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Introduzione


Scrivere l’introduzione di un libro è sempre stato un bel problema, ma oggi ho preso la decisione di farlo, pur consapevole, come diceva Marcel Proust, che tutte le decisioni definitive sono prese in uno stato d’animo che non è destinato a durare.


Quindi, prima che me ne penta, inizio col dire che questo libro nasce dall’interesse che il tema suscita nelle aule universitarie, manageriali e nelle conversazioni di tutti i giorni, con amici, colleghi, familiari ecc.


Quotidianamente la nostra mente affronta numerosi problemi, alcuni risolvibili senza pensarci, in modo automatico; altri necessitano di ragionamenti, supposizioni, congetture, e non sempre vengono risolti. In più, pare che ogni giorno ognuno di noi prenda almeno 35.000 decisioni, tranne ieri, che qualcuno ne ha prese 70.000, dato che io ero in modalità zen-standby.


Ciò detto, mi sono deciso a scrivere questo libro per offrire un’analisi sistematica, scientifica e aggiornata degli studi su problem solving e decision making, con particolare attenzione alla dimensione applicativa e alle implicazioni manageriali.


Gli studi sul tema utilizzano e applicano prospettive teoriche e di ricerca multidisciplinari, di matrice psicologica, sociologica ed economica. L’obiettivo comune è quello di studiare come gli individui affrontano i problemi, con quali frame cognitivi, come prendono le decisioni e come apprendono dalle decisioni prese.


Un altro problema delle introduzioni è la loro lunghezza e noiosità nell’illustrare gli obiettivi, i contenuti, la struttura ecc. Per cui decido di chiuderla qui, con le parole di Charlie Brown: «Nessun problema è così grande o complicato che non gli si possa sfuggire».


Ps. I libri, per restare vivi, hanno bisogno di critiche


e suggerimenti. Lascio a tale proposito la mia


e-mail: massimo.pilati@unimore.it


Grazie


Massimo “Max” Pilati




Capitolo 1


Individui, problemi e decisioni


«Se avessi un’ora per risolvere un problema


spenderei cinquantacinque minuti per pensare


al problema e cinque minuti alle soluzioni.»


Albert Einstein


Andrea, quando affronta un problema, tende a decidere velocemente e a risolverlo, al contrario di Iolanda che temporeggia, si documenta, rimugina le possibili alternative, le soppesa e chiede spesso consigli e pareri. Andrea considera Iolanda un’indecisa cronica e lei considera Andrea un impulsivo frettoloso. L’interazione tra i due rischia spesso di bloccarsi e diventare conflittuale, specie quando devono prendere una decisione insieme, poiché Andrea non ha tempo da perdere e Iolanda è troppo attenta ai dettagli. Chi li conosce, perché lavora con loro o è loro amico, si rivolge solitamente ad Andrea quando c’è da prendere una decisione e a Iolanda quando c’è da analizzare un problema.


Mi piace immaginare che, leggendo questa breve introduzione, vi siano venute in mente persone simili ad Andrea e Iolanda. Probabilmente riuscite a immaginare i loro volti, le loro espressioni o le parole che usano per affrontare un problema e prendere una decisione. Se vi è venuto in mente anche il loro modo di vestire e di camminare, siete dei veggenti o semplicemente siete incappati in uno dei bias cognitivi che va sotto il nome di stereotipo.


Ciò premesso, è indubbio che alcuni individui abbiano difficoltà a risolvere un problema e si blocchino nel momento in cui dovrebbero prendere una decisione, non considerando che anche il non decidere è una decisione. Altri credono di avere la soluzione in tasca, compiono valutazioni affrettate e incomplete delle possibili soluzioni e hanno fretta nel decidere, perché per loro è inutile stare troppo a ragionare su un problema.


Una delle spiegazioni possibili è che i problemi e le decisioni sono legati al nostro modo di vedere la realtà, di percepirla. Il processo decisionale è spesso imperfetto e richiede nuove decisioni, che compensino quelle precedenti. Il processo di base include la definizione del problema, la generazione e valutazione di soluzioni alternative, la scelta tra le alternative e l’implementazione della decisione. Il comportamento creativo e quello valutativo sono entrambi importanti nei diversi stadi del processo decisionale.


