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Introduzione

Non so per voi, ma per me decidere è la cosa più complicata della vita. 
Di fronte ad ogni scelta di almeno media importanza mi sento dinnanzi ad 
una “sliding door”, col rischio di restare immobile nell’indecisione. “Cosa è 
opportuno fare?”, “Come è giusto comportarsi?”, “Quali conseguenze pro-
durrà questa azione?” sono solo alcune delle innumerevoli domande che mi 
tormentano. 

Per stare tranquilla, in pace con me stessa, vorrei saper prendere decisioni 
che siano espressione dei miei desideri e obiettivi, senza arrecare danni agli 
altri. 

Così ho cominciato a lavorare intorno a questo tema: è possibile prendere 
buone decisioni? Con buone decisioni intendo quelle funzionali a sé e che 
tengano conto degli altri. 

Siamo animali sociali, raggiungere questo obiettivo è utilitaristico, per-
ché se scontento i miei familiari, i miei amici o i miei colleghi di lavoro, 
prima o poi mi troverò in diffi coltà dentro quel gruppo sociale. Ma è anche 
etico. In particolare, per chi ha la responsabilità di prendere decisioni per 
sé e per gli altri, fi gli, collaboratori, cittadini, a seconda del ruolo che ri-
copre, massimizzare attraverso buone decisioni l’interesse sociale, questo 
è lo scopo. 

Nell’ultimo anno, mentre scrivevo questo libro, una grave pandemia ha 
interessato l’intero mondo, travolgendo equilibri consolidati e sicurezze. È 
risultato evidente a tutti quanto fosse diffi cile, per i governanti, prendere buo-
ne decisioni che salvaguardassero l’interesse della maggior parte dei citta-
dini e quanta aspettativa ci fosse nei loro confronti, nella loro capacità di 
prendere decisioni “giuste”. Le particolari circostanze hanno enfatizzato una 
condizione che è propria degli esseri umani, in tutte le epoche della storia: 
è diffi cile comprendere ciò che accade a noi e intorno a noi, interpretare gli 
accadimenti, valutare le priorità (nostre/degli altri) e conseguentemente de-
cidere nel modo migliore.
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Buona parte degli eventi che ci riguardano sfugge al nostro controllo e 
alla nostra capacità di comprensione. Individuare i criteri “giusti” che ci 
orientino nelle decisioni non è facile. Cosa fare? Rinunciare alla possibilità 
di prendere buone decisioni perché traguardo irraggiungibile?

Non è questa la risposta a cui sono arrivata e che il libro intende proporvi. 
Piuttosto questa: possiamo condurre una “‘vita consapevole’, con l’umiltà di am-
mettere quanto poco capiamo veramente”1, ma con la tensione a capire di più, 
a scoprire di più, anche ascoltando gli altri e le loro ragioni, prima di decidere. 

Il libro propone un viaggio all’interno del sapere di diverse discipline – 
dalla psicologia (compresi i recenti studi neuroscientifi ci), alla sociologia, 
alla logica, all’etica e alla fi losofi a – per approfondire il nostro funzionamen-
to interno e il funzionamento dei gruppi sociali, alla ricerca degli elementi 
rilevanti per decidere. Un’educazione alle decisioni.

Il contesto è quello che conosco di più, nel quale lavoro, il mondo delle 
aziende e delle società di consulenza, da cui ho tratto i casi e le situazioni 
descritte nel libro. 

Chi decide, in questo mondo, come lo fa? 
Decidere sembra essere il gesto di un attimo, ma è in realtà il frutto di una 

lunga preparazione. 
Chi decide “bene”, apparentemente senza sforzo, ha interiorizzato un sa-

pere, una competenza sulle decisioni, di cui può anche non essere pienamen-
te consapevole. 

