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Cervelli da leader?  
Imparare a riconoscerli e potenziarli 

Michela Balconi  1,2 
1  International Research Center for Cognitive Applied Neuroscience (IrcCAN), 

Università Cattolica del Sacro Cuore, Milano, Italia 
2  Unità di Ricerca in Neuroscienze Sociali e delle Emozioni, Dipartimento di 

Psicologia, Università Cattolica del Sacro Cuore, Milano, Italia 

1. LEADERSHIP E NEUROLEADERSHIP

Considerando la complessità delle dinamiche organizzative e la presenza di meccanismi 
legati a emozioni, obiettivi, intenzioni, aspettative e bias cognitivi in azienda, negli ultimi 
anni la ricerca sul tema della leadership ha fatto ricorso sempre più spesso a un approccio 
neuroscientifico. 

Infatti, le neuroscienze sociali e affettive hanno gradualmente sviluppato e 
perfezionato i loro metodi e tecniche per permettere il raggiungimento di una 
comprensione più ampia e più profonda relativa al modo in cui le persone interagiscono le 
une con le altre, e di come i meccanismi empatici emozionali e lo stile di leadership 
possano influenzare queste relazioni (Balconi & Canavesio, 2013; Balconi, Cassioli, 
Fronda, & Vanutelli, 2019a; Balconi & Vanutelli, 2017; Balconi, Venturella, Fronda, & 
Vanutelli, 2019b, 2020; Paulus et al., 2009; Vanutelli, Gatti, Angioletti, & Balconi, 
2017). 

Numerose teorie condividono l’idea che leader migliori e più performanti siano 
caratterizzati dai seguenti aspetti, ovvero, dalla capacità di andare oltre la semplice 
transazione performance-versus-ricompensa, da un impatto più profondo sui loro 
collaboratori e sulle organizzazioni, e dall’abilità di presentarsi come elementi trainanti e 
forze motrici nella realizzazione di nuove visioni e cambiamenti in azienda. 

Più nello specifico, questa concezione teorica può essere concepita in termini di un 
continuum socializzazione versus personalizzazione. In particolare, la prospettiva 
socializzata è caratterizzata da elementi quali altruismo e responsabilità sociale, dal 
coinvolgimento attivo di dipendenti ‘empowered’ - ovvero consapevoli e dotati di un loro 
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potere decisionale - quale componente necessaria per il successo organizzativo, e da 
un’attenzione particolare al perseguimento di interessi ed obiettivi del gruppo (House & 
Howell, 1992). Questa prospettiva ambisce dunque a risultati e processi che portano 
benefici ai dipendenti oltre che agli stakeholder esterni, quali la comunità più ampia o 
persino la nazione in cui un’organizzazione risiede. Al contrario, la prospettiva 
personalizzata è fortemente narcisistica ed è caratterizzata dall’interesse personale, da 
un’enfasi marcata sul leader (piuttosto che sulla collettività) nel conseguimento dei risultati 
organizzativi, nonché da un’ossessione per l’autorità e per il raggiungimento del 
predominio tramite la competizione. 

Ad esempio, in un recente studio neuroscientifico è stata utilizzata la risonanza 
magnetica funzionale (functional Magnetic Resonance Imaging, fMRI) per esaminare i 
correlati neurofisiologici delle reazioni dei dipendenti in risposta ad (a) affermazioni 
orientate alla collettività versus affermazioni orientate alla persona (Howell & Shamir, 
2005) e (b) all’appartenenza a uno stesso gruppo condiviso da dipendenti e leaders 
(Haslam, Reicher, & Platow, 2011). Questo approccio ha permesso di delineare un 
quadro teorico più completo del legame tra leader e dipendenti, con l’intento di fare 
chiarezza sui meccanismi neuropsicologici che sono responsabili del modo in cui 
quest’ultimi rispondono al tipo di leadership messa in atto. In secondo luogo, questo 
studio amplia i risultati ottenuti da una precedente ricerca nel campo delle neuroscienze sul 
costrutto di leadership, la quale ha dimostrato il ruolo dell’efficacia della leadership 
basandosi sui dati ottenuti tramite encefalografia (EEG) (Waldman, Balthazard, & 
Peterson, 2011). Infine, questo studio, grazie all’utilizzo della fMRI, ha permesso di 
esaminare il ruolo di specifiche aree cerebrali e di determinati meccanismi coinvolti nel 
processamento di messaggi efficaci da parte del leader. 

