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Prefazione

Neuromanagement € un titolo impegnativo. Che perd esprime bene
I’intento che Gian Carlo Cocco s € proposto con questo libro: utilizzare le
neuroscienze e I’economia comportamentale (a partire da quella proposta
da Daniel Kahneman e Amos Tversky) per colmare il ritardo con cui le di-
scipline manageriali, ancora attestate sui vecchi paradigmi “razionalistici”,
prendono atto dei cambiamenti avvenuti nella pratica gestionale, ma anche
nelle teorie psicol ogiche ed economiche che I’ interpretano.

Come dice I’ autore, ancora oggi il comportamento dei manager e degli
operatori fa spesso riferimento ad “approcci scientifici e metodologici che
risalgono, in molti casi, da cento a cinquant’ anni fa’.

C’é dunque bisogno di un cambiamento radicale del punto di vista
adottato sia nella pratica che nella teoria manageriale, almeno per quanto
riguarda la mainstream, legata a modelli universalmente diffusi, ma diven-
tati con il tempo obsoleti. Da questo assunto nasce |’ architettura di questo
libro, che mette a fuoco, con dovizia di esempi e di tecniche operative, il
possibile apporto che le neuroscienze, da un lato, e I’economia comporta-
mentale, dall’ atro, possono dare alo svecchiamento delle pratiche e delle
teorie del management.

In primo luogo, € importante il contributo delle neuroscienze perché il
loro progresso, negli ultimi decenni, ha cambiato la nozione tradizionale di
razionalita — ancorata un tempo al calcolo mezzi-fine — in una forma com-
plessa di comprensione e sperimentazione del nuovo. Un processo che nel
trasformare il mondo in cui viviamo, a tempo stesso, modifica la nostra
identita soggettiva e costruisce o de-costruisce, a seconda dei casi, i legami
che abbiamo con gli altri. Le neuroscienze hanno messo in evidenza come
gli uomini utilizzano, nel dare forma alle loro aspirazioni e scelte, non una
sola forma di intelligenza (quella del calcolo razionale), ma un insieme di
intelligenze multiple, in cui hanno un ruolo fondamentale le emozioni,
I’inconscio, il rapporto mente-corpo, I’ unicita delle esperienze e del vissuto



personale, il legami tral’io individuale e il noi collettivo. Cose che sappia-
mo bene, per esperienza diretta, quanto siano importanti nell’ orientare le
scelte di tutti i giorni, ma che, nei trattati di management, trovano scarsa o
distorta rappresentazione.

In aggiunta, ci ricorda Cocco, |I’economia comportamentale (o0 speri-
mentale) ha disegnato, nel campo delle scienze sociali, un percorso paral-
lelo a quello seguito dalle neuroscienze sul terreno degli studi biologici e
medici. Superando I'idea che il comportamento economico obbedisca al-
I’ egoismo razionalistico dell’homo oeconomicus — proposto dall’ economia
neoclassica — I’ economia comportamentale da ampio spazio a fattori di di-
versa hatura: I'emotivita, i meccanismi automatici e ripetitivi, le intuizioni
che possono portare a risultati soddisfacenti in molti casi, main altri anche
aerrori di valutazione dalle conseguenze fortemente negative, che nel libro
vengono dettagliatamente esaminate come “trappole’ distorcenti, che sot-
traggono le scelte a controllo consapevole delle persone interessate.

Del resto, gli sviluppi recenti della biologia ci permettono di capirein
modo analitico aspetti rilevanti del funzionamento del cervello che erano
in precedenza sconosciuti, e che confermano i risultati raggiunti dal-
I’economia comportamentale. Ne risulta quella mappatura biologica dei
temi manageriali che, nel volume, viene piu volte richiamata per spiegare
relazioni e antinomie tra i diversi impulsi che governano le decisioni e le
azioni degli uomini.

