metodi consueti della ricerca
momento, il progetto non conosce ciô cl
sere criticabile. Ragion per cui, è nect
che esso sarà criticato, che le prove and
in pericolo.

Secondo la nostra esDerienzâ. una de



valutatore non sa rispondere alle doman-
e. daccapo, egl i  non ia al tro che misurare
la descrizione in tn e quella in tn + l. È
anna, il suo bastone da cieco. Tuttavia,
cora qualificare del tutro la qualità della
prendimento se non perviene a misurare
e prove che l' innovatore gli propone per
:omuni incertezze. In effetti, ciô che non
venga sperimentato ed è impossibile far-
per un itinerario di prove (prototipi, mo-
rni, sondaggi ecc.). Ma che cosa devono
,rove? Il dramma dell' innovazione è tutto
:nte precipitarsi nella realizzazione di un
lere il seguito delle operazioni. Un pilota
:oncepito. La curva di Midler, in quesro
rdo: se si irrcversibilizza troppo in-fretta
Lere.r isposte a qucsit i  scnza importanzÀ.
altll A Venlre,

ia dell'innou(tzione; le Droue cbe non Dro-

dunque, evitare una terza patologia, la
)e porta a giudicare il progetto da parte
âppresentativi e a disegnare prove non
lsto punto, bisogna prevedere una terza
rri volti a individuare, in sosranza, se le
permettâno o no di <falsificare> il pro-
che vienc della filosofia della scienza di
iché fare di tutto per confermario. In al-
rsita verificare se lo si deve o non lo si
n un bagno d'acido.
li esperti è motivato? Domanda, quesra,

t(rtographe, in D. Vinck (a cura di), Cestion de ld
prctb/ènes, nouuedux outils, Bruxelles, De Boeck,
1., A Note on Socro-Tec'hnica/ Graphs, in "Sociolo-c c , .  1 9 9 2 .  2 2  ( 1 ) ,  p p .  ) ) - r 9  e  9 1 - 9 4 .

che parrebbe innocente, ma quando si aprono gli armadi
dove dormono tanti cadaveri di innovazioni mai sottopo-
stc ad autopsia allora si rimane stupefatti dal carattere ar-
bitrario, lapidario, banale o poco circostanziato delle mo-
tivazioni positive o negative addotte per proseguire in un
progetto o per sospenderlo. Ma la motivazione esplicita
non è sufficiente. Gli esperti che danno il loro parere da
economisti, da ingegneri, da finanzieri, da sociologi, da
giuristi formano o non formano una lobby? La seconda
Jonranda . icve essere posta in quest i  termini .  Nei lat t i ,
tutti gli esperti possono esserc d'accordo, ma il reggersi
I'un I'aitro non gârantisce minimamente la loro capacità
di reggere! E necessario pertanto assicurarsi, nella succes-
sione degli incontri, che la diversità e la qualità degli
esperti possa rinforzarsi. A che pro convocare sempre gli
stessi esperti il cui track. record è stato, nel corso di una
lunga carriera, quello di difendere con fiuto sicuro gli
elefanti bianchi dai mostri promettenti?

Qui nasce la terza, più difficile, domanda. <<Puô, si-
gnor innovatore, redigere I'elenco delle informazioni che
si augura di ottenere o di ricavare da questa o da que-
st'altra prova che ritiene indispensabile?>. Una domanda
del genere permette di decidere di ogni sperimentazione
precisando ogni volta lo scambio, 1l trarJe off tra I'infor-
mazionc ottenuta e i  mezzi impicgat i .

A nostro awiso, le domande sopraelencate devono
Dermettere al valutatore di decidere della criticità della
àescrizione proposta dall' innovatore. La nozione di criti-
cità è essenziale dal momento che I'innovazione si ritrova
ancora in tale stato di incertezza da rendere per il mo-
mento impossibile monitorare i percorsi critici, i punti di
passaggio obbligati e gli ostacoli che in seguito permette-
ian.ro, quando il progetto avrà maggiore stabilità, di ap-
plicare i metodi consueti della ricerca operazionale. Al
momento, il progetto non conosce ciô che lo porta ad es-
sere criticabile. Ragion per cui, è necessario assicurare
che esso sarà criticato, che le prove andranno a metterlo
in pericolo.- 