In questo capitolo il confronto dei diversi modelli in funzione del problema, e della percezione dello stesso, viene integrato con la configurazione dei diversi stili decisionali, che dipendono dalla personalità, dagli atteggiamenti e dalla capacità di gestione dello stress.


Qual è il problema?


Nella vostra esperienza, quante volte vi siete fatti questa domanda o vi è stata posta da altri? Questa è una domanda molto importante, affatto scontata e che permette di dedicare tempo alla corretta definizione del problema, utile per prendere decisioni, poiché tali attività sono interdipendenti. Quando sentiamo che le cose non sono come dovrebbero essere, nasce un problema, una discrepanza tra una situazione di fatto e una desiderata, entrambe percepite. Ma ciò che è un grande problema per qualcuno, non lo è affatto per qualcun altro. I problemi non esistono, se non in rapporto a un soggetto che li deve affrontare e risolvere.


Nulla è un problema, finché qualcuno non lo considera tale, poiché non esistono problemi in natura. La nebbia non è assassina, fa soltanto il suo mestiere. Il problema può essere la visibilità mentre si guida e la velocità della nostra auto e di quelle altrui.


L’origine dei problemi è mentale ed è dovuta al divario tra aspettative ed evidenze, unitamente a dissonanze cognitive correlate alle percezioni e alla modalità di interpretazioni delle stesse (Simon 1957). Ne consegue che la definizione di un problema, la valutazione delle diverse soluzioni alternative e la decisione di quale azione intraprendere sono soggettive e dipendono dai tratti di personalità, dalle percezioni e dalle tendenze a esprimere giudizi. Per questo è utile, prima di concludere che un problema non esiste, confrontare le nostre percezioni con quelle degli altri.


Ciò detto, dato che avverto il bisogno di essere chiaro, prendo la decisione di continuare proponendovi una classica scomposizione dei processi di problem solving e decision making in fasi logiche: scoprire il problema; definire e inquadrare il problema; analizzare e valutare le alternative; selezionare e decidere le linee di azione più adeguate a risolverlo.


Per chi è propenso a usare il pensiero sistemico e convergente, la fase di definizione e inquadramento del problema, una volta scoperto, è inutile perché ha immediatamente a portata di mano la soluzione. Per altri, che usano il pensiero analitico e divergente, si tratta di una fase necessaria, perché hanno bisogno di ulteriori informazioni ed elementi per decidere. La diversità di pensiero e di orientamento decisionale è spesso fonte di litigi e contrasti, ma se opportunamente compresa e gestita può trasformarsi in una risorsa per generare idee, intercettare modi di pensare differenti e alternative decisionali efficaci.


In questo senso, la domanda «qual è il problema?» permette di proporre il proprio punto di vista; dal confronto di opinioni è possibile ridurre le differenziazioni cognitive legate a bias, e cioè alle distorsioni che attuiamo nelle valutazioni di fatti e avvenimenti. La fase di definizione e inquadramento del problema è legata alla nostra conoscenza ed esperienza in merito a quel problema.


Ma da cosa dipende la complessità di un problema?


Dipende prevalentemente dal grado di strutturazione dello stesso e dalle caratteristiche degli obiettivi. Un problema strutturato è facilmente definibile, ha confini chiari, potenziali alternative di soluzioni individuabili e finite. La complessità aumenta nei problemi destrutturati, caratterizzati da molteplicità e diversità di obiettivi, spesso ambigui e incongruenti (March, Simon 1958; March, Guetzkow, Simon 1993).


Una volta che ci si è resi conto del problema e dopo averlo definito e inquadrato, occorre individuare le soluzioni alternative; tale ricerca è tanto più difficile quanto più il problema è ampio e poco strutturato. Successivamente bisogna valutarle, definendo regole e criteri che costituiscono, peraltro, un potentissimo regolatore dell’ampiezza del processo di ricerca di tali soluzioni. In funzione della complessità del problema si dovrebbe applicare la regola valutativa più adeguata tra quelle ottimizzanti, soddisfacenti, casuali, imitative, intuitive; successivamente, selezionare la linea di azione corrispondente, per poi prendere la decisione atta a risolvere il problema. Tali modalità, diverse tra loro, sottendono modelli specifici. Tornerò, più avanti, sul concetto di bias e di modelli decisionali.


