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Prefazione metodologica

La costruzione di un paradigma interdisciplinare

Ogni ricerca scientifica nasce da una domanda. Alcune indagini prendono avvio
dall’osservazione di un fenomeno ancora poco esplorato; altre si sviluppano a partire
dall’esigenza di verificare ipotesi formulate dalla letteratura; altre ancora maturano
quando discipline tradizionalmente separate iniziano a condividere problemi comu-
ni e mostrano l'insufficienza dei rispettivi strumenti interpretativi.

La presente monografia appartiene a quest ultima categoria.

Negli ultimi decenni, le neuroscienze hanno modificato profondamente la com-
prensione dei processi cognitivi, delle emozioni, della motivazione e delle decisioni.

Parallelamente, la psicologia delle organizzazioni, la teoria della leadership, il di-
ritto, la bioetica e le scienze del’amministrazione hanno progressivamente ricono-
sciuto che la qualita delle istituzioni dipende in larga misura dalla qualitd delle
decisioni assunte da coloro che esercitano funzioni di guida.

Nonostante questa evidente convergenza, tali ambiti disciplinari hanno continua-
to a svilupparsi lungo percorsi in larga parte paralleli.

Le neuroscienze hanno approfondito i meccanismi biologici della decisione senza
interrogarsi sufficientemente sulla loro rilevanza giuridica ed etica.

Le scienze organizzative hanno elaborato modelli di leadership sempre pili sofisti-
cati senza poter disporre, almeno fino a tempi recenti, delle conoscenze neuroscien-
tifiche oggi disponibili.

Il diritto e la bioetica hanno continuato a riflettere sulla responsabilita della perso-
na senza integrare sistematicamente i risultati delle neuroscienze cognitive e sociali.

Da questa frammentazione nasce I'esigenza della presente ricerca.

Lobiettivo dell’opera non consiste nel fondare una nuova disciplina autonoma,
né nel sostituire i paradigmi esistenti. Essa intende piuttosto costruire uno spazio di
dialogo tra saperi differenti, nella convinzione che la complessita delle organizzazio-
ni contemporanee non possa essere compresa mediante approcci settoriali.

La NeuroLeadership, pertanto, viene qui assunta non come una semplice applica-
zione delle neuroscienze al management, ma come un laboratorio interdisciplinare
nel quale convergono neuroscienze cognitive, neuroscienze sociali, psicologia del
lavoro, teoria delle organizzazioni, filosofia morale, diritto pubblico, diritto sanita-
rio e bioetica.

LCunita della ricerca non deriva dall’omogeneita delle discipline coinvolte, bensi
dalla comune centralita della persona quale soggetto della decisione e destinatario
dei suoi effetti.
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NEUROLEADERSHIP

Un metodo integrativo

Limpostazione metodologica adottata ¢ di natura prevalentemente teorico-rico-
struttiva, ma non esclusivamente descrittiva.

La ricostruzione della letteratura internazionale rappresenta il punto di partenza,
non il punto di arrivo.

Ogni capitolo sviluppa infatti un percorso articolato in quattro momenti tra loro
strettamente connessi.

Il primo consiste nella ricognizione critica delle principali acquisizioni scientifi-
che disponibili.

Il secondo ¢ dedicato alla loro comparazione interdisciplinare, evidenziandone
convergenze, divergenze e limiti interpretativi.

Il terzo propone una sintesi teorica orientata alla costruzione di un modello uni-
tario della leadership.

Il quarto traduce tale elaborazione in indicazioni applicative rivolte alle organiz-
zazioni pubbliche e private, ai sistemi sanitari, alle istituzioni penitenziarie e, pitt
in generale, ai contesti nei quali la decisione produce effetti rilevanti sulla dignita
della persona.

Lintero percorso ¢ guidato da un criterio fondamentale: evitare ogni forma
di riduzionismo.

Le neuroscienze costituiscono una risorsa interpretativa straordinaria, ma non
esauriscono la comprensione dell’essere umano.

Ogni decisione ¢ contemporaneamente un fenomeno biologico, psicologico, re-
lazionale, giuridico, etico e istituzionale.

Ignorare una sola di tali dimensioni significa compromettere la comprensione
dell’intero fenomeno.

Il principio di prudenza epistemologica

Uno dei rischi pit frequenti nelle discipline emergenti consiste nell’attribuire alle
nuove conoscenze un valore esplicativo superiore a quello effettivamente dimostrato.

Anche la NeuroLeadership non ¢ immune da questo pericolo.

Negli ultimi anni la diffusione di modelli divulgativi ha favorito, talvolta, una
rappresentazione eccessivamente semplificata del rapporto tra cervello e comporta-
mento organizzativo.

Luso di terminologie neuroscientifiche ¢ stato spesso accompagnato da interpre-
tazioni deterministiche o da indebite generalizzazioni.

La presente opera assume invece il principio di prudenza epistemologica come
criterio metodologico fondamentale.