In questo momento storico i manager delle imprese si trovano, ancor più 
che in passato, in una situazione simile a quella in cui si trovano i governan-
ti. La loro effi cacia e credibilità dipende dalla capacità di fare scelte ritenute 
sostenibili dai diversi stakeholder – azionisti, dipendenti, fornitori, clienti, 
enti locali, territorio e altri – che chiedono a chi dirige di operare nel rispetto 
degli interessi di tutti gli attori in gioco. 

Il libro mette a disposizione un “percorso” che, senza pretese di esaustività, 
consenta di orientarsi nel mondo complesso della decisione, per decidere “bene”.

Sbagliare si può, ma alcune decisioni hanno maggiore probabilità di ri-
uscire nell’intento di garantire il benessere del decisore, nel rispetto delle 
aspettative altrui.

Sono quattro sezioni. Per ogni sezione, si fanno riferimenti a ricerche e ad 
approcci teorici diversi; ogni capitolo è aperto da un caso reale ed è chiuso da 
qualche consiglio pratico.

Nella prima sezione “Individuare lo spazio della decisione”, si delinea 
qual è il perimetro all’interno del quale ci muoviamo per decidere. 

Perché ci sia uno spazio per le nostre scelte, per non essere completamen-
te bloccati nell’indecisione, il primo passo è imparare a tollerare l’incertezza 
(capitolo 1. Tollerare l’incertezza). Ci serve poi sapere, con l’aiuto della psi-

1. Si veda Nussbaum M.C. (2018), La Monarchia della paura, il Mulino, 2020, p. 23.
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cologia positiva, che possiamo agire effi cacemente (capitolo 2. Avere fi ducia 
in sé). Infi ne è utile approfondire il tema di come sia possibile favorire buone 
decisioni in un contesto sociale (capitolo 3. Altruismo evolutivo nelle deci-
sioni organizzative).

Nella seconda sezione “Come prendiamo le decisioni”, si affrontano gli 
elementi in gioco, a livello individuale e sociale, del processo decisionale. 
All’inizio (capitolo 4. Fidarsi dell’intuizione e della razionalità) vengono 
esaminate le due modalità decisionali, sapendo che ciascuno di noi ha una 
propensione prevalente: c’è chi soppesa tutte le opzioni e chi agisce d’istin-
to. Poi ci soffermiamo sulla conoscenza delle emozioni (capitolo 5. Il ruo-
lo delle emozioni), ognuna delle quali contiene un’informazione cognitiva 
utile per la nostra vita. Proseguendo analizziamo gli automatismi che sono 
il frutto di una mappa di valori e indicazioni costruita fi n dall’infanzia (ca-
pitolo 6. Storia personale e collettiva alla base delle decisioni). Infatti l’i-
dentità è un motore e un vincolo per le decisioni, tramite per fugare la pau-
ra di perdersi (capitolo 7. Decisioni identitarie per riconoscersi e rendersi 
riconoscibili). Nel capitolo 8, Decisioni “giuste” e “sbagliate” in funzione 
dei propri obiettivi, viene trattato il tema della sopravvalutazione e sotto-
valutazione degli elementi in gioco, che può portare a gravi errori, perché 
“non occorre essere stupidi per fare sciocchezze”. Infi ne, l’assunzione del-
la responsabilità che si connota come capacità di correre rischi e agire con 
prudenza, per il vantaggio proprio e altrui (capitolo 9. Rischio e responsa-
bilità in tempo di crisi).

Con la terza sezione “Utilizzare metodi e logica”, si verifi ca se il ragio-
namento logico, l’analisi e l’utilizzo razionale dei dati possano facilitare de-
cisioni effi caci. Sulla strada delle buone decisioni un aiuto ci viene anche 
dalle tecniche (capitolo 10. Giudizi affrettati e decisioni impulsive. Come 
le tecniche ci aiutano a contrastarli). Sapere come raccogliere informazioni, 
analizzarle, allargare il punto di vista, valutare più opzioni, andare in sintesi, 
è utile. Serve “una razionalità critica” che accetta l’idea che le sue teorie pos-
sano essere rimesse in discussione. Fino a che punto sono sicuro delle mie 
premesse? Come posso ampliarle ed eventualmente sostituirle con altre più 
attendibili e affi dabili? (capitolo 11. Logica induttiva e premesse implicite).