Nelle diverse mappe tematiche presentate nel volume, si possono trova-
re numerosi riferimenti alla logica che ispira, 0 che dovrebbe oggi ispirare,
i comportamenti del manager, costretto a muoversi in un ambiente sempre
piu complesso e sfuggente. Decidere, per chi fail mestiere di manager, si-
gnifica non solo capire afondo la situazione in cui bisogna operare, ma an-
che avere intuizioni, visioni, autostima, capacita di convincere e di assume-
re rischi. Tutte cose che fanno gia parte — talvolta solo in modo inconscio —
dell’ esperienza pratica connessa al mestiere manageriale, ma che hanno bi-
sogno di essere portate — attraverso I'analisi critica del proprio vissuto —
alla consapevolezza degli attori. E questa infatti la condizione necessaria
per migliorare |'integrazione delle diverse intelligenze impiegate, evitando
le “trappole” che | adeguamento inconscio e automatico alle proprie (pre-
cedenti) convinzioni puo comportare.

Il libro fornisce non solo una rappresentazione analitica degli elementi
di cui occorre tenere conto, nel momento in cui s tratta di interpretare il
contesto e decidere la propria azione, ma suggerisce anche una serie di tec-
niche, test, esperimenti, questionari per valutare e migliorare in concreto le
capacita gestionali. Rispondendo cosi non solo ale esigenze di manager gia
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inseriti nella carriera professionale, ma anche — e per certi aspetti soprat-
tutto — a quelle di giovani che si stanno solo adesso avvicinando a percorsi
manageriali in programma per il prossimo futuro.

Nella lettura del volume, ricco di spunti che ciascuno pud agevolmente
confrontare con il proprio vissuto individuale, prende corpo una riflessione
critica sul management e sui suoi attuali stereotipi. La transizione in corso
richiede infatti che le persone e le imprese abbandonino I’'una razionalita
formale, calcolabile, che ispirava inizialmente la “scienza manageriale”, per
adottare una forma di razionalita piu complessa. Una visione del mondo e
di se stessi che cerca di arrivare a risultati utili mobilitando energie psico-
logiche e sociali dotate di potenziale di valore molto maggiore di quello a
cui potremmo avere accesso adottando il semplice, e riduttivo, calcolo
mezzi-fini.

Del resto, aggiungiamo noi, il management & nato — come pratica e co-
me disciplina — nei primi decenni del Novecento, proprio per superare lo
stereotipo del razionalismo formale allora imperante e ancora oggi preva-
lente nel campo specifico dell’economia politica. Un razionalismo che ipo-
tizzava individui isolati e perfettamente razionali, fini dati, completa traspa-
renza delle informazioni e dei mezzi da impiegare, mercati di concorrenza
privi di imperfezioni. L’economia, in quella visione, era il risultato del
comporsi di tanti atomi (individui razionali, dal comportamento prevedibi-
le) in meccanismi macroeconomici che danno luogo — attraverso la somma
dei microcomportamenti — alla domanda, all’offerta, al prezzo di mercato.
E a tutto il resto.

Con I’avvento del fordismo, e dunque delle grandi organizzazioni con-
trollate da un vertice manageriale, ci si rende conto ben presto che questa
visione meccanicistica dei processi decisionali e dei comportamenti eco-
nomici era in grado di dirci poco o nulla delle leggi che regolano il funzio-
namento di sistemi organizzati, come quelli gestiti dai manager di grandi e
grandissime imprese. Sistemi in cui il comando dall’alto deve orientare e
coordinare in un programma coerente il comportamento di migliaia di per-
sone, ciascuna delle quali fornisce un apporto specializzato, da integrare
con tutti gli altri.

E cambiato, da allora, il framework concettuale con cui si guarda al-
I’impresa e alle funzioni di chi la governa. Nel secolo del fordismo, la
“nuova” teoria manageriale di A. A. Berle e G. C. Means, A. P. Sloan, H.
Simon, J. D. Thompson, J. K. Galbraith, E. Penrose, R. Marris e tanti altri
propone una visione sistemica del mondo economico e sociale. Un para-
digma che ordina i comportamenti individuali in organizzazioni dotate di
autoreferenza (coerenza con i fini e I’identita propria del sistema) e difese

1



da process di feedback che ne mantengono la stabilita, correggendo la tur-
bolenza ambientale esterna.

Ma anche questo dlittamento che mette al centro della scena la logica
sistemica adottata dalle grandi organizzazioni manageriali — impegnate so-
prattutto a conservare la propria autoreferenza e semmai a crescere — non €
un punto di arrivo definitivo.