In tal senso, categorizzare sé stessi e gli altri come un’identità sociale condivisa 
rilevante (ad esempio, categorizzarci come “noi studiosi della leadership”) costituisce la base 
dell’influenza sociale ed il caposaldo dei processi di leadership e followership. La ricerca 
precedentemente descritta ha dimostrato che quando i dipendenti hanno la percezione di 
condividere con il leader l’appartenenza ad uno stesso gruppo, è più probabile che: (a) 
siano influenzati dalle proposte del leader, (b) supportino il leader, (c) percepiscano il leader 
come carismatico, (d) rispondano in maniera creativa a ciò che il leader ha da dire. Inoltre, 
è stato riscontrato che, quando le persone rievocano ricordi associati a leader “risonanti” 
piuttosto che “dissonanti”, vi è una maggiore attivazione in alcune aree cerebrali quali 
l’insula bilaterale, il lobo parietale inferiore destro ed il giro temporale superiore sinistro. 

Fatta eccezione per questo caso, tuttavia, in passato la ricerca neuroscientifica si è 
focalizzata per lo più sullo studio dei substrati neurali dell’attività cerebrale dei leader. In 
particolare, le ricerche hanno utilizzato l’analisi dello spettro di frequenza basata sui dati 
EEG, allo scopo di individuare le differenze tra l’attività cerebrale dei leader che possiedono 
delle rappresentazioni complesse del proprio concetto di sé e dei leader che hanno una 
rappresentazione meno complessa. 
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2. IL LEADER “GENERATIVO” 
 
Negli ultimi anni, uno degli ambiti di ricerca trattati con maggior interesse nel contesto 
degli studi sulla leadership si è concentrato sull’analisi delle caratteristiche di diversi tipi di 
leadership, quali la leadership trasformazionale (Ashkanasy, 2013) e generativa (Balconi, 
Fronda, Natale, & Rimoldi, 2017b). Per esempio, è stato riscontrato che, per essere 
efficace, il comportamento del leader trasformazionale deve combinare una serie di fattori, 
quali l’equilibrio emozionale e l’autocontrollo, la comprensione dei bisogni emotivi dei 
dipendenti, la lungimiranza e l’intuito, e anche delle buone capacità comunicative 
(Balthazard, Waldman, Thatcher, & Hannah, 2012). 

Questo rinnovato interesse verso gli stili di leadership è dovuto all’intento di 
esplorare nuove modalità di gestione aziendale che prevedano scambi più solidali e 
interpersonali. Ad esempio, i risultati di uno studio relativamente recente hanno 
dimostrato come un tipo di leadership cooperativo abbia degli effetti positivi non soltanto 
sulla performance individuale ma anche all’interno del gruppo di lavoro e 
dell’organizzazione (Judge & Piccolo, 2004). Più nello specifico, è stato dimostrato che 
uno stile di leadership più cooperativo incoraggia l’interazione tra colleghi, determinando 
dunque una performance migliore dell’individuo e una maggiore dedizione verso il 
proprio gruppo di lavoro e verso l’organizzazione (Bass & Bass, 2009). 

Alcune ricerche neuroscientifiche hanno indagato i processi di leadership cooperativa 
provando a individuare dei marker dello stile di leadership “generativo”, ed è stato 
riscontrato che vi è una peculiare attivazione di alcune specifiche aree cerebrali durante i 
processi di interazione in cui un leader generativo è coinvolto. Infatti, è emerso come 
l’attività dei lobi frontali sembri essere un buon predittore di comportamenti di leadership 
funzionali (Balthazard et al., 2012). 