Infi ne, la quarta sezione, “Un’educazione alla decisione”, risponde alla 
domanda guida del libro: “È possibile favorire un’educazione personale e 
sociale che aiuti a prendere buone decisioni, a livello dell’individuo e del 
gruppo?”. 

La prima strada è quella di un’educazione civica ai valori della conviven-
za civile, che comprenda etica e responsabilità personale (capitolo 12. Etica 
nelle decisioni di business). Prenderci la responsabilità delle nostre azioni 
è una di quelle cose che sono alla base della vita, dell’essere “umani”. Per 
chi dirige le società, la capacità di rispondere alle sfi de dell’organizzazione 
(“respons-ability”) richiede coraggio e prudenza. Le decisioni sono sottopo-
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ste al vaglio del giudizio morale (del singolo/dei gruppi), considerando da 
una parte l’intenzione che le ispira e dall’altra le conseguenze che generano.

La seconda strada è quella di un’educazione alla conoscenza del funzio-
namento sociale delle organizzazioni (capitolo 13. Decisioni organizzative 
che favoriscono la collaborazione). Chi è al vertice delle organizzazioni è 
opportuno che sappia quali sono i processi attraverso i quali si affermano al-
cune regole di funzionamento e non altre, per favorire la creazione di contesti 
di lavoro che facilitino fi ducia e collaborazione. 

La terza strada è un’educazione dell’individuo alla tolleranza e alla com-
passione verso sé e verso gli altri (capitolo 14. La compassione verso di noi 
e verso gli altri). 

Una delle cose più diffi cili dell’esistenza è convivere con le scelte che 
abbiamo fatto e che consideriamo essere sbagliate. Gli errori non sono spes-
so rimediabili. Possiamo solo accettare quello che non è più modifi cabile e 
cambiare ciò che è ancora modifi cabile. La compassione non nega la realtà, 
ma è accettazione di quello che siamo. Un regalo che possiamo fare a noi 
stessi.



Prima sezione
Individuare lo spazio della decisione
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1 “Accidenti, stavo così bene!”
Tollerare l’incertezza 