De-caedo, ergo sum


Quando decidiamo, inevitabilmente escludiamo. L’attività del decidere non comporta l’includere, bensì l’escludere. Etimologicamente il verbo decidere deriva dal latino decidēre, composto da dē e caedēre, tagliare, tagliar via, il che implica la selezione di una via d’azione e l’esclusione di altre possibili, ma di minore impatto ed efficacia. La decisione è l’intenzione di agire in un determinato modo e porre termine a una situazione problematica.


Indecisi e decisionisti si nasce o si diventa? Pensate che il modo di decidere e risolvere i problemi che hanno Andrea e Iolanda dipenda dal loro carattere, dalla loro personalità o che dipenda da altri fattori, quali le circostanze, il tipo di problemi ecc.?


Ebbene, cominciamo col dire che il modo di decidere e risolvere problemi dipende senz’altro dalla nostra personalità, dall’insieme relativamente stabile delle caratteristiche psicologiche che influenzano il modo con cui essa interagisce con gli altri e con l’ambiente.


La personalità è caratterizzata da tratti ereditati geneticamente e sviluppatisi nelle prime esperienze di socializzazione, come risultato dell’educazione e di come si è stati «allevati». Il dualismo genetica-socializzazione ha, da diversi anni, costituito argomento per accesi dibattiti, ma le ricerche più recenti in questo campo indicano che entrambe le prospettive sono valide. Una porzione significativa della nostra personalità è il risultato dell’ereditarietà genetica, ma una parte più consistente sembra essere legata alle esperienze che sperimentiamo, specialmente nei primi anni di vita.


Un modello interessante, per meglio capire il ruolo della personalità nell’affrontare i problemi e prendere decisioni, è quello di Myers-Briggs, basato sul concetto junghiano di tipo psicologico, inteso come sistema di preferenze individuate in relazione a dimensioni dicotomiche che interagiscono in modo dinamico, determinando modi di pensare, di agire, interessi, motivazioni e propensioni degli individui (Jung, Baynes 1921; Myers, Briggs 1962). Le preferenze sono tendenze innate a comportarci in un certo modo, allineato alle nostre caratteristiche più profonde, tanto da rendere quel comportamento naturale, spontaneo e fonte di soddisfazione ed energia, quindi il preferito. Le dimensioni dicotomiche, o chiavi di preferenze individuali, sono sensorialità-intuizione, pensiero-sentimento, introversione-estroversione e percezione-giudizio.


Ognuna delle quattro dimensioni presenta due opposte possibilità di preferenza individuale e indica il modo con cui raccogliamo e usiamo le informazioni, prendiamo le decisioni, raccogliamo e usiamo energia e interagiamo col mondo esterno.


Ognuno di noi cerca di trovare un personale bilanciamento tra la sua preferenza e il polo opposto, attraverso l’esplorazione e lo sviluppo di entrambe le dimensioni, come una specie di completamento alle caratteristiche della propria personalità.


Per esempio, le persone che preferiscono la sensorialità, raccolgono le informazioni in modo sistematico e preciso, preferiscono le situazioni strutturate, le routine rigide, il pragmatismo, i dettagli precisi e non complicati; tendenzialmente preferiscono utilizzare le competenze già acquisite. Le persone che invece preferiscono l’intuizione raccolgono le informazioni lasciandosi ispirare dal momento, cogliendo l’attimo e tendendo a preferire problemi sempre nuovi. Il più delle volte seguono l’istinto, specie nelle attività di problem solving, saltando immediatamente alle conclusioni e alla soluzione del problema.