Prefazione metodologica

Le evidenze neuroscientifiche vengono costantemente distinte dalle ipote-
si interpretative.

I risultati consolidati sono separati dalle acquisizioni ancora oggetto di dibattito.

Le applicazioni organizzative sono sempre valutate alla luce dei loro limiti empirici.

Questa impostazione non riduce la forza esplicativa della ricerca.

Al contrario, ne rafforza la credibilita scientifica.

La centralita della persona

Lelemento unificante di questo lavoro ¢ rappresentato dalla persona.

Questa scelta non costituisce un semplice orientamento etico.

Essa rappresenta il presupposto teorico dell'intera costruzione scientifica.

Ogni organizzazione esiste perché esistono persone.

Ogni istituzione trae la propria legittimazione dalla tutela della persona.

Ogni decisione produce conseguenze sulla vita concreta di individui, comunita
e relazioni.

Per tale ragione la leadership non viene interpretata come tecnica del comando,
ma come esercizio della responsabilita.

Il successo organizzativo, la produttivita e I'efficienza rappresentano obiettivi im-
portanti, ma non possono essere perseguiti sacrificando la dignitd umana, 'autono-
mia morale o i diritti fondamentali.

E proprio in questo punto che neuroscienze, diritto e bioetica cessano di essere
discipline parallele e iniziano a dialogare.

Il contributo originale dell’opera

La parte pit speculativa della presente monografia consiste nella proposta di una
NeuroLeadership Umanistica.
Con tale espressione non si intende identificare un nuovo modello manageriale,
bensi un paradigma interpretativo fondato su alcuni principi essenziali:
— integrazione tra razionalitd ed emozioni;
— centralita della dignita della persona;
— responsabilita etica della decisione;
— prudenza quale virthi cognitiva e istituzionale;
dialogo permanente tra neuroscienze, diritto, bioetica e teoria del-
le organizzazioni.

La NeuroLeadership Umanistica non promette decisioni perfette.
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Propone invece decisioni pit consapevoli, piu trasparenti e maggiormente rispet-
tose della complessita dell'umano.

Un programma di ricerca aperto

Questa monografia non pretende di offrire conclusioni definitive.

Ogni autentica ricerca scientifica rimane, per sua natura, aperta alla verifica, alla
critica e al progresso delle conoscenze.

Le neuroscienze continueranno ad evolversi.

Le organizzazioni continueranno a trasformarsi.

Nuove tecnologie, nuovi problemi bioetici e nuove forme di intelligenza artificia-
le porranno questioni oggi solo parzialmente prevedibili.

Per tale ragione il contributo qui proposto non deve essere interpretato come un
sistema teorico chiuso, bensi come un programma di ricerca interdisciplinare desti-
nato a svilupparsi attraverso il confronto con studiosi di differenti ambiti scientifici.

Se questa opera riuscira a favorire tale dialogo, avra raggiunto il proprio obiettivo
piu importante.
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Introduzione

La NeuroLeadership tra neuroscienze, diritto e nuovo umanesimo

Ogni trasformazione scientifica produce inevitabilmente una trasformazione del
modo in cui I'essere umano interpreta sé stesso. La storia del pensiero dimostra che
le grandi rivoluzioni della conoscenza non modificano soltanto gli strumenti del-
la ricerca, ma incidono profondamente sulle categorie attraverso le quali vengono
comprese la persona, la responsabilitd, il potere e le istituzioni.

Lattuale sviluppo delle neuroscienze rappresenta una di queste trasformazioni.

Negli ultimi decenni I'analisi dei processi cerebrali ha consentito di acquisire co-
noscenze sempre pit approfondite sui meccanismi della percezione, della memoria,
dell’'apprendimento, delle emozioni e della decisione. Tecniche di indagine sempre
piu sofisticate hanno permesso di osservare il cervello umano durante lo svolgimen-
to di attivita cognitive complesse, contribuendo a superare molte concezioni tradi-
zionali fondate su una netta contrapposizione tra razionalita ed emotivita.

Le neuroscienze hanno cosi mostrato che la decisione umana non costituisce il ri-
sultato di un processo esclusivamente razionale, ma nasce dall’interazione continua
tra componenti cognitive, emotive, relazionali e motivazionali.

Tale acquisizione ha esercitato una crescente influenza anche sulle scienze dell’or-
ganizzazione e sugli studi dedicati alla leadership.

La figura del leader, tradizionalmente analizzata sotto il profilo delle competenze
manageriali, della capacita strategica o delle qualita carismatiche, viene oggi esami-
nata anche alla luce dei processi neurocognitivi che regolano 'attenzione, la comu-
nicazione, 'empatia, la gestione dello stress, la cooperazione e la formazione delle
decisioni collettive.

Questa evoluzione ha dato origine al campo di studi comunemente definito New-
roLeadership, nel quale convergono neuroscienze cognitive, psicologia delle organiz-
zazioni e teoria della leadership.