Francesco è l’esperto della Sicurezza per la fi liale italiana di una multinazionale. 
Ha uno staff di 5 persone, con le quali mette a punto le procedure di sicurezza 
e si occupa poi di farle rispettare. Organizza meeting dedicati a tutte le funzioni 
dell’azienda per presentare le nuove procedure e realizza controlli a campione 
per verifi carne il rispetto da parte di tutti i dipendenti. È soddisfatto del suo lavo-
ro, ha una buona relazione coi suoi collaboratori ed è stimato all’interno dell’a-
zienda. 
Mentre il “tran tran” della sua vita procede senza scosse, un giorno gli arriva la 
proposta di un cambio di lavoro, una mobilità interna, per una posizione orizzon-
tale alla sua: il Responsabile della Qualità. Nella fi liale italiana del suo Gruppo 
Qualità e Sicurezza sono due servizi che riportano allo stesso Direttore (Direzio-
ne Qualità e Sicurezza). 
Il nuovo lavoro avrebbe molte affi nità col precedente, per metodo e tipologia di 
mansioni, e gli consentirebbe di allargare le sue competenze. In futuro potrebbe 
anche aspirare a ricoprire l’attuale posizione del Direttore Qualità e Sicurezza. 
Una fantastica opportunità! 
Eppure Francesco non è entusiasta della novità. “Accidenti, stavo così bene, ero 
tranquillo, il team ormai ha “ingranato”, …, certo ci sono le piccole diffi coltà di tutti 
i giorni, ma gestibili. Non so se riuscirò altrettanto bene o se mi troverò bene col 
nuovo team. Se metto sul piatto della bilancia la sicurezza, la tranquillità di oggi, 
con una possibile carriera domani non so cosa scegliere. E poi chi mi assicura 
che, accettando questo nuovo lavoro, farò più velocemente carriera? È una pos-
sibilità, non una sicurezza”. 
Prende tempo: chiede al Direttore Generale una settimana per rifl ettere. Il Diret-
tore, un po’ sorpreso … pensava che avrebbe gradito questa opportunità, gliela 
concede, dicendogli di decidere in fretta e di cominciare anche a pensare alla 
sua successione. 
Intanto Francesco comincia a consultare qualche collega di cui ha fi ducia e que-
sti gli dicono che sarebbe “matto” a rifi utare, perché è una ottima opportunità, un 
“trampolino di lancio” per la carriera, come gli ha detto il Direttore Generale. “Non 
sarà che hai paura di affrontare una nuova realtà?”, qualcuno insinua.
Sono già passati un paio di giorni dall’incontro col Direttore e Francesco “rimugi-
na” dentro di sé. Pensa spesso ad Erik, il Direttore Sicurezza a livello Europa, il 
suo capo funzionale. Gli è molto riconoscente per quello che gli ha insegnato e 
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per l’autonomia che gli ha lasciato nella gestione delle procedure in Italia. Sa che 
Erik non sarà contento di questa mobilità. Ha scommesso su di lui, l’ha formato, 
gli ha dato delega e adesso dovrà ricominciare tutto con qualcun altro. “Come 
faccio a dirglielo. Gli darò sicuramente un dispiacere”.
A proporlo per la nuova posizione è stato il suo capo diretto in Italia, Bianchi, il 
Responsabile della Direzione Qualità e Sicurezza. “Ti ho segnalato al Direttore 
Generale come il candidato ideale, quando si è liberata la posizione. Credo mol-
to in te e poi la Qualità, rispetto alla Sicurezza, è un settore più importante, tro-
verò il modo di farti crescere rapidamente”. 
Francesco è dubbioso. Il suo capo non è mai stato particolarmente positivo o 
espansivo nei suoi confronti e sa che ha bisogno di ricoprire quella posizione va-
cante. Sostituirlo alla responsabilità del settore Sicurezza è facile, perché Fran-
cesco ha un collaboratore molto preparato, Saverio, il suo “delfi no”, che potreb-
be farsi carico immediatamente della posizione. Viceversa, il precedente respon-
sabile della Qualità non aveva uno stile delegante e così nessuno dei suoi è 
pronto per la sostituzione. 
A Francesco fa piacere generare un’opportunità per il suo collaboratore, ma fa 
anche i conti col suo passato. “Non ho pensato molto, fi nora, a cosa avrei voluto 
fare in futuro, se mi sarebbe piaciuto sperimentare cose nuove o restare dov’ero 
… Mio padre mi ha sempre invitato alla prudenza. La sua idea era che le perso-
ne troppo ambiziose fi niscono per trovarsi nei guai, perché quando ci si fa carico 
di impegni onerosi la riuscita non è scontata. Finora non ho messo in discussio-
ne i suoi insegnamenti: mi sono cercato un lavoro da neolaureato nel settore 
Sicurezza, e lì sono rimasto, fi no a diventare Responsabile. Adesso che mi si 
prospetta questo cambiamento, …, beh, tutto sommato, a pensarci bene non 
mi dispiacerebbe. Non è molto rischioso, è dentro la stessa Direzione e la stes-
sa azienda; dovrò imparare un mestiere nuovo ma in un contesto che conosco 
bene, quindi tutto sommato fattibile. E poi imparare qualcosa di nuovo non mi è 
mai dispiaciuto. Chissà cosa direbbe mio padre, se lo sapesse. Probabilmente 
mi direbbe di non rischiare”. 

Due elementi confl iggono tra loro, aumentando la sua incertezza: seguire 
il desiderio che comincia a provare verso la possibilità di intraprendere una 
nuova strada, peraltro fattibile, oppure restare ancorato agli insegnamenti che 
invitano alla prudenza del padre? 