Le persone che preferiscono il pensiero prendono decisioni ricercando verità generali e fatti obiettivi; non sono emotivi e spesso, anche se inconsciamente, possono ferire i sentimenti altrui. Preferiscono analizzare i problemi, più che risolverli, danno priorità alle cose in ordine logico, sembrando così impersonali e anaffettivi. Le persone che preferiscono il sentimento prendono decisioni cercando il benessere, l’armonia individuale e relazionale. Sono influenzabili dai bisogni altrui, relazionandosi bene con la maggior parte delle persone.


Le persone introverse ricevono l’energia dall’interno e la dirigono verso l’interno; preferiscono concentrarsi e valutare attentamente le situazioni prima di agire. Lavorano meglio da sole e possono dedicarsi a un progetto per lunghi periodi. Ogni azione è preceduta da molta riflessione e spesso l’azione non viene intrapresa, ma rinviata; non amano le interruzioni e possono avere problemi di comunicazione. Le persone estroverse ricevono energia dall’esterno e la dirigono verso l’esterno; mostrano impazienza nei confronti di attività da svolgere lentamente e che richiedono tempi lunghi di realizzazione; preferiscono lavorare velocemente, senza troppe complicazioni. Preferiscono la varietà e l’azione alla contemplazione. Sono eccellenti nelle relazioni interpersonali e nella comunicazione con le altre persone, che amano avere intorno.


Le persone che preferiscono la percezione si adattano bene al cambiamento e gradiscono le nuove idee, però possono lasciare i problemi in sospeso e irrisolti, procrastinando le decisioni senza troppa preoccupazione. Spesso iniziano contemporaneamente più progetti, rinviando e non portando mai a termine quelli che considerano poco piacevoli. Le persone che preferiscono il giudizio tendono a pianificare il lavoro e seguire il piano; hanno un approccio riduzionistico ai problemi, ricercando l’essenzialità, poiché in questo modo riescono a essere soddisfatti dei risultati. Prendono decisioni velocemente, non amano abbandonare un progetto in corso e mettono subito in pratica quanto hanno deciso.


Tornando all’esempio di partenza, credo sia ora evidente che Andrea e Iolanda sono due tipi psicologici opposti, ma ciò non significa che non possano avere vantaggi a collaborare. Col tempo, infatti, si può apprendere quando è il momento migliore per mostrare la propria razionalità, intuizione, introspezione, emotività e si può anche imparare che esiste una reciproca utilità degli opposti.


Ognuno di noi ha bisogno del suo opposto, per completarsi e per l’equilibrio della relazione. Consideriamo, per esempio, una situazione di lavoro in cui occorre risolvere un problema gestionale: ogni tipo psicologico, e quindi ogni persona con preferenza di comportamento, può dare un contributo valido e sostanziale. L’individuo che preferisce la sensitività ha bisogno di un tipo intuitivo per generare alternative, stimolare l’ingegnosità, gestire la complessità e produrre nuove idee. Gli intuitivi riescono infatti a configurare prospettive di analisi ad ampio raggio e danno spesso il via a cose che sembrano impossibili.


D’altra parte, l’intuitivo ha bisogno del suo opposto, per la parte di analisi del problema e di identificazione delle alternative; ciò gli permetterà di studiare meglio i fatti, analizzare i dettagli e infine di notare, con la pazienza che gli manca, quali sono gli elementi del problema che hanno bisogno di immediata attenzione e quali possono essere rinviati. Il tipo riflessivo e razionale trova nel suo opposto l’opportunità di far emergere i sentimenti e di risvegliare l’entusiasmo. Viceversa, l’emotivo ha bisogno di un riflessivo-razionale per analizzare, organizzare, prevedere le possibili eccezioni, ragionare in termini logici e attenersi alle regole e alle procedure.


