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c  o  l  l  a  n  a

A B I T A R E   I L   P R E S E N T E

Abitare il presente è una collana dedicata ai saggi che indagano le 
trasformazioni del nostro tempo, in ogni ambito della vita sociale, cul-
turale e politica.
Nasce dal desiderio di offrire uno spazio di riflessione critica sul mon-
do contemporaneo, per comprendere le sfide che definiscono il nostro 
vivere collettivo e individuale.

Ogni volume propone uno sguardo lucido e plurale sui processi che at-
traversano il presente – dai diritti umani alla geopolitica, dalla cultura 
digitale e tecnologica all’intelligenza artificiale e alle sue implicazioni 
etiche e sociali, dalle questioni ambientali ai fenomeni che interrogano 
la coscienza collettiva: mafie, terrorismo, violenza di genere, discrimi-
nazioni e disuguaglianze – con l’intento di abitare consapevolmente 
la complessità del reale e di trasformare la realtà attraverso il pensiero 
critico.

Coerente con la vocazione di Gambini Editore, la collana si pone come 
luogo di incontro tra ricerca, pensiero e impegno civile: uno spazio di 
dialogo tra idee che intreccia rigore analitico e sensibilità umanistica, 
per dare voce a chi cerca nel sapere un modo di costruire il futuro.
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Prologo

A Dubai esiste il Museo del Futuro, un centro espositivo d’avan-
guardia che esplora l’evoluzione della scienza, della tecnologia e 
della società nei prossimi decenni. A differenza dei musei tradizio-
nali che conservano il passato, è concepito come un “laboratorio 
vivente” e un’opera architettonica iconica (a forma di anello cavo) 
dedicata a immaginare, progettare e testare soluzioni per le sfide 
globali di domani. Una delle frasi di Mohammed bin Rashid Al 
Maktoum incise in arabo sulla sua superficie recita: Il futuro appar-
tiene a coloro che possono immaginarlo, progettarlo e realizzarlo. 
Non è qualcosa che si aspetta, ma che si crea. Le parole corrono 
sull’edificio come parte della sua forma. Prima ancora di entrare, il 
visitatore incontra una tesi che esprime una fiducia radicale nella 
possibilità di orientare ciò che verrà. Possiamo decidere se il nostro 
futuro sarà immaginato, progettato o realizzato da altri o da noi 
stessi.
Questo libro nasce da ricerca e passione per il futuro come respon-
sabilità condivisa. È pensato come un saggio operativo sullo strate-
gic foresight: un percorso teorico e pratico per chi vuole introdurre 
capacità anticipatoria, specialmente nella pubblica amministrazio-
ne, senza ridurre il futuro né a previsione tecnica né a slogan.
Mi sono avvicinato allo strategic foresight per una ragione sempli-
ce, ma per me decisiva: credo che il futuro debba tornare a essere 
una categoria della discussione pubblica.
Futuro è una parola particolare. Una poesia di Wisława Szymborska, 
Le tre parole più strane, inizia proprio così: Quando pronuncio la 
parola Futuro, / la prima sillaba già va nel passato. La parola deri-
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va dal latino futurus, participio futuro di sum: ciò che sarà. Futurus 
e il perfetto fui condividono il tema del passato, “fu-”. Il futuro 
infatti prende forma da ciò che ereditiamo. Il passato offre materia-
li, vincoli e possibilità; non impone un solo esito. Da quella radice 
possono nascere molti futuri, tra cui scegliere.
Per molto tempo abbiamo parlato di futuro come di una promessa. Lo 
abbiamo chiamato progresso, emancipazione, sviluppo, modernizza-
zione. Poi, quasi senza accorgercene, quella parola si è ritirata dal 
lessico comune. Oggi parliamo moltissimo di innovazione, di tecno-
logia, di intelligenza artificiale, di transizione digitale, di transizione 
ecologica. Ma parliamo molto meno del futuro in quanto tale: del 
tempo che vogliamo abitare, delle conseguenze delle nostre decisioni, 
della responsabilità che abbiamo verso chi verrà dopo di noi.
Il futuro sembra essersi contratto. È diventato previsione trime-
strale, ciclo elettorale, emergenza da gestire, crisi da inseguire, ag-
giornamento da installare. È come se l’orizzonte si fosse accorciato 
proprio nel momento in cui le nostre azioni hanno effetti sempre più 
lunghi. Abbiamo strumenti potentissimi, ma spesso un’immagina-
zione povera. Abbiamo dati, modelli, piattaforme, sistemi di allerta, 
ma fatichiamo a porci domande più elementari e più radicali: che 
cosa stiamo facendo? E perché? E per chi?
Ci sono immagini che aiutano a capire questa domanda meglio di 
molte definizioni.
Una viene dalla Svezia. Nell’Ottocento, la Marina svedese fece 
piantare sull’isola di Visingsö centinaia di migliaia di querce, pen-
sando al legname che sarebbe servito, molto tempo dopo, per co-
struire navi. Quando, più di un secolo dopo, quegli alberi furono 
finalmente maturi, il mondo era cambiato: le navi non avevano 
più bisogno di quel legno. Eppure quella foresta resta un gesto 
straordinario. Qualcuno aveva immaginato un bisogno futuro, 
aveva accettato di non vederne il risultato, aveva lavorato per per-
sone che non conosceva e per un tempo che non avrebbe abitato.
Un’altra immagine viene dal Giappone, dal santuario di Ise, rico-