Entrambe le opzioni, restare nella vecchia posizione organizzativa o ac-
cettare quella nuova, hanno elementi a favore ed elementi contro. Francesco 
contava sul fatto che mettendosi ad esaminare con calma e con razionalità la 
situazione avrebbe trovato delle ragioni certe per andare nell’una o nell’altra 
direzione, ma non è quello che sta succedendo.

Qualunque decisione prenderà metterà a rischio qualcosa. 

1.1. Perché è diffi cile decidere?

L’incertezza su quello che accadrà nel futuro è un elemento costante 
dell’esperienza umana. Nessuno di noi sa quello che gli potrà succedere do-
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mani e tutti viviamo, con maggiore o minore ansia, questa condizione. Chi 
più, chi meno, costruiamo delle routine di comportamento che hanno la fun-
zione di rassicurarci rispetto all’imprevedibilità della vita. 

Quando la vita ci mette di fronte ad un possibile cambiamento l’incertez-
za si amplifi ca. 

Decidere è diffi cile, per un’infi nità di ragioni. Intanto perché nessuna 
scelta è immune da pro e contro. Nella maggior parte dei casi non c’è una 
direzione che appaia totalmente giusta o completamente sbagliata. Esagerare 
in analiticità nel soppesare i vantaggi e gli svantaggi può bloccare il processo 
decisionale. 

Il dato di realtà con cui ci si scontra è che quasi ogni scelta implica una 
perdita. Ce lo ricorda la stessa etimologia della parola, decidere. Dal latino 
decīdĕre, dall’unione del prefi sso de = da con il verbo caedĕre = tagliare. 
Quindi, letteralmente, decidere signifi ca tagliare da, tagliar via, dare un ta-
glio, defi nire.

Quando decidiamo di fare una certa cosa, ne escludiamo un’altra: se ades-
so sto scrivendo vuol dire che non sono andata a riposarmi. L’incertezza di-
pende, con questa “angolazione”, dal fatto che ogni decisione è una rinuncia 
ad un’opzione alternativa. Ogni volta che scegliamo “tagliamo via” qualco-
sa, la perdiamo.

Chi non decide – bloccato nell’incertezza – potrebbe fare fatica a rinun-
ciare alla seconda opzione. La condizione è simile ad una sorta di bulimia: 
voglio tutto, voglio avere tutto, non so cedere niente e, di conseguenza, sto lì, 
fermo immobile e non decido. Come se, così facendo, fosse possibile tenere 
“in vita” tutte le possibili opportunità. Una idea illusoria! Certo c’è una fi ne-
stra temporale in cui possiamo disporre di due possibilità, ma è, nella mag-
gior parte dei casi, un momento breve, che fi nisce.

Quando sono in quella fi nestra temporale l’incertezza è ai massimi livelli, 
perché ho tutte le possibili alternative sul tavolo.

Senza cedere qualcosa, l’incertezza si amplifi ca. Accettare di rinunciare è 
un modo per ridurla, almeno un po’.

Poi, una volta che “abbiamo dato un taglio” alla situazione precedente, 
nella maggior parte dei casi non sappiamo immediatamente se abbiamo fat-
to bene. 

Per questo la libertà di scelta fa paura: cosa mi sono perso seguendo la 
strada B a discapito della strada A? Generalmente solo dopo qualche tempo 
sappiamo se la decisione è stata buona per noi. 

Sarebbe più facile se avessimo, fi n dall’inizio, più chiare le nostre prio-
rità e preferenze. Cosa è più importante per me: un’opportunità di carriera 
o la sicurezza di quello che ho già? Mi fa stare meglio assecondare la mia 
intuizione e i miei desideri, oppure seguire gli insegnamenti della famiglia e 
della tradizione?

Avere maggiore chiarezza sui criteri che sono alla base dei principali di-
lemmi della vita è utile: un primo passo verso la riduzione dell’incertezza.
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