Secondo la nostra esperienza, una descrizione rischio-
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sa si riconosce sempre per il fâtto che le critiche sono ri-
volte all ' insieme del progetto da parte di persone non
specializzate della partita. Detto altrimenti, è neces-
sario che la descrizione permertâ al giurista di criticare la
parte tecnica; all 'economista, di fare emergere abbozzi di
ostacoli tecnici; all ' ingegnere, di offrire al calcolo econo,
mico delle possibilità di incagliarsi, e cosi via. Questo è il
l ivello di criticità che consente di gestire un progetto di
innovazione con gli stessi metodi popperiani usati per un
progetto di ricerca fondamentale. Andate là dove più
duole per sepârare le ipotesi più diverse e per assicurare
la fiducia nella scelta effettuata.

ù Quarta patoktgta dell'innc,tuazionc; l'assanza di prr.tgcttr,t

Ora si comprende come un Valutatore cquipaggiato
dei dodici indicatori presi in esame possa intrapréndérc il
lavoro per il quale è retribuito: decidere se proseguire nel
progetto organizzand.o un prossimo incontro o se inter-
rompere il processo dando luogo a un debriefttzg. Decide-
re per I'assunzione di rischi comporta, a sua volta, offrire
all'innovatore e ai dirisenti o investitori una valut azione
altrettanto rischiosa. A-lui spetta introclurre la distinzione
tra i due tipi di mostri qualificando la qualità clella cun a
di apprendimento in positivo o in negativo. A lui, anche,
deciclere se si tratta o non di un'innovazione Dromerrenre
(almeno sino al prossimo incontro).

Egli deve rispondere di quarrro indicatori che gli
sono propri. Il primo e anche il più semplice: a suo pare-
re, I' innovatore apprende? Ossia, il progerto si moâifica
per retroazione con il proprio ambiente sino a poter so-
prawivere malgrado modificazioni più o meno rapide di
quest'ultimo e gradi differenti di incertezza che sono pro-
pri del progetto? Se si, non esisrono ragioni che lo indu-
cano a fermarsi; se no, diventa necessaiio sospendere ve-
locemente I'esperienza dal momento che poita solranto
allo sperpero di risorse rare.

La seconda domanda è più temibile: esisre un proger-
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:ol L'interrogativo potrebbe apparire st
:nctodi di monitoraggio di progetto pr€
stcnza dr un progetto da monitorare.. .  1
chc si mostri con particolare evidenza,
z.r di questi mctodi nella fasi di innova:
.ln esflorato ambienti c]ifferenti, la n
progetti non puô conciliare gli interessi
si sono manifestati contemDoraneament
-(  )stcgno c . lc l l 'opposizionc.

Dopo una fase, puô benissino darsi
osgetti tecnici o organizzazionali capaci
Icra contraddittoria assemblea riunita
krrni tor i ,  procedimcnt i ,  ccc. E ciô sia
Ifc o quattro progetti, sia nel caso non
Proprio qui i l  valutatore deve assumcrc
l)orre una ridefinizione completa dell'azi
srazione in programmi di ricerca a più I
rrr.ra risalitir a monte.

Tcncndo prcscnt i  t rr t t i  i  I r rcccr. . lcn
tocca al valutatore annotare sul suo libr
t r r l t r to  c lc l  p ropr io  conv inc imcn lo  c  p r
<clefantc bianco> o <<mosrro Dromett€
nrot iv i l rc la stra clccisionc con una . lcscr
crede di poter clire, da non specialista,
Questa dcscrizione, che fa parte del d<
cli valutare il valutatore (sostenendo col,
.lella loro carriera hanno avuto <<fiuto>>l
claveri di marcire negli armadi, consid
interessanti i progetti che riescono e qr
scono (a condizione che questi ultimi s
mt:nte, a'u'endone âppreso le ragionil);
propri successori dossier leggibili, tali
Ioro cun'a di apprendimento.



sempre per il fatto che le critiche sono ri-
e del progetto da parte di persone non
ella partita. Detto altrimenti, è neces-
;crizione permetta al giurista di criticare la
ll'economista, di fare emergere abl:ozzi di
all'ingegnere, di offrire al calcolo econo-

ibilità di incagliarsi, e cosi via. Questo è il
tà che consente di gestire un progetto di
r gli stessi metodi popperiani usati per un
:erca fondamentale. Andate là dove piu
:are le ipotesi più diverse e per assicurare
scelta effettuata.