Johann Wolfgang von Goethe, nel suo romanzo capolavoro Le affinità elettive, scriveva: «Alcuni si incontrano come amici e vecchi conoscenti, che subito si uniscono e si accordano senza mutarsi reciprocamente in nulla, così come si mischiano l’acqua e il vino. Altri invece restano estranei uno accanto all’altro e non si congiungono neppure quando siano mescolati e strofinati meccanicamente; così come l’olio e l’acqua che, agitati assieme, tornano immediatamente a separarsi. […] Chiamiamo affini quelle nature che, incontrandosi, subito si compenetrano e si determinano reciprocamente. Questa affinità è piuttosto evidente negli alcali e negli acidi, che sebbene siano opposti gli uni agli altri, o forse proprio per questo, si cercano e si compenetrano nel modo più netto, si modificano e, insieme, formano un nuovo corpo».


Atteggiamenti


Che atteggiamento avete verso i problemi e le decisioni? Positivo o negativo? È importante porsi questa domanda, per comprendere la tendenza a reagire in modo favorevole o sfavorevole nei confronti di tali attività. Certamente la vostra personalità, i vostri tratti, le vostre attitudini determinano i vostri atteggiamenti, ma questi, a differenza della personalità, sono modificabili e meno duraturi. In altri termini, non potete cambiare la vostra personalità ma potete cambiare i vostri atteggiamenti. Se siete una persona analitica, che ama sviscerare un problema e raccogliere più informazioni possibili, è probabile che abbiate un atteggiamento negativo verso decisioni veloci e impulsive.


Ma cosa accade quando il tempo stringe, quando dovete decidere urgentemente e successivamente scoprite che la decisione che avete preso era idonea a risolvere il problema? Cosa accade al vostro senso di autoefficacia percepita, intesa come la consapevolezza che siete capaci di dominare specifiche attività, situazioni o aspetti del vostro funzionamento psicologico o sociale? (Bandura 1999, 2000; Bandura, Locke 2003).


Ebbene, accade che la vostra percezione di essere capaci di decidere sotto stress parzialmente si modifica. Inoltre, se vi esercitate in altre attività decisionali veloci e impulsive, potreste anche scoprire che non è impossibile farlo e che il vostro atteggiamento negativo si basava su un pregiudizio, un bias legato a convinzioni radicate e generatesi dalle prime esperienze di socializzazione. Il che non è patologico, poiché tendiamo a percepire selettivamente solo una parte dell’ambiente esterno e tendiamo a selezionare quei fatti che sono maggiormente coerenti con i nostri atteggiamenti, ignorando o non tenendo in considerazione ciò che è incoerente (Weick 2009).


In base alla teoria della dissonanza cognitiva, noi abbiamo bisogno di sentire una corrispondenza tra il nostro comportamento e i nostri atteggiamenti, le nostre credenze e cognizioni (Festinger 1957). Quando non avvertiamo questa corrispondenza, insorge la dissonanza, siamo invogliati a contenerla e a ridurla, perché proviamo disagio. In particolare, la dissonanza decisionale sorge anche quando vi sono delle aspettative non confermate. Per esempio, se un cliente si lamenta con voi in merito a uno dei servizi dell’organizzazione per cui lavorate, la dissonanza potrebbe sorgere perché la lamentela non corrisponde all’immagine che voi avete dell’organizzazione. In conseguenza di ciò, potreste iniziare a contenere e ridurre la vostra dissonanza, pensando che la lamentela sia stata determinata dal non aver seguito la procedura di utilizzo del servizio da parte del cliente.


La dissonanza cognitiva è avvertita in misura maggiore quando siamo coinvolti personalmente, come quando una nostra decisione porta a un problema inaspettato. Poiché, di solito, è difficile ammettere i propri errori, la teoria della dissonanza prevede che tenderemo a perseverare nella decisione originale e potremmo anche ripeterla, come meccanismo di giustificazione, piuttosto che ammettere la dissonanza derivante dal fatto di aver sbagliato.


Pensavo fosse amore, invece era un calesse


La comicità del compianto Massimo Troisi, come quella di grandi attori, si basava spesso sull’equivoco percettivo, sul trompe-l’oeil visivo e cognitivo, che inevitabilmente porta alla risata. Del resto la realtà oggettiva non esiste, esiste quella percepita. Anche il nostro sapere, come sostenuto da Leonardo da Vinci, ha origine dalle percezioni, che sono processi cognitivi attraverso i quali creiamo un’immagine interna del mondo esterno. L’interpretazione che ne risulta è la verità del perceiver. La percezione di uno stesso oggetto, di una situazione, di un ambiente può variare ampiamente da individuo a individuo. Potreste obiettare che esistono elementi oggettivi che sono percepiti allo stesso modo da chiunque. Vediamo se così è.