Con la crisi del fordismo (dagli anni Settanta in poi), prendono corpo
schemi di razionalita che si ispirano alla teoria dell’ evoluzione, promossa
da (anonimi) processi di apprendimento per prova-ed-errore, che vanno ol-
tre la difesa della stabilita autoriferita dei sistemi, perché sono invece capa
ci di trasformare i sistemi esistenti o inventarne dei nuovi. La razionalita
evolutiva rappresenta abbastanza bene, per esempio, il percorso decisionale
seguito da una grande impresa che — adottando una logica sperimentale —
mette alla prova e seleziona le routine organizzative che la guidano nel cor-
so del tempo, come suggeriscono R. R. Nelson e S. G Winter, con laloro
“teoriaevolutiva’ del cambiamento economico.

Laselezione evolutiva, del resto, € allabase dei process di innovazione
in cui le grandi imprese postfordiste procedono sperimentando sul campo
una batteria di possibili innovazioni, selezionando ex post quelle che hanno
datoi migliori risultati nel test.

Lo stesso vale per le innovazioni realizzate in un distretto industriale
(modello anni Ottanta), per cui molti imprenditori-persona esplorano possi-
bilita differenti, per poi imitare, ex post, le soluzioni proposte da coloro che
hanno avuto, alla provadei fatti, maggiore successo.

Oggi, né larazionalita sistemica (autoreferenza), né la razionalita evo-
lutiva (selezione ex post del piu adatto) ci forniscono modelli soddisfacenti
per il management che deve operare nel mondo post 2000. Per gestire la
complessitadi dellatransizione in corso bisognainfatti porre a centro della
funzione manageriale la creativita dell’intelligenza collettiva, intesa come
costruzione consapevole e condivisadi un futuro scelto trai tanti possibili.

Servono insomma persone che siano in grado di mobilitare le loro in-
telligenze multiple per immaginare, progettare e realizzare mondi possibili,
dotati di senso e da abitare. Mondi che, per avere valore e per risultare so-
stenibili, devono essere costruiti in modo consapevole e condiviso (con al-
tri). A questo fine, occorre mettere in campo una capacita — delle persone e
dei gruppi sociali — che passa non solo per | applicazione di astratti modelli
logico-razionali, ma anche per la formazione di identita, visioni, esperienze
che siano vissute consapevolmente e in rapporto con gli altri.

E unatransizione difficile, rispetto ai modelli e comportamenti ereditati
dal passato. Ma, per assumerla come meta e come metro di giudizio nel-
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I’ agire manageriale, bisogna tornare allo schema proposto da questo libro:
il neuromanagement inteso come esperienza consapevole della razionalita
complessa che, nella gestione di impresa, riesce a mobilitare le capacita
mentali ed empatiche delle persone. La transizione in corso richiede infatti
un processo importante di ri-personalizzazione dell’impresa e della vita
economica. Il ruolo delle persone e delle relazioni interpersonali, che era
scivolato nell’ombra nel corso del Novecento (quando razionalita aveva as-
sunto primalaformasistemicae poi quellaevolutiva), tornain primalinea.

Adesso, per decidere e agire nella nuova situazione che caratterizza il
nostro secolo, le qualita delle persone che immaginano, decidono, convin-
cono, assumendo i rischi conseguenti, fanno la differenza in tutti i campi
rilevanti, e anche in quello della generazione di valore economico. Le capa-
cita personali e interpersonali di progettare in modo consapevole e condivi-
so il futuro stanno infatti diventando la leva piti importante per cavalcare
I’onda delle disruptive innovations, creare reti collaborative, propagare
modelli, apps e significati di successo, plasmare la produzione on demand
in base all’ interazione personalizzata con gli utilizzatori.

Per essere all’altezza di queste trasformazioni, la funzione del mana-
gement richiede la mobilitazione delle intelligenze multiple e capacita ope-
rative, di cui ci parlaquesto libro.

In tal senso, la stagione del neuromanagement di cui parla Gian Carlo
Cocco s staavvicinando agrandi passi, ed € gia sul campo, per tutte le per-
sone e i gruppi sociali che sono impegnati nella gestione innovativa
dell’impresa e nellaricercadi una corrispondente rappresentazione teorica.