struito ciclicamente secondo una tradizione antichissima. Lì la me-
moria non è soltanto conservazione di una pietra o di un edificio; è 
ripetizione viva, trasmissione di gesti, cura di una forma che attra-
versa le generazioni. Il nuovo non cancella l’antico: lo rinnova. La 
continuità non è immobilità: è responsabilità esercitata nel tempo.
Questi due esempi, diversissimi tra loro, dicono qualcosa di essen-
ziale. Il tempo non è uno sfondo neutro. È una materia politica, cul-
turale, organizzativa. È il luogo in cui si misurano la qualità delle 
nostre istituzioni, la profondità delle nostre scelte, la serietà delle 
nostre promesse. Governare non significa soltanto rispondere a ciò 
che accade. Significa anche creare le condizioni perché qualcosa 
possa accadere in modo migliore.
Per questo il foresight mi interessa: non perché consenta di pre-
vedere il futuro, ma perché costringe a prenderlo sul serio. Non 
offre certezze, non distribuisce profezie, non elimina l’incertezza. 
Al contrario, ci educa a starci dentro con più lucidità. Ci invita a 
guardare più lontano, a riconoscere segnali deboli, a immaginare 
alternative, a discutere scenari, a chiederci quali decisioni di oggi 
saranno ancora riconoscibili, giuste o sbagliate, tra dieci, venti, cin-
quanta anni.
Mettere in pratica questi studi è un’esperienza appassionante. Ed è 
anche faticosa. Perché significa abbandonare l’illusione che il futu-
ro sia una linea già tracciata, scritta nel passato, nei dati. Significa 
accettare il conflitto delle ipotesi, la pluralità dei punti di vista, la 
complessità delle conseguenze. Significa ascoltare competenze di-
verse, linguaggi diversi, generazioni diverse. Significa non rifugiar-
si né nell’ottimismo ingenuo né nel pessimismo comodo.
Ma proprio per questo è un’esperienza coinvolgente. Il foresight 
riapre uno spazio collettivo. Permette alle organizzazioni, alle 
amministrazioni pubbliche, alle comunità professionali e civili di 
sedersi attorno a una domanda comune: quali futuri stiamo ren-
dendo possibili? E quali futuri, magari senza volerlo, stiamo ren-
dendo impossibili?
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In questa domanda c’è una dimensione etica profonda. Non siamo 
soli nel tempo. Siamo il risultato di decisioni prese prima di noi e 
saremo, a nostra volta, la condizione di possibilità per altri. Do-
vremmo imparare a pensare in termini di long now, cioè di un pre-
sente più ampio, capace di contenere passato e futuro. Dovremmo 
imparare a pensare in termini di long us, riconoscendo che il “noi” 
non comprende soltanto chi è presente ora, ma anche chi non ha an-
cora voce. E dovremmo imparare a pensare in termini di long here, 
perché ogni luogo che abitiamo è legato ad altri luoghi, ad altre 
comunità, ad altri ecosistemi e le grandi sfide si affrontano insieme.
Il futuro, allora, non è un esercizio astratto. È un modo di essere 
responsabili. È il tentativo di allargare il campo della decisione, di 
non restare prigionieri dell’immediato, di non confondere l’urgen-
za con l’importanza. È anche un modo per restituire dignità alla 
discussione pubblica: perché una società che non sa parlare del pro-
prio futuro finisce per subire il futuro prodotto da altri.
Questo volume nasce da qui: dal desiderio di rimettere il futuro 
al centro, non come slogan, ma come pratica. Non come evasione 
dalla realtà, ma come forma più esigente di realismo. Perché essere 
realistici, oggi, non significa soltanto guardare ciò che c’è. Significa 
anche imparare a vedere ciò che potrebbe accadere, ciò che potrem-
mo evitare, ciò che potremmo costruire.
E significa farlo insieme, accettare il futuro come responsabilità 
condivisa. Perché il futuro non appartiene a chi lo annuncia. Ap-
partiene a chi se ne assume la responsabilità.