Iogia dell'innctuaziotte: l'assenza tli progctto

prende come un valutâtore equipaggiato
atori presi in esame possa intraprendcre il
ale è retribuito: decidere se proseguire nel
zzando un Drossimo incontro o se inter-
esso dando luogo a un dcbriefing. Decide-
rne di rischi comporta, a sua volta, offrire
ai dirigenti o investitori una valut azione

iosa. A lui spetta introdurre la distinzionc
mostri qualificando la qualità della cun,a

to in positivo o in negativo. A lui, anche,
'at ta o non di  un' innovazione Dromettentc
pross imo incont ro ) .
'ispondere <1i quattro indicatori che gL
rrimo e anche il più semplice: a suo pare-
apprende? Ossia, il progetto si modifica
con i l  proprio ambiente sino a porer so-
rado modifi cazioni più o meno rapi<je di
radi differenti di incertezza che sono pro-
? Se si, non esistono ragioni che lo indu-
se no, diventa necessario sospendere ve-

-,rienza dal momento che porta soltanto
risorse rare.
iomanda è più temibile: esiste un proget-

to2 L'interrogativo potrebbe apparire strano poiché tutti i
n-retodi di mànitoraggio di progetto presuppongono I'esj-
stcnza di  un proget iô da monitorare.. .  precisamente nul la
che si mostri coÀ particolare evidenza, donde la debolez-
za di questi -"todi nella fasi di innovazione forte. Aven-
do esplo.ato ambienti differenti, la maggior- parte dei
prog"tii non puà conciliare gli interessi contracldittori che
ii tà.ro manifestati contemporaneamente nelle iorme del
sostegno c dell'opposizione.

Dopo una fase, puô benissimo darsi che non esistano
oggetti tecnici o or[,'anizzazionali capaci di coagulare I'in
tèrrr contraddittoria assemblea riunita di clienti, utenti,
forni tor i ,  procedimcnt i ,  ccc. E cià sia ncl  caso vi  s iano
tre o quattro progcrri, sia ncl câso non ve ne sia alcuno.
Propriô qui il vaiutatore dev'e assumcre dei rischi c pro-
pori" ut'r, ridefinizione completa dell'azione o 1a sua inte-
grazione . in programni di  r icerca a più lungo termine con
unâ rlsallta a monte.

Tcnendo prescnti t lrtt i  i  ;rreccdenti indicatori, ora
tocca al valutatore annotare sul suo l ibro protocollo i l  r i-
su l tato del  propr io couvinc intcnto e prendcrc posiz ionc:
.,elcfante bianco, o <<mostro promcttentc>' Egli dovrà
mot ivarc la  sua decis ione con una descr iz ione d i  c iô che
crede di poter dire, da non specialista, sull ' innovazione.
Qucsta dcscrizione, che fa parte del dossier, permetterà
dl valutare i l valutatore (sostenenclo coloro che nel corso
della loro carricra hanno avuto <<fiuto>); impedirà ai ca-
daveri di marcire negli armadi, considcrando parin-renti
intercssanti i progetti che riescono e qr-rell i  che non rie-
scono (a .oniirion" che questi ult imi si atrenino veloce-
mente,  avendone âppreso le ragioni l ) ;  in f ine '  forn i rà a i
propri successori iotsi"t leggibil i , tali da accelerare la
loro curva di apprendimento.
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CLASSE I;
REALISMO O <ANTI.INCORREGGIBILITÀ>

L'intera classe assicura che sli innovatori non hanno
iniziato un progetto per poi cercare un mondo in cui
implementarlo con la n.rinore delormazionc possibile (la
patologia dell ' incorreggibil i tà), al conrrario, essi sono ca-
paci di descrivere inizialmente un mondo futuro e solo
allora di cercare gli elementi per rendere la loro innova-
zione più realistica.