Prima cominciamo a esplorare questo nuovo orizzonte e meglio é.

Enzo Rullani
Direttore T-Lab di CFMT
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1. Il rinnovamento del management
tramite neuroscienze ed economia sperimentale

| paradigmi tradizionali del management, che acuni autori hanno in-
nalzato a“ scienza manageriale”, si stanno rivelando sempre meno credibili.
Non & piu possibile affrontare |e scelte strategiche d' impresa, la definizione
del disegno organizzativo piu coerente e le modalita per ottimizzare il com-
portamento dei manager e degli operatori facendo riferimento ad approcci
scientifici e metodologici che risalgono, in molti casi, da cento a cinquan-
t'anni fa. Le basi del management non si sono adeguate alle rivoluzioni av-
venute, e tuttora in corso, nelle discipline economiche e psicologiche e ale
scoperte sull’ origine e il funzionamento del comportamento umano emerse
grazie a contributo delle neuroscienze.

In proposito € possibile citare due riflessioni ricavate da Peter Drucker
poco prima della sua scomparsa e dal’ex presidente della Banca Centrale
Europea Jean Claude Trichet. Il primo afferma che “le idee, i concetti, gli
assunti su cui sono state costruite e gestite le organizzazioni semplicemente
non sono piu in sintonia con la realta’. 1l secondo dichiara che “i modéelli
macroeconomici esistenti non si sono rivelati utili per prevedere e spiegare
in modo convincente I’ attuale crisi economica. Come operatori economici
li abbiamo trovati di scarso aiuto. Nel fronteggiare la crisi ci siamo sentiti
completamente abbandonati dagli strumenti disponibili”.

Nel campo manageriale si continua a fare riferimento a modelli teorici
pit 0 meno affascinanti che, al massimo, recuperano e ripropongono espe-
rienze di successo avvenute in un passato piti 0 meno recente.

Se ci concentriamo sul cosiddetto comportamento organizzativo, che
mette sotto |a stessa lente di osservazione le scelte e le decisioni economiche
che si svolgono nel mercati e nelle interazioni organizzative, ci accorgiamo
chei paradigmi impiegati nel management si stanno rivelando inadeguati.

Due sono i filoni di ricerca che sono in grado di fornire un amplia-
mento e un adeguamento degli orizzonti: le neuroscienze e I’economia
sperimentale.
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Le neuroscienze, un insieme vasto di discipline, hanno consentito di
superare le tradizionali separazioni tra organismo, cervello e mente e aperto
un nuovo fronte di comprensione del comportamento umano evidenziando-
nei limiti indotti dalla struttura e del funzionamento cerebrale. Le neuro-
scienze si sono potute sviluppare anche grazie a supporto delle tecniche di
neuroimmagine che permettono I’ osservazione e la lettura sia della struttura
sia del funzionamento del cervello umano dal livello dei circuiti cerebrali
fino d livello delle singole sinapsi tra i neuroni. In questo modo le neuro-
scienze hanno potuto arricchire, e in molti casi rivoluzionare, le varie bran-
che della psicologia, stimolandone anche una ricomposizione e integrazio-
ne. A titolo esemplificativo, hanno consentito di comprendere che la classi-
ca scissione di origine filosofica che ha ampiamente influenzato anche la
scienza psicologica tra emozione e razionalita & assolutamente irreale. Non
e possibile scindere tutto cio che nella mente ha carattere cognitivo da tutto
Ci0 che ha carattere emozional e e sentimentale. L e neuroscienze hanno con-
sentito, inoltre, di evidenziare la notevole attivita inconscia della mente
umana che governa buona parte dei processi psichici non solo di carattere
emozionale, ma anche di carattere cognitivo e perfino percettivo. In questo
modo é stato possibile evidenziare i limiti di funzionalita della mente uma-
nae gli innumerevali errori nei quali incappa.

