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Dopo aver letto con passione le bozze di questo libro sul tema
dell’Intelligenza Empatico Sociale, mi sono rammaricato un po’ di essere
venuto a conoscenza solo in così tarda età professionale di quanto la scien-
za (in tutte le sue espressioni, ma in particolar modo quella medica e quella
comportamentale) è riuscita a scoprire sul funzionamento del nostro cervel-
lo e sul come ci faccia comportare, tanto da dare un significato oggettivo a
quanto sino a poco tempo fa si pensava (almeno per quanto mi riguarda),
fosse figlio del caso o di sconosciute leggi della natura.

Io stesso ne sono stato oggetto e soggetto proprio nei primi anni della
mia vita professionale, quando un cliente accettò la mia candidatura di
consulente, ben supportata da un curriculum vitae robusto sul tema per cui
avrei dovuto fare consulenza, solo dopo la diretta conoscenza e soprattutto
dopo aver valutato se il mio stile di relazione fosse stato di suo gradimen-
to. Era il 1978 quando il titolare dell’azienda Sacma Strumenti (oggi
ancora attiva ma come marchio di un’altra organizzazione) chiese alla
C.I.A. (allora CIAgroup era l’acronimo di Consulenti Industriali
Associati) di aiutarlo a rivedere i cicli di lavorazione dei suoi prodotti e la
saturazione del suo personale indiretto: Pierfranco Giraudi, allora
Presidente di CIA, non ebbe dubbi nel propormi come l’analista più adatto
per tale delicato lavoro. Vito Gnutti, allora Presidente di Sacma, ringraziò
Giraudi, ma con freddo stile bresciano, disse: “ma se con Bonichi non rie-
sco ad andare d’accordo? Meglio un buon analista con cui riesco a instau-
rare un buon rapporto che uno eccellente ma antipatico”. Andai all’incon-
tro molto teso e anche un po’ preoccupato e con la “speranza” di poter
avere “feeling” con Gnutti. Andò tutto bene, lui apprezzò il mio modo di
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fare basato sul rigore metodologico e io accettai il suo approccio direttivo,
ma franco e onesto. 

Il nostro rapporto professionale durò a lungo, tanto da continuare anche
in forma amicale negli anni a seguire con gli auguri di Natale (è scomparso
nel 2008 a soli 69 anni).

Gnutti e il sottoscritto, oggi, a diversità di allora che addebitammo al
caso la nostra reciproca simpatia, avremmo attribuito proprio al meccani-
smo specchio la nostra integrazione e feeling, visto che per provare simpa-
tia è necessario avere un meccanismo che attivi l’empatia.

Era ormai il 2007 quando, con Massimo Tarantino incontrammo, in una
riunione indetta dal Direttore della S.A.A. – Scuola di Amministrazione
Aziendale dell’Università di Torino – Maria Grazia Turri che, ci raccontò
dei suoi ultimi studi sui neuroni a specchio. Non nascondo che capii poco e
tra me e me dissi: “la solita ricercatrice che ha tempo da perdere”. 

Andai a casa e incominciai a pensare a quanto Maria Grazia aveva rac-
contato e questa volta riflettendo insieme a Massimo un po’ di più sui con-
tenuti e sulle possibilità di applicazione degli stessi all’interno delle orga-
nizzazioni il nostro pensiero fu: “però niente male poter aiutare il manage-
ment a sviluppare l’empatia propria e degli altri e non lasciare alla casua-
lità la bontà dei rapporti”. 

Iniziammo a lavorarci con grande entusiasmo e spirito tra l’innovatore e
l’avventuresco: noi siamo una piccola società di consulenza e chissà se i
nostri clienti potranno mai co-investire con CIAgroup? Qualche sperimen-
tatore sicuramente lo troveremo, così come per tutte le cose c’è sempre una
prima volta.

Questo libro deve diventare, direi in modo forse un po’ maldestro, uno
strumento indispensabile a tutte le organizzazioni che sono alla ricerca
continua del successo di mercato, di prodotto, di servizio e che credono
fortemente come fattore di eccellenza l’integrazione fattiva e positiva delle
proprie persone con quelle dei propri fornitori e delle proprie persone con i
clienti in senso lato.

CIAgroup vuole quindi presentarsi nei contesti organizzativi, qualunque
essi siano (semplici/complessi) e qualunque sia la loro mission (profit/non
profit), come una società di formazione e consulenza che prima di altre ha
fatto di IES – Intelligenza Empatico Sociale – il suo spirito guida, certa di
poter proporre interventi micro e macro organizzativi capaci di sviluppare
“ben-essere” e quindi accelerare la comprensione e la condivisione da parte
di tutte le persone coinvolte nei necessari progetti e processi di cambiamento.