Il valutatore quindi giudicherà la descrizione del
progetto secondo:

a) la sua ricchezza,
â) la sua eterogeneità,
cj la sua lncertezza,
r/) la sua contingenza.

CLASSE 2:
STRATEGIA O <ANTI-PARANOIA>

Questa seconda classc assicura che il progerro sra
ora pensato in termini strategici; r 'ale a dire, che esso
consideri ogni visione contraria corne un opportunità per
modificare i l progetto e negoziarne i cararreii, gli obieit i
vi e le funzioni. I l valutatore siudicherà la descrizione
secondo i  seguenr i  ind icator i :

a) opposizione,
â) giustificaz.ione,
c/ specll lcazlone,
z/) negoziabil ità.

CLASSE ] :
F'ALSIFICABILITÀ O <ANTI.IUANIPOLAZIONEO

La terza classe di indicatori assicura che le prove
propostc da esperti, polit ici, tecnici, pubblico 

".i. 
pe,

sistemare vari aspetti del progetto futuro - siano essi
stessi ri levanti, uti l i  e controllati per quanto riguarda la
qualità. Senza quesro doppio conrrollo di ri levanza degli
obiettivi, le prove sarebbero vane.

Ii valutatore giudicherà
dagli innovatori sècondo gli

a) arbitrarietà,
â) apertura,
.l p.."yi della prova,
4, |  cr l t lc l tâ.

CLASSE 4:
INNOVATIVITA O <ANTI-M(

La quarta classe di indicatori assicu;
proccsso t l i  csploraziorrc non venga port:
un  v , r l i Jo  n ror ivo .  s ia  perché i l  p iocésso
interrotto (è un "elcfaÀte biancoo), sia pe
rio, è molto innovativo e r ischioso nèl
( .un  most ro  p romct tcn tc>r ) .  oppr r rc ,  a l la
ta le  n r t lu r i tà  da  conscnr i re  i r l t re  tecn iche
proge tto.

I l  valutatore giudicherà la descrizior
ncant lo  i  scguent i  inJ ica tor i :

a) rctroatt ivi tà,
É) r iconci l iazione,
c) diagnosi dei r ischr,
, / t  cond iz ion i  c l i  I in r i re .

5. Dalla ualutazionc dell'intTou(tzt'ofte alL
n tca

_ Si comprende I'importanzà di un tal
I' innovazione, se lo si accosta alle crisi a
del rischio correlate a soggemi scientifici
solvere le diverse crisi ecoloeiche e sani
l 'abi tudine di  renere ben dist inte la ualur,
da un lato, dalla gestione dei rischi, dall';
visione di compiti sembra marchiata dai
senso; prima è nccessario valutare
I'obiettività dei rischi proponendo delle j
probabilità; poi bisogna làsciare ai politi
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i]iru
CLASSE I:

) O <ANTI INCORREGGIBILITÀ"

lse assicura che gli innovatori non hanno
getto per poi cercare un mondo in cui
:on la minore deformazione possibile (la
correggib i l i tà) ,  a l  contrar io .  ess i  sono ca-
:re inizialmente un mondo futuro e solo
: gli elementi per rendere la loro innova-
lcâ.

l, 
o"tnOt giudicherà la descrizione del

chezza,
rogeneità,
'el tezza,
rt ingenza.

CLASSE 2:-EGIA O "ANTI PARANOIA"

rnda classe assicura che il progctto sia
termini strategici; r 'ale a dire, che esso
isione contraria come un'opportunità per
)getto e negoziarne i caratteri, gli obietti,
. l l  valutatore giudicherà la descrizione
rti indicatori:

CLASSE ] :
LITÀ O <ANTI-I\,{ANIPOLAZIONE>

Lsse di indicatori assicura che le prove
rerti, polit ici, tecnici, pubblico ecc. per
sper t i  de l  progct to [uturo -  s iano essi
rti l i  e controllati per quanto riguarda la
resto doppio controllo di ri levanza degli
e sarebbero vane.

Il valutatore giudicherà i l piano di ricerca proposto
dagli innovatori secondo gli indicatori seguenti:

a) arbitrarietà,
E) apertura,
c) prova della prova,
d crit icità.