Lo scienziato Howard Gardner, gia nel 1983, ha dimostrato che I’intel-
ligenza non & una singola facolta, né un’ espressione mentale unica di caratte-
re generale relativa d solo, anche se complesso, modo di ragionare. Secondo
Gardner I'intelligenza & un insieme di facolta differenti che possono essere
isolate e analizzate separatamente. Superando il concetto unitario di intelli-
genza egli ha messo in discussione la misura ddll’intelligenza globale e ha
introdotto la misurabilita differenziata delle diverse espressioni di intelligen-
za. Questo approccio ha ulteriormente confermato gli studi che hanno dimo-
strato I’inscindibilita di pensiero ed emozione. Le intelligenze multiple s ca
ratterizzano come una dotazione geneticamente trasmessa che viene attivata
con lastimolazione, la pratica quotidiana e |’ alenamento sistematico.

Nellarealta le varie forme di intelligenza cooperano in modo organico
e non é agevole riuscire aisolarle. Comungue, si presentano in misura dif-
ferenziata e misurabile in ogni individuo. L' espressione elevata di alcuni
tipi di intelligenza s accompagna normalmente con |’espressione meno
elevata di altri tipi. Esistono innumerevoli forme di combinazioni di intelli-
genze che possono assicurare il successo nelle piu disparate attivita ed
espressioni umane. Si pens al’integrazione tra intelligenza musicale inter-
pretativa e intelligenza corporeo-cinestetica, ambedue necessarie per soste-
nere le abilita di uno strumentista musicale (pianista, violinista ecc.).
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Ognuna delle intelligenze, che illustreremo in dettaglio nei prossimi
capitoli, & caratterizzata non solo da risorse impiegabili per agire efficace-
mente, ma anche da limitazioni strutturali, cognitive, emozionali, percettive
e culturali. Molte di queste limitazioni sono conosciute e accettate come
vincoli umani non superabili (si pensi aleillusioni ottiche), ma moltissime
altre sono ancora poco CoNOSCiute e SPesso non prese in minima considera-
zione originando trappole e autoinganni in grado di produrre effetti deleteri
sia a livello individuale, sia a livello sociale. Questi limiti sono stati, tra
I’atro, la materia prima di sperimentazione e studio dell’economia com-
portamentale o sperimentale.

L’economia sperimentale, detta anche economia comportamentale in
quanto cercadi analizzare i reali comportamenti degli operatori economici,
s e sviluppata grazie alericerche e agli studi di Daniel Kahneman e Amos
Tversky, i quali hanno dimostrato, in condizioni di laboratorio, cio che s
verifica nei mercati e nelle reali negoziazioni: le scelte e le decisioni sono
tutt’ altro che basate su razionalita e ricerca della massimizzazione del pro-
fitto. | citati studiosi hanno dimostrato che le attivita degli agenti economici
in genere, e degli imprenditori e manager in particolare, sono sistematica-
mente limitate da processi mentali soggetti a pesanti condizionamenti di ca-
rattere emotivo, da meccanismi cognitivi automatici e distorcenti, da forme
soggettive di intuizione che possono portare a ipotes e convincimenti falsi.
In sostanza, i processi mentali che originano i comportamenti, SPESSO Non
attivano risposte razionali, ma producono una serie interminabile di incon-
venienti e di sprechi.

L’economia sperimentale, tramite una salutare svolta empirica, € ri-
uscita a spiegare i fallimenti della teoria economica neoclassica (dei quali
fallimenti ne viviamo le conseguenze in termini di crisi economica e socia-
le) e ha contribuito a svelare I'inconsistenza della figura idealizzata di im-
prenditori e manager che riescono ad attuare sistematicamente strategie ca-
ratterizzate da decisioni razionali che originano il profitto. Ha consentito di
cancellare il mito dell’*homo oeconomicus’ esistente solo nei trattati di
economia tradizionale. Finalmente possiamo fare i conti con operatori eco-
nomici umanizzati che presentano limiti cognitivi ed emozionali diffusi, i
quali, se si rendono conto delle non totalmente affidabili risorse mentali a
loro disposizione, possono affrontare con umile intelligenza mercati, com-
petizione e conseguente strategia in modo realistico non sottovalutando, tra
I’altro, il caso e la conseguente fortuna (che, come ricorda Nassim Taleb,
Spesso, non essendo percepita come tale, viene catastroficamente scambiata
per abilitd).