Se consideriamo la variabile tempo, un’ora è un’ora: è misurabile, è composta da 60 minuti, ogni minuto da 60 secondi ecc. Si tratta di una convenzione comune e nota a tutti. Eppure, avrete sicuramente sperimentato che in compagnia di alcune persone un’ora vola, mentre con altre non passa mai. Ma il tempo non è veloce o lento: il tempo scorre, preciso e puntuale, alla medesima velocità. La nostra percezione del tempo è invece diversa in funzione degli stati d’animo, delle emozioni e dei sentimenti che proviamo nel periodo preso in considerazione. Esiste quindi un tempo oggettivo e un tempo percepito soggettivo.


Un’interessante ricerca sulle percezioni soggettive del tempo ha dimostrato che il modo in cui impariamo a leggere le ore influenza il modo di impiegare il tempo (Labianca, Moon, Watt 2005). Nell’ambito della ricerca alcune persone furono messe a lavorare in gruppo a un progetto di promozione pubblicitaria, con un’ora di tempo a disposizione per l’analisi e un minuto per scrivere l’output. Stavano in una stanza, con gli strumenti necessari e un orologio ufficiale segnatempo. Alcuni gruppi iniziarono al tempo canonico, per esempio alle 16:00 o alle 16:30, mentre altri in orari atipici, quali le 16:37 o le 16:43. Ebbene, i gruppi che partirono a orari convenzionali ottennero performance più elevate di quelli che iniziarono a orari atipici. Questi ultimi sembravano smarriti e avvertivano una maggiore pressione temporale degli altri.


La percezione è un processo dinamico, una ricerca della migliore interpretazione dei dati disponibili, non necessariamente accurata. Le nostre percezioni influenzano il nostro modo di vedere un problema e di prendere una decisione. Il modo di percepire è qualcosa che noi apprendiamo e ciò che apprendiamo influenza le nostre percezioni, creando così una relazione biunivoca tra apprendimento e percezione.


L’elemento base del processo percettivo è la selezione, che viene guidata dalle caratteristiche personali, dagli attributi dell’oggetto percepito e dalla situazione in cui avviene la percezione. Ogni giorno ci arrivano numerosi stimoli, ma solo alcuni di essi passano oltre un primo stadio, diventando parte della nostra esperienza e quindi utilizzabili per esprimere giudizi e prendere decisioni.


Un altro elemento fondamentale, oltre la selezione, è l’organizzazione delle percezioni, poiché le informazioni presentano un modello atteso che è stato appreso in precedenti esperienze; tale modello può essere molto generale e astratto o molto specifico e dettagliato.


Questi modelli sono denominati «categorie» o «schemi cognitivi». Mentre si è esposti alle informazioni dell’ambiente si tende a raggruppare certi stimoli in schemi che diano significato al tutto, piuttosto che a parti frammentate. Il modo con cui le informazioni sono raggruppate dipende dagli schemi personali di riferimento. Pensate alle stesse parole che state leggendo: sicuramente ignorate le singole lettere a favore della parola intera; allo stesso modo bastano tre punti su un foglio per vedere un triangolo e quattro per un quadrato o un rettangolo, per via degli schemi fisici. Anche gli stati fisici ed emotivi possono determinare e modellare la nostra realtà. Quando una persona è affamata, i segnali e i suoni che puntano al cibo diventano salienti e tendono a essere il principale elemento percepito.


Gli stati emotivi possono distorcere le percezioni, come accade in presenza di un crimine. Diversi studi di psicologia giuridica hanno ampiamente dimostrato che le percezioni dei testimoni oculari di un crimine sono spesso poco accurate, proprio in relazione al loro stato emotivo nel momento in cui assistono alla scena del crimine. Alcuni raccontano fatti mai accaduti e danno eccessiva importanza a piccoli dettagli e a stimoli particolari. Alcune testimonianze riportano sequenze inesistenti, dettagli inconsistenti con la scena del crimine. Questo fenomeno è spesso usato per mettere in dubbio alcune testimonianze, specie quelle vaghe o fondate su pregiudizi (Carofiglio, Susca 2005).