CLASSE 4:
INNOVATIVITÀ O "ANTI MOSTRI>

La quarta ciasse di indicatori assicura che lo stesso
processo di esplorazione non venga portato avanti scnza
un valido moti\ro, sia perché il processc'l potrebbe essere
interrotto (è un oelefante bianco>), sia perché, al conra-
rio, è molto innovativo e rischioso nel lungo periodo
(..un mostro promettente>>), oppure, alla fine, è giunto a
tale n.raturità da consentire altre tecniche di gestione di
proge tto.

Il valutatore giudicherà la descrizione data sottoli-
n . l t tJ . . r  i  scguent i  in t l ic , r tor i :

a) retroattività,
â) riconcil iazione,
c) diagnosi dci rischi,
/ l  condiz ioni  c i i  l imi te.

5. Dalla udlutazionc de/l'irlnouazione alla democrazia tcc-
nica

Si comprende I'importa.nzà di un tal moilo di gestire
i'innovazione, se lo si accosta allc crisi attuali, tutte crisi
del rischio correlate a soggetti scientifici o tecnici. Per ri-
solvere le diverse crisi ecologiche e sanitarie, si è presa
I'abitudine di tenere ben distinte la ualutazione dei rischi,
da un lato, dalla gestione dei rischi, dall'altro. Questa di-
visione di compiti sembra marchiata dal sigillo del buon
senso: orima è necessario valutare scientificamente
I'obiettività dei rischi proponendo delle forchette e delle
probabilità; poi bisogna lasciare ai politici i l compito di
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prendere decisioni e di gestire ai meglio le reazioni del
pubblico. Con questo spirito sono state recentemente
create le diverse agenzie francesi ed curopce per la sicu-
rezza dei farmaci, degli alimenti ecc.

Malauguratamente, non è del tutto sicuro che questa
divisione cli buon senso sia ancora efficace. In effetti. essa
mette in bilico tanto gli esperti incaricati della valutazio-
ne del rischio, quanto i politici incaricati della gestione
del medesimo. Per comprenderne il perché è necessario
vedere con chiarezza che, per definizione, i rischi dei
quali si parla sono mal conosciuti. Ciô cmerge con er,'i-
dcnza sia nel caso della mucca Dazza. sia nel caso del ri-
scal. lanrcnto cl imat ico: a sieni f icarc chc non ci  s i  t rova
mai nella situazione classica (ampiamente mitica, d'altron-
de) di unâ conoscenza oggcttiva chc, a conti fattr, potreb-
be portare a una decisione politica ragionata. Viviamo in
una situazione di tripla incertezza: quella della ricerca
scientifica, che continua a brancolare; quella di politiche
che devono guidare alla cieca, e quella del pubblico del
quale non si capisce cià che 1o inquieta e cià che non lo
inquieta - le stesse persone che si spaventano per la qua-
lità della carne possono guidare a rottâ di collo sull'auto-
strada o fumare come turchi.

È necessario rassegnârsi; siamo immersi in quella che
il socioloso tedesco Ulrich Beck chiama la società dcl ri-
schiora. Ciô non significa che noi siamo soggetti a mag-
giori rischi, ma più semplicemente che siamo diventati
tutti solidali in virtù di legami imprevisti e innumerevoli
tracciati intorno a sé stessi dagli oggetti industriali e dalle
innovazioni tecnologiche che, sino ad ora, si pensava do-
minabili e limitate. Ouesta nuova solidarietà ha la caratte-
ristica di fondarsi su un'incertezza comune: nessunct Duô
prevedere le conseguenze delle nostre azionî, ne gli esper-
ti, né i politici, né i cittadini. Per rifarci a un esempio re-
cente, riversando nella natura le farine animali non più