L’ economia sperimentale non si € limitata a dimostrare I’umana stupi-
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dita tramite la facilita con la quale la mente cade preda di fraintendimenti
ed errori, ma ha avuto il merito di evidenziare |'esistenza di questi
“inconvenienti” per poterne prendere atto e superare I’illusione che non esi-
stano, ma, soprattutto, per poterli, quando maturano le condizioni 0 si pos-
sono ricercare lerisorse, limitarli.

E tempo che anche il management si aggiorni e intraprenda un percorso
per innovare la parte comportamentale e la “mente manageriale” collegan-
do questi elementi agli sviluppi dei recenti rivoluzionari studi e ricerche sul
cervello umano e sui processi di scelta e decisione. Solo prendendo atto
delle effettive risorse cognitive, emozionali e percettive che gli esseri uma-
ni possiedono, gli operatori economici potranno affrontare le sfide che
I’ economia globalizzata pone con complessita crescente e minacce sempre
pit diffuse.

Per contribuire a produrre un cambio di marcia nel campo manageriale
abbiamo incentrato questo libro sui capisaldi che possono consentire a stu-
diosi e operatori di leggere e interpretare i contributi emersi fino a oggi, gli
unici in grado di trasformare e consolidare le fragili fondamenta del mana-
gement tradizione.

Siamo partiti da un sintetico e aggiornato panorama delle neuroscienze
che rappresenta una solida base per comprendere le origini e le modalita del
comportamento umano.

Successivamente abbiamo affrontato il vasto campo dell’ economia spe-
rimentale e della cosiddetta neureconomia che sono in buona parte tributa-
rie delle neuroscienze e degli strumenti di indagine che questa impiega per
leggere lastruttura e il funzionamento del cervello.

L'analisi e stata quindi incentrata sul paradigma delle intelligenze mul-
tiple che ampliail concetto tradizionale di intelligenza leggendola come un
insieme organico di facolta mentali sorrette dalla ricchezza delle strutture
cerebrali.

D’altra parte, queste formidabili risorse, sia per ragioni oggettive, sia
per ragioni psicologiche e culturali, possono risultare inefficaci in presenza
di trappole e limitazioni che si configurano estremamente diffuse e, quas
sempre, inconsapevoli.

Per rendere completo il panorama delle neuroscienze, della neuroeco-
nomia e della raccolta sistematica delle trappole mentali abbiamo analiz-
zato alcuni atri elementi indispensabili per comprendere realmente il fun-
zionamento della mente umana: la memoria, Iintuito, i neuroni specchio, i
processi percettivi e le emozioni.

Dato che uno dei capisaldi del management e formato dalla ricerca,
dalla scelta e dallo sviluppo dei manager, abbiamo illustrato le tecniche e
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gli strumenti per analizzare e apprezzare il livello di espressione delle varie
intelligenze, con particolare attenzione a quelle che sostengono il compor-
tamento imprenditoriale e manageriale.

Il passaggio successivo € stato incentrato sul controllo delle numerosis-
sime trappole mentali, proponendo accorgimenti e percorsi per limitarne la
comparsa e ridurne gli effetti.

Due, in sostanza, sono le tecniche che non solo possono ridurre
I'incidenza e I’ entita delle trappole mentali, ma possono anche incrementa-
re |’ efficacia delle risorse mentali. In primo luogo I’ allenamento delle fa-
colta piu spiccatamente cognitive tramite il brain fitness. In secondo luogo
I”alenamento delle facolta spiccatamente relazionali e introspettive tramite
il ricorso ala mindfulness per favorire I’ atteggiamento “resiliente” e il ri-
corso allo stato mentale “di grazia’ o “di flusso” in grado di rendere fluidi
ed efficaci i comportamenti professionali.

Il nostro libro si conclude con una sintesi sulle prospettive di una
“scienza manageriale” rinnovata che abbiamo definito con il termine
“neuromanagement”, il quale hadato il titolo al libro stesso.

Abbiamo ritenuto utile aggiungere anche una parte di illustrazione di
contributi applicativi, concludendo con una bibliografia ragionata per con-
sentire a lettore interessato un approfondimento mirato.

Tutto il lavoro svolto non ha la pretesa di completezza, né tanto meno
di contribuire da solo al rinnovamento della scienza manageriale. Rappre-
sentain ogni caso, ne siamo convinti, I’ apertura di una sfida intellettuale e
applicativaormai inevitabile.
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