Emblematica, a tal proposito, è l’arringa dell’avvocato Guerrieri, nel libro di Gianrico Carofiglio Testimone inconsapevole. Durante il dibattimento l’avvocato cita uno degli esperimenti classici su memoria e produzione di ricordi, condotto su bambini ai quali viene raccontato di essere sfuggiti a un tentato rapimento, in età infantile, episodio assolutamente non vero. Dopo pochi mesi questi non solo lo ricordano nei dettagli, ma alcuni aggiungono particolari e fatti del tutto immaginati. La cosa non si risolve pensando che la fantasia dei bambini sia immensa. Si tratta di uno degli oggetti di studio più rilevanti della moderna psicologia giuridica: tanto i bambini, quanto gli adulti, commettono errori sulla fonte dei loro ricordi e sono convinti di ricordare contesti, dati, particolari, che sono stati invece suggeriti da altri, deliberatamente e/o involontariamente (Carofiglio 2002).


Concludo con l’immagine di un quadro che senz’altro conoscete. Si tratta del dipinto Il tradimento delle immagini, del pittore surrealista belga René Magritte, in cui l’immagine della pipa è legata alla frase Ceci n’est pas une pipe, che nega il fatto che quella sia una pipa. Del resto, chi potrebbe fumare la pipa del quadro? Il quadro genera in noi una dissonanza cognitiva tra l’immagine dell’oggetto e l’oggetto reale, tra la scritta e l’immagine. Magritte crea un paradosso logico-linguistico, che disorienta le nostre aspettative teoriche, visive, e mette in discussione l’illusionismo pittorico, l’identificazione tra immagine e realtà attraverso la rappresentazione. Il quadro è enigmatico, ci stimola intellettualmente, pone una serie di problemi e riflessioni riguardanti la natura dell’arte e i suoi fondamenti logici e linguistici (Gohr 2017).


Critical thinking


Quante volte vi siete trovati in situazioni in cui un vostro collega, amico, collaboratore, capo, familiare, insomma qualcuno, vi abbia fatto una serie di domande, quali: cosa intendi per quello che hai detto? Cosa ti fa credere di essere nel giusto? Sei certo che le tue informazioni siano attendibili? Cosa accadrebbe se tu ti sbagliassi? Puoi indicarmi due fonti in disaccordo con te e i motivi di tale disaccordo? Hai cercato spiegazioni alternative di questo fenomeno?


Ebbene, di primo acchito potreste avere l’impressione di stare ascoltando il tipico bastian contrario che vuole rallentare la soluzione di un problema e il processo decisionale. Se invece sospendete il giudizio ed evitate di assecondare il bias da stereotipo, potreste riflettere su queste domande e scoprire che sono alla base del metodo socratico. Si tratta del metodo dialettico di indagine filosofica che ha origine con Platone, descritto nei Dialoghi, per poi essere sviluppato dalla scuola socratica. La sospensione del giudizio vi permette di superare i pregiudizi, specie nelle fasi iniziali di raccolta e di valutazione delle informazioni. Conviene quindi essere scettici, nel senso filosofico del termine, e cioè negare l’esistenza di una verità assoluta, dubitando che il pensiero della realtà sia una rappresentazione attendibile della realtà stessa, poiché la conoscenza si basa sui sensi, che danno percezioni ingannevoli e mutabili nel tempo. Ceci n’est pas une pipe.