1a U. Ileck, Ecobgical Politics in Age rf Risk, Cambriclge, PoItv
Press, 1995. Thc Rcinuentt|tn of Politics. Rcthinking Modernity in tht
Glr,,bal Social Ordar,London, Politv Press, 1997.
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utllizzablli come mangime, una cosâ è c(
a creare nuove conseguenze lnattese non
bi l i  d i  quento sia accaJuto dando le mc. l
bovini. È ciô che John Dewey, in un lil
ha individuato come <il problema dcl pu
mento che nessuno puô prevedere le c<
propric azioni,  è nccessario cost i tuirc un
co che si assuma I'isnoranza cli tutti - e
scutibili .onos.enrelt. Spazio, questo, ch
per definizione e che deve essere guidat<
ma cura che si ha per un'esperienza di lal

Per tracciare questo spazio, per redig
di questa sperimentazione collettiva, la dir
tra valutazione e sestione si rivela totalmr
distinzione suddeita, infatti, supponeva d
minio: quella degli esperti, cla un lato, e
ci, dall'aitro; prevedcndo altresi una rigor
compiti tra Ie due. Al momento, essa nor
sorbire ie situazioni di incertezza s.eneral
sol i . . lar ietà imprevista -  e neppure cl i  nr,
n-tente il corso dell'esperienza. Oggi, essa
ingiustamente il sospetto tanto sugli es1
politici, senza che alcuno ne tragga per (
ztont.

Ora, non è del tutto certo che il pul
essere rassicurato: vede bene che la faccr
bovina ritraccia e rinnova a poco a poco
lettiva, dal destino degli allevatori sino
del gusto, dei paesaggi, della fisiologia, d<
e delle relazioni internazionali, rivelando
ciô non sia mai stâto oggetto di dibattito
tecnica delle decisioni oolitiche. I cittadini
r l ,  non vanno in panico. comc lasciano p
cliscendenza tanto gli specialisti furiosi, d
non sono più ritenuti credibili, quanto i p
vedere che la loro gestione paternalistica

lt .f. Dervey, The Public and lts problens, Athe
l ) r e s s , 1 9 2 7 , 1 9 5 . 1 .



ri e di gestire al meglio le reazioni del
luesto spirito sono state re centemente
agenzie francesi ed europee per la sicu-
degli alimenti ecc.

lente, non è del tutto sicuro che questa
senso sia ancora efficace. In effetti, cssa

rnto gli esperti incaricati della valutazio-
uanto i politici incaricati della gestione
er comprenderne il perché è necessario
:ezza che, per definizione, i rischi dei
ro mal conosciuti. Ciô emerse con evi-
:  c lel la mucca DJZzit .  s i , r  ncl  i rso Jcl  r i -
atico; a significare che non ci si trova
ne classica (ampiamente mitica, d'altron-
lenza oggcttiva che, a conti fatti, potreb-
decisione politica ragionata. Viviamo in

i tripla incertezza: quella della ricerca
)ntinua a brancolare; quella di politiche
rre alla cieca, e quella del pubblico del
sce ciô che lo inquieta e ciô che non lo
;e persone che si spaventano per la qua-
)ssono guidare a rotta di collo sull'auto-
ome turcnl .
rassegnarsi; siamo immersi in quella che
co Ulrich Beck chiama la società del ri
s igni f ica che noi s irmo soggett i  rr  mag-
più semplicemente che siamo diventati
lrtù di legami imprevisti e innumerevoii
r sé stessi dagli oggetti industriali e dalle
logiche che, sino ad ora, si pensava do-
: .  Questa nuova sol idar ietà ha la caratte-

su un'incefiezzà comune: ncssuno puo
eguenze delle nostre azioni, né gli esper-
I j cittaclini. Per rifarcr a un esempio re-
neila natura le farine animali non più

gical Pol i t ics ir  Age o/ Risk, Cambridge, Pol i t l
tuen/ion of Politiu Rcthixking Modernity in thc
,ondon, Pol i tv Press, 1997.

utlhzzabllt come mangime, una cosa è certa, si andranno
a creare nuove conseguenze inattese non meglio domina-
bili di quanto sia accaduto dando le medesime in pasto ai
bovini. E ciô che John Dewey, in un libro premonitore,
ha individuato comc .,il problema dcl pubblico'r: dal mo-
mento che nessuno puô prevedere le conseguenze delle
proprie azioni, è necessario costituire uno spazio pubbli
co che si assuma I'ignoranza di tutti - e non le loro indi-
scutibili conoscenzcrt. Spazio, questo, che è sperimentale
per definizione e che deve essere guidato con Ia medesi-
ma cura che si ha per un'esperienza di laboratorio..