Alcune esperienze realizzate e presentate, per ora in forma anonima,
nell’ultima parte del libro, ci danno il segnale che siamo sulla strada giusta:
chi ha partecipato ai nostri progetti ci ha detto che gli obiettivi sono stati
raggiunti e che l’empatia è cosa buona, ma che se si coltiva e si sviluppa è
ancor più buona. 
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Nelle prossime edizioni, se ci saranno, ma noi siamo molto confidenti
che ci saranno, le esperienze fatte avranno uno spazio nettamente maggio-
re, perché credo che solo diffondendo il “germe” si produce contaminazio-
ne e se la contaminazione è empatica, sicuramente, dove essa è attecchita
sarà un luogo di lavoro scelto per la sua attrattività, per la sua bellezza e
per le sue sane modalità di relazione: solo così l’Intelligenza Empatico
Sociale avrà avuto il sopravvento.
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Siamo un “io” o un “noi”? La dimensione di socialità è frutto di un
qualche meccanismo o processo di apprendimento oppure si fonda su fatto-
ri biologici? L’espressione “mettersi nei panni degli altri” (empatia) è solo
un comune modo di dire per dare significato a un nostro atto o stato d’ani-
mo, oppure è l’estrema sintesi di ciò che, costantemente e inconsapevol-
mente, avviene nel nostro cervello e, di più, nel nostro corpo, magari quan-
do guardiamo il nostro film preferito? È possibile ipotizzare che tutti noi
apprendiamo attraverso il movimento del nostro corpo e di quello dell’al-
tro? È sostenibile la tesi che organizzazioni (di qualunque natura) dotate di
un livello elevato di Intelligenza Empatico Sociale siano più performanti di
altre con livelli più bassi della stessa Intelligenza? È ipotizzabile un nuovo
e più efficace processo di formazione all’empatia?

Sono solo alcuni degli interrogativi a cui diamo risposta attraverso que-
sto libro. È innegabile che le domande formulate in precedenza sembrano
invitare il lettore a intraprendere un percorso meravigliante e avvincente
ma non privo di ostacoli e insidie, per certi versi “pericoloso”, soprattutto
nel momento in cui saremo spinti a mettere in discussione alcune nostre
certezze o credenze su cui basiamo, ad esempio, parte del nostro modo di
agire o di pensare.

Insomma un percorso esperienziale a tutti gli effetti, con la possibilità,
per ognuno di noi, di costruirsi un po’ la propria storia, il proprio film,
decidendo a che cosa voler dare credito, su quali questioni essere scettici o
dubbiosi, che cosa rigettare pensando “non è possibile che sia proprio
così!” È un libro per tutti perché, pur se pensato principalmente per
imprenditori e manager che, per mestiere o per passione, gestiscono azien-
de o le dirigono in tutto o in parte, si occupano di risorse umane nelle orga-
nizzazioni, affonda le sue radici nell’essere umano e nel funzionamento di
una delle parti ancora oggi meno comprese: il cervello. In fondo, chi non
ha la curiosità di capire meglio come siamo fatti, perché facciamo delle
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cose e non altre, perché le facciamo in un determinato modo oppure non
riusciamo a farle come vorremmo, perché una relazione è, nonostante ogni
nostro sforzo, conflittuale, perché alcuni apprendono più velocemente di
altri, perché altre persone sembrano avere maggiori capacità di prevedere
ciò che sta per accadere o gli effetti di una propria decisione? 

Beninteso, ciò non vuol dire che in questo libro siano contenute le
risposte a tutti gli interrogativi che ci si possa porre, ma certamente ognuno
di noi potrà ritrovare una traccia, un indizio utile per comprendere meglio
se stesso e gli altri con cui è in relazione. 

Analogamente, non è un libro che contiene verità assolute: ci piace però
pensare che il nucleo attorno a cui ruota quanto affermiamo non sia oggetto
di discussione. Allo stato attuale delle conoscenze neuroscientifiche, è
indubitabile che sia così, che sia naturalmente così.

Ma ripercorriamo, in sintesi, i principali elementi intorno ai quali i con-
tenuti di questo libro verranno sviluppati e attraverso cui il lettore potrà
formarsi il suo personale punto di vista, ricercare riscontri e conferme.