Analizzare i fatti, le dimostrazioni, le osservazioni e gli argomenti disponibili, per arrivare a formulare un giudizio attraverso processi cognitivi, sono attività alla base del pensiero critico, concetto trasversale a discipline quali matematica, storia, ingegneria, filosofia, economia, antropologia. Alcuni studi sul tema hanno evidenziato che il sistema dell’istruzione in generale, e universitario in particolare, tende a privilegiare metodi didattici che si focalizzano su fatti e concetti trasmessi attraverso manuali e tonnellate di slide, attivando così livelli cognitivi medio-bassi, anziché sviluppare atteggiamenti e facoltà critiche (Abrami, Bernard, Borokhovski, Waddington, Wade, Persson 2015).


Le trappole mentali


Non so voi, ma i miei errori più frequenti e comuni sorgono nel complesso e delicato campo delle relazioni interpersonali. Del resto la nostra mente commette degli errori legati a una serie di bias che possono distorcere la realtà; esserne consapevoli è un passo importante per tentare di evitare gli errori nel formulare giudizi.


Per esempio, secondo voi la prima impressione è quella che conta? Prima di rispondere, riflettete sul fatto che le impressioni più forti e durevoli sugli altri tendono a formarsi nelle prime fasi di un incontro, magari di breve durata. La prima impressione diventa spesso anche l’ultima, poiché utilizziamo poche informazioni quando giudichiamo gli altri e impieghiamo, in modo anche inconsapevole, i principi di chiusura e di coerenza. Abbiamo cioè bisogno di concetti e di idee relativamente completi sulle cose, secondo il principio di chiusura, che devono essere congruenti con altri atteggiamenti, percezioni e opinioni, secondo il principio di coerenza.

OEBPS/html/images/cover.jpg
Massimo Pilati

PIIIIBIIM[SIIIIHNE
DECISION MAKING

Individui, gruppi, culture e soft skill

'@ '

guerinNEXT






OEBPS/html/images/3_1.png
Massimo Pilati

PROBLEM SOLVING
E DECISION MAKING

Individui, gruppi, culture e soft skill

guerini*ﬂmﬁ





OEBPS/nav.xhtml






		Copertina



		Colophon



		Frontespizio



		Indice



		Introduzione



		Capitolo 1 Individui, problemi e decisioni



		Qual è il problema?



		De-caedo, ergo sum



		Atteggiamenti



		Pensavo fosse amore, invece era un calesse



		Critical thinking



		Le trappole mentali



		Trappole del problem solving e del decision making



		Modelli decisionali



		Che stile decisionale avete?



		Ragione e sentimento nelle decisioni



		Migliorare le capacità di problem solving e decision making











		Capitolo 2 Gruppi, problemi e decisioni



		Importanza e pervasività del lavoro di gruppo



		Tipologie di gruppo



		Formazione dei gruppi



		Dimensioni del gruppo



		Regole e norme



		Influenza sociale



		Tensioni e conflitti di ruolo all’interno del gruppo



		Impiego del gruppo nel processo decisionale



		Ciclo di vita di un gruppo



		Le trappole del decision making in gruppo



		Migliorare problem solving e decision making di gruppo











		Capitolo 3 Cultura, problemi e decisioni



		Cultura nazionale



		Stereotipi e metafore culturali



		Differenze culturali



		Comunicazione interculturale



		Cultura organizzativa



		Valori della coalizione dominante



		Manifestazioni della cultura organizzativa



		Miti decisionali da sfatare



		Ritratti culturali



		Decidere il cambiamento di cultura organizzativa











		Capitolo 4 Soft skill, problemi e decisioni



		Comunicazione



		Comunicazione verbale



		Comunicazione non verbale



		Comunicazione digitale



		Comunicazione tramite linguaggi specifici: l’umorismo



		Storytelling



		Ascolto attivo



		Gestione dei conflitti



		Esiste un livello ottimale di conflitto organizzativo?



		Dimensioni conflittuali



		Che stile di conflict management avete?



		Capacità negoziali



		Che strategia negoziale adottare?



		Gestione dello stress



		Reazioni individuali



		Leadership



		Stili di leadership e potere decisionale



		Relazione leader-follower



		Leadership e followership autentiche ed etiche



		Capacità motivazionali



		Comprendere i propri e gli altrui bisogni



		Essere consapevoli dei propri bisogni appresi



		Agire sui fattori motivanti











		Bibliografia