Per tracciare questo spazio, per redigere il protocollo
di questa sperimentazione collettiva, la distinzione classica
tra valutazione e cestione si rivela totalmente inadatta. La
distinzione suddeita, infatti, supponcva due forme di do-
minio: quella degli esperti, da un lato, e quella dei poiiti-
ci, dall 'altro; prevedendo altresi una rigorosa divisione dei
compiti tra lc due. Al nomento, essa non consente di as-
sorbire le situazioni di incerte zza generalizzàt^ - ossia di
solidarietà in-rprevista - e neppure di modificare rapida-
mente il corso dell'esperienza. Oggi, essa porta a gettare
ingiustamente il sospetto tanto sugli esperti quanto sui
politici, senza che alcuno ne tragga pcr questo rassicura-
z10nt.

Ora, non è del tutto certo che il pubblico chieda di
essere rassicurato: vede bene che la faccenda della carne
bovina ritraccia e rinnova a poco a poco tutta la vita col-
lettiva, dal destino degli allevatori sino alla definizione
del gusto, dei paesaggi, della fisiologia, dell'Europa stessa
e delle relazioni internazionali, rivelando ogni volta come
cià non sia mai stato oggetto di dibattito ali ' interno della
tecnica delle decisioni politiche. I cittadini non hanno pau-
ra, non vanno in panico, come lasciano pensare con con-
discendenza tanto gli specialisti furiosi, dal momento che
non sono più ritenuti credibili, quanto i politici delusi nel
vedere che la loro gestione paternalistica non ristabilisce

rt -f . Deu'ey, Thc Publrc and lts probletns, Athens, Ohio University
Press. 1927. 195.1.
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fiducia. Orbene, se c'è panico è in senso etimologico:
ognt f.ondtrmento della nostra vita quotidiana si trovâ, a
poco a poco, in balia della forma inartesa del rischio, re-
cuperato alla politica. Ma questa non è forse una notizia
piuttosto buona? Il pubblico arrende solranto che la de-
mocrazia si faccia finalmente con ciô che sli sta a cuore.
Per questo è necessario che possa partecipàre alla valuta-
zione dei rischi e alla loro cestione. Non si trarta in nes-
sun caso del r i torno al l 'oscuranrismo, ma, al  contrar io,  di
un'estensione delle resole del metodo scientifico all ' insie-
me della collettività è non solranro, come poc'a nzi, al
solo laboratorio. Dopotutto, in quest'esperienza, siamo
noi le cavie.

Fur-vro CaRnncNor-R

SINTAGMI
Il eiudizio riflettente e le dina- 

del pensiero creativo

1. Ipotesî

Siamo abituati a Densare che I'inn<
lorma di  conrportamcnto col lctr ivo. soc
probabilmente connaturato alle caratter
itra specie. Noi siamo la <<specie poeti,
chard Rorty - ovvero quella specie alla c
sorte dall'eïoluzione di ootersi auto-moi
I .r  r i f lessione sui propri  comport lmenti
secondo ia mentaiità generalizzata già ai
nismo, sarebbe proprio delia ..natura un
direzione del meglio. Questa idea naturz
iare con una precisa costellazione sto
identifichiamo oggi con <<il modernorr,
con la sua mitologia del progresso. Inr
grcsso si coappartengono nella n-redesima

La letteratura che si occupir clel nranal
larmente ricca in proposito di discussioni
Lrr pr incipale dist inzione in proposito p
tra <<innovazioni di miglioramento>> e <<in
li>> (breaktbrougb). Questa distinzione è re
innovazione e anche al carattere continuo
processo innovativor.

Pare invece che le tonalità semanticl
Ji inuenzioire siano piuttosto di tipo ep
gnitivo, o psicologico. Potremmo forse r
soriamente che I'invenzione è I'atto menti
coliettivo, che costella i grandi processi ir

I Cfr. per esenrçricr il recente volume di I3..f
L'cc.ononia delle t'speriatzc, ed. it. con intr.
I ITAS. 2000.
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