Introduzione 

Questo saggio parte da una scelta semplice: parlare di strategic fo-
resight non come di una moda terminologica o di un repertorio di 
tecniche, ma come di una capacità concreta per pensare, organizza-
re e decidere quando il futuro non si lascia ridurre a un programma, 
con lo scopo di usare il futuro senza subirlo.
Le tecniche sono importanti e torneranno lungo tutto il volume. 
Diventano però utili solo quando entrano in una cultura del governo 
capace di fare tre cose insieme: osservare il cambiamento, discu-
tere alternative credibili e trasformare l’anticipazione in decisioni 
migliori.
Il libro adotta una prospettiva insieme divulgativa e operativa. Di-
vulgativa, perché un’organizzazione non può usare il foresight se la 
sua logica resta confinata in una cerchia di specialisti. Operativa, 
perché la chiarezza non deve diventare superficialità: scenari, me-
gatrend, segnali deboli, wild card, intelligenza artificiale, pianifica-
zione strategica e competenze anticipatorie richiedono precisione, 
metodo e responsabilità.
L’idea guida è che il futuro non sia un luogo da indovinare. È un 
campo di possibilità nel quale amministrazioni pubbliche, imprese, 
comunità scientifiche e cittadini si muovono già oggi. Ogni scelta 
di bilancio, ogni norma, ogni investimento e ogni riforma incorpora 
una previsione implicita: presume che alcune condizioni resteranno 
stabili, che alcuni rischi saranno gestibili, che determinate tecnolo-
gie matureranno, che certi comportamenti sociali continueranno.
Lo strategic foresight rende esplicite queste previsioni implicite, le 
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mette alla prova e aiuta a costruire strategie più robuste. Non eli-
mina l’incertezza: la organizza. Non sostituisce il giudizio politico 
o manageriale: lo rende più consapevole. Non promette il controllo 
del futuro: amplia la capacità di prepararsi, adattarsi e scegliere.
Nella dinamica pubblica contemporanea la categoria del futuro si è 
indebolita. Parliamo molto di urgenze, scadenze, emergenze e in-
novazione tecnologica, ma meno del mondo che vogliamo rendere 
possibile. Il progresso viene spesso ridotto a una dimensione tecni-
ca; il tempo lungo viene compresso nel ciclo elettorale, nel budget 
annuale o nella prossima crisi. Questo libro prova a riaprire quella 
categoria: non per nostalgia di grandi narrazioni lineari, ma per re-
stituire profondità alle decisioni.
Questo testo può essere letto dall’inizio alla fine come saggio, oppu-
re usato come mappa per costruire una capacità anticipatoria nella 
propria organizzazione.
Il percorso mantiene una progressione deliberata. La prima parte 
spiega perché il futuro è una categoria politica e organizzativa. La 
seconda introduce megatrend, trend, segnali deboli, wild card, sce-
nari e strumenti di lavoro. La terza osserva esperienze internazio-
nali e ne ricava funzioni trasferibili. La quarta propone un modello 
operativo fondato sul ciclo integrato dei futuri, sulla biblioteca dei 
futuri e sull’uso responsabile di un agente AI. La quinta affronta 
competenze, leadership, etica e cultura organizzativa.
L’appendice finale traduce il percorso in schede operative: doman-
de guida, canvas, griglie di scenario, strumenti di policy testing, 
registro dei signposts, struttura minima della biblioteca dei futuri e 
checklist per l’uso dell’AI. Il corpo principale resta un saggio auto-
nomo; l’appendice serve a rendere più immediato il passaggio dalla 
lettura alla pratica.