Questa introduzione intende facilitare il lettore, “mettendoci nei suoi
panni”, e offrire un breve riassunto dei contenuti principali di questa sco-
perta, che verrà successivamente descritta in modo più analitico

Meccanismo specchio, imitazione, empatia: è la scoperta, a opera del
gruppo di neuro scienziati di Parma diretti da Giacomo Rizzolatti, da molti
ritenuta quella che porterà (invero si può affermare che stia già portando)
profondi cambiamenti nella psicologia al pari di quelli che la scoperta del
DNA ha causato nella biologia. È, al tempo stesso, punto nodale e filo rosso
di quanto contenuto nel libro. È da questa scoperta che siamo partiti per svi-
luppare il modello di Intelligenza Empatico Sociale (IES). Comunicazione,
imitazione, apprendimento, e in prima istanza, data la denominazione della
nostra proposta, empatia, trovano un riscontro puntuale nell’attivazione di
specifici neuroni, anzi di aree dove sono situati veri e propri circuiti spec-
chio nel cervello umano. La nostra stessa possibilità di riprodurre azioni
semplici o complesse e di cogliere le reazioni emotive degli altri è connessa
a un determinato insieme di zone dell’encefalo caratterizzate da proprietà
specchio, così come le stesse zone della corteccia cerebrale sono coinvolte
quando siamo noi a provare dolore o disgusto.

Sono i neuroni specchio che ci consentono dunque di “rispecchiare”,
riprodurre, imitare, copiare l’azione, l’emozione e la sensazione altrui, per-
ché il nostro cervello rispecchia in tempo reale, per dir così, quello della
persona che stiamo osservando. Si tratta di un meccanismo cerebrale fon-
damentale, perché permette una sorta di comunicazione “in diretta” fra i
cervelli. Quindi quando osserviamo un nostro simile compiere una certa
azione o provare una certa emozione o sensazione si attivano, nel nostro
cervello, le stesse cellule che entrano in funzione quando siamo noi stessi a
compiere quel gesto, a provare quella emozione o sensazione. Ciò che ci
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lega agli altri esseri umani è quindi in primo luogo una condizione biologi-
ca, che non ha nulla a che fare con la consapevolezza o la decisione o la
volontà di entrare in contatto con i propri consimili perché si tratta di una
condizione pre-cognitiva e pre-verbale.

Il meccanismo specchio ci descrive quali esseri umani, che oltre a per-
cepire la natura esterna e oggettiva del comportamento altrui, fanno espe-
rienza direttamente in modo inconsapevole e pre-verbale del fatto che
un’altra persona agisce come me, si emoziona come me e “sente” come
me, anche se io non me accorgo e lei non se ne accorge. 

Insomma se una persona si gratta la testa e io la sto osservando, in qual-
che punto del mio cervello ci sono dei neuroni che riproducono lo stesso
gesto; se uno sconosciuto ha paura noi comprendiamo che prova questa
emozione perché nel nostro corpo si attivano gli stessi neuroni che si attiva-
no nel suo e che consentono la manifestazione della paura; se vedo una
persona che dà segni di dolore fisico anche i miei neuroni si attivano come
i suoi e mi fanno comprendere che sta male.

Di più: se quel che fai tu è simile a quel che faccio o potrei fare io, allo-
ra io sono in qualche modo te, simile a te e tu a me.

Ecco dunque che il termine Empatia intesa, in prima istanza, come la
capacità di comprendere e comunicare con gli altri, di mettersi nei panni
degli “altri” – e qui la questione ampia e articolata è di che cosa sono costi-
tuiti gli “altri” – e di comunicare tenendo conto di questa comprensione,
assume un significato inedito, biologicamente fondato, originale.

Siamo biologicamente un “noi”e non un “io”: l’aspetto più rilevante
che emerge dal meccanismo specchio è il fatto che noi siamo biologica-
mente sociali, cioè abbiamo incorporato un apparato che consente una per-
cezione, una comunicazione pre-cognitiva e pre-verbale con le altre perso-
ne e quindi biologicamente non siamo un io ma un noi, dato che siamo
costantemente un rispecchiamento con i nostri consimili.

Noi non siamo strutturati come esseri solipsistici, ma abbiamo una base
biologica, modellata attraverso l’evoluzione, che ci conduce a una profonda
connessione con i nostri simili ed è il nostro cervello che ci vincola agli
altri, come “specchio” del sistema motorio. 

Si tratta di un meccanismo radicato e profondo, di un legame che ci uni-
sce agli altri e che dimostra come sia bizzarro che il mondo occidentale
abbia sviluppato una cultura principalmente basata sull’“io” e non sul
“noi”, creando così una separazione totale del sé dall’altro. Così la scoperta
del meccanismo specchio sembra essere una sorta di “uovo di colombo”
sulla civiltà umana. 

Nulla è più volutamente sociale dei processi comunicativi e la forma-
zione entro questi, soprattutto sapendo che formare è in qualche modo
“plasmare”.
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