Linteresse verso tale prospettiva ¢ pienamente giustificato.

Comprendere i meccanismi biologici che favoriscono I'apprendimento, la moti-
vazione e la collaborazione puo contribuire a migliorare il funzionamento delle orga-
nizzazioni, la qualita delle relazioni professionali e I'efficacia dei processi decisionali.

Tuttavia, la crescente attenzione per le neuroscienze pone anche interrogativi di
particolare rilievo.

E legittimo ricondurre il comportamento del leader ai soli meccanismi cerebrali?

Le conoscenze neuroscientifiche sono sufficienti a spiegare la responsabilith mo-
rale e giuridica della decisione?
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E possibile costruire modelli organizzativi fondati esclusivamente sullefficien-
za neurocognitiva?

Oppure permane uno spazio irriducibile nel quale intervengono la liberta perso-
nale, la coscienza morale, la cultura, il diritto e I'etica?

E proprio da tali interrogativi che prende avvio la presente ricerca.

La tesi sostenuta in quest’opera ¢ che la NeuroLeadership rappresenti un ambito
di studio di straordinaria rilevanza, ma che il suo sviluppo richieda un costante dia-
logo con le discipline umanistiche e giuridiche.

Lessere umano non pud essere compreso esclusivamente attraverso il funziona-
mento del proprio cervello.

La persona eccede sempre la dimensione biologica.

Ogni decisione organizzativa, infatti, non produce soltanto effetti economici o
funzionali, ma incide sulla dignita delle persone, sulla qualita delle relazioni, sulla
fiducia istituzionale e sulla coesione delle comunita.

Per tale ragione il presente lavoro propone una prospettiva che supera la tradizio-
nale applicazione delle neuroscienze al management.

La NeuroLeadership viene qui interpretata come un paradigma interdisciplinare
nel quale neuroscienze, psicologia, diritto, bioetica, filosofia della persona e teoria
delle organizzazioni concorrono alla costruzione di una concezione piti completa
della leadership.

Lobiettivo non consiste nell’elaborare una nuova tecnica manageriale.

Lambizione ¢ piti ampia.

Si intende contribuire alla costruzione di una cultura della decisione capace di
coniugare rigore scientifico, responsabilita istituzionale e centralita della persona.

In questa prospettiva la leadership non viene identificata con il potere di dirigere
gli altri, ma con la capacita di orientare processi complessi assumendone integral-
mente la responsabilita.

Il leader ¢ chiamato non soltanto a decidere, ma a comprendere il significato
umano delle proprie decisioni.

Cio vale in ogni contesto organizzativo, ma assume particolare rilevanza nelle am-
ministrazioni pubbliche, nelle aziende sanitarie, nelle istituzioni penitenziarie, negli
enti territoriali e, pitt in generale, in tutte le organizzazioni nelle quali la qualita della
decisione incide direttamente sui diritti fondamentali della persona.

La riflessione sviluppata nelle pagine che seguono si colloca dunque all'intersezio-
ne di piu percorsi scientifici.

Da un lato essa valorizza il patrimonio conoscitivo offerto dalle neuroscien-
ze contemporanee.

Dall’altro riafferma il ruolo imprescindibile dell’etica, del diritto e della bioetica
come criteri di orientamento dell’azione organizzativa.

La vera innovazione non consiste nell’attribuire al cervello un potere esplicati-
vo assoluto.
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Introduzione

Consiste piuttosto nel riconoscere che la comprensione dell’essere umano richie-
de un sapere integrato, capace di mettere in relazione dati empirici, principi giuridi-
ci, valori etici e dinamiche organizzative.

E in questo dialogo interdisciplinare che prende forma la proposta teorica della
Neuroleadership Umanistica.

Essa non rappresenta una teoria alternativa alle principali elaborazioni della lea-
dership, ma un loro sviluppo coerente alla luce delle acquisizioni neuroscientifiche
e della centralita della persona.

La NeuroLeadership Umanistica si fonda sull'idea che ogni decisione autentica-
mente efficace debba essere, nello stesso tempo, scientificamente informata, etica-
mente responsabile e giuridicamente rispettosa della dignitad umana.

Le pagine successive sviluppano progressivamente questa impostazione, rico-
struendo dapprima i principali contributi della letteratura, analizzandone critica-
mente le implicazioni e proponendo infine un modello teorico unitario che intende
offrire un contributo originale al dibattito contemporaneo.

In un’epoca nella quale le organizzazioni sono chiamate ad affrontare sfide senza
precedenti — dall’intelligenza artificiale alla sostenibilita, dalla tutela della salute
alla gestione delle emergenze globali — la qualita della leadership diviene uno dei
principali fattori di tenuta democratica, istituzionale e sociale.

Comprendere come si formano le decisioni, quali limiti le condizionano e quali
principi devono orientarle non costituisce soltanto un problema scientifico.

E una responsabilita verso le persone e verso il futuro delle istituzioni.
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