Il futuro entra sempre, anche quando lo lasciamo fuori. Ogni orga-
nizzazione ha un futuro, anche quando non lo nomina. Lo si vede 
nei piani che danno per scontata una certa crescita, nei progetti di-

gitali che presumono determinate competenze, nelle riforme che 
immaginano un cittadino capace di interagire con servizi sempre 
più complessi, nelle politiche ambientali che incorporano ipotesi 
sulla disponibilità di risorse, energia, tecnologie e consenso sociale.
Il futuro non appare soltanto nei documenti strategici: è nascosto nel-
le routine, nei modelli di costo, nei calendari di attuazione, nelle com-
petenze che si assumono come disponibili e nelle crisi che si decide 
di non considerare. Proprio per questo non basta aggiungere un eser-
cizio di scenario a margine della pianificazione. Occorre cambiare il 
modo in cui l’organizzazione tratta le proprie ipotesi sul tempo.
Per molto tempo il futuro è stato trattato come una variabile ester-
na: si analizzava il contesto, si formulavano previsioni, si fissavano 
obiettivi e poi si procedeva. Quando i sistemi sono relativamente 
stabili, questo approccio può funzionare. Quando invece clima, 
tecnologia, demografia, geopolitica, fiducia istituzionale e disugua-
glianze interagiscono in modo non lineare, la pianificazione lineare 
diventa insufficiente.
In questa condizione, il problema non è prevedere di più. Spesso 
abbiamo già troppe previsioni: report, dashboard, indicatori, mappe 
di rischio, scenari macroeconomici e stime settoriali. Il punto è im-
parare a usare l’incertezza senza rimuoverla. Lo strategic foresight 
serve a questo: rende l’incertezza discutibile, visibile, condivisa e 
operativa.
La parola foresight può trarre in inganno. In italiano viene spes-
so tradotta come previsione strategica, ma la previsione, in senso 
stretto, è solo una parte del problema. Il foresight non riguarda la 
profezia né l’individuazione del trend vincente. Riguarda la capa-
cità di esplorare futuri plausibili, desiderabili o indesiderabili e di 
domandarsi quali scelte presenti diventino più sensate alla luce di 
questa esplorazione.
Per le amministrazioni pubbliche la posta in gioco è particolarmen-
te alta. Una pubblica amministrazione non decide soltanto per sé: le 
sue scelte condizionano infrastrutture, diritti, territori, mercati, co-
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munità e generazioni. Quando non considera abbastanza il futuro, il 
costo non è soltanto inefficienza interna; può diventare vulnerabili-
tà collettiva. Quando costruisce capacità anticipatoria, non elimina 
l’incertezza ma amplia lo spazio della responsabilità.
Lo strategic foresight non è fantascienza, anche se usa tecniche nar-
rative; non è forecasting, anche se parte da evidenze; non è sostituto 
della politica, anche se migliora la qualità della decisione. È una 
capacità organizzativa: percepire, interpretare e tradurre in azione 
segnali di cambiamento emergenti, orientando decisioni presenti in 
condizioni di incertezza e complessità.
Il valore del foresight non è produrre scenari affascinanti. È cam-
biare il modo in cui le organizzazioni trattano il tempo. In un’or-
ganizzazione matura, il futuro non è un allegato al piano, ma una 
dimensione della pianificazione; non è un evento annuale, ma una 
conversazione ricorrente; non è una curiosità intellettuale, ma 
un’infrastruttura cognitiva. Il futuro smette così di essere lo sfondo 
retorico della strategia e diventa una dimensione del giudizio.
Il contributo del libro è proporre un modello integrato. Un ciclo che 
osserva, interpreta, immagina, mette alla prova, decide e apprende; 
una Biblioteca dei Futuri che conserva fonti, scenari, decisioni e 
segnali; un agente di AI che amplia l’esplorazione senza sostituire 
responsabilità e valutazione. Il passaggio decisivo è questo: dagli 
esercizi episodici a una capacità istituzionale che modifica il lavoro 
ordinario.

PARTE I

La categoria del futuro e
la necessità dello strategic foresight

Il futuro non comincia dove finisce il presente. Comincia 
in ogni decisione con cui assegniamo oggi risorse, vincoli 
e possibilità al mondo di domani.
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