In particolare, l’area prefrontale svolge un ruolo rilevante nei processi sociali ed 
interattivi poiché risulta implicata nelle funzioni esecutive e nei processi di controllo 
esecutivo, quali l’auto-regolazione, la pianificazione e l’organizzazione dei propri 
comportamenti. Inoltre, la corteccia frontale integra informazioni sensoriali interne ed 
esterne, organizzandole secondo un ordine temporale e trasformandole in complessi 
pattern di risposta comportamentali, che costituiscono la base dei processi di leadership 
(Case, 1992; Fuster, 1999). Di fatto, è fondamentale che i leader siano dotati di un’ottima 
abilità nel regolare e monitorare i comportamenti propri e altrui. La corteccia prefrontale, 
infatti, contribuisce alla regolazione di alcune componenti comportamentali, affettive, 
sociali e cognitive che intervengono durante gli scambi interpersonali (Levitan, Hasey, & 
Sloman, 2000). Inoltre, è stato precedentemente osservato che queste aree cerebrali sono 
coinvolte nell’esecuzione di compiti sociali di tipo cooperativo durante azioni congiunte 
significative dal punto di vista interpersonale (Balconi, Crivelli, & Vanutelli, 2017a; 
Balconi, Pezard, Nandrino, & Vanutelli, 2017c; Balconi & Pozzoli, 2005). Il 
coinvolgimento di queste regioni durante le interazioni sociali mette in evidenza l’utilizzo 
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di meccanismi di controllo di tipo top-down per le specifiche risposte emotive legate alle 
situazioni sociali (Marsh, Blair, Jones, Soliman, & Blair, 2009). 

Un altro livello di analisi riguarda le modalità di comunicazione del leader che 
possono essere adottate in relazione ai diversi stili di leadership. In particolare, nello stile di 
leadership autoritario la comunicazione sembra essere centrata sul leader, strategia che 
determina dei buoni livelli di produttività ma che spesso porta i dipendenti a sperimentare 
degli stati di scarsa motivazione e insoddisfazione che dipendono dal capo. Al contrario, lo 
stile di leadership democratico e partecipativo è caratterizzato dalla compartecipazione nei 
processi decisionali e dal coinvolgimento degli altri nei processi di comunicazione, la quale 
è considerata una parte costruttiva della relazione, determinando dei livelli superiori di 
motivazione e soddisfazione all’interno del team. 

D’altro canto, diversi studi hanno dimostrato che l’espressione emotiva dei leader 
può influenzare il livello di motivazione dei collaboratori (Balconi & Venturella, 2015). In 
particolare, la scelta delle modalità e delle tempistiche con cui ispirare gli altri attraverso le 
emozioni richiede un buon livello di intelligenza emotiva (Goleman, Boyatzis, & McKee, 
2002). Infatti, i leader dotati di alti livelli di intelligenza emotiva sono più abili 
nell’empatizzare con i propri impiegati e nell’esprimere le proprie emozioni in modo più 
appropriato durante un’interazione (Mayer, Salovey, & Caruso, 2008). Uno dei principali 
vantaggi offerti dall’approccio neuroscientifico, il quale permette di conoscere i processi 
cerebrali più profondi legati ad uno specifico comportamento, riguarda proprio la 
possibilità di interpretare quegli elementi impliciti dei processi mentali che intervengono 
nelle persone e di “guidarli” in modo favorevole e propositivo al contesto organizzativo 
(Balconi & Vanutelli, 2016). 

Recentemente è stato poi individuato un altro approccio interessante per estendere le 
ricerche neuroscientifiche applicate ai contesti di vita reale: il paradigma dell’hyperscanning 
(come illustrato nel capitolo 6). Questo approccio rappresenta il migliore esempio di ciò 
che è stato definito come l’approccio cosiddetto “second-person” delle neuroscienze sociali, 
in quanto si tratta di un paradigma realistico ed ecologico che permette di registrare 
simultaneamente l’attività corticale di due o più partecipanti che interagiscono tra loro 
(Schilbach, 2010). In questo modo, le persone e le loro attività cerebrali non sono più 
esaminate a livello individuale, ma vengono considerate come parti di dinamiche 
complesse che si modificano e si contaminano continuamente. I paradigmi di 
hyperscanning, quindi, consistono nella registrazione simultanea dell’attività cerebrale e/o 
corporea di due individui durante un compito interattivo condiviso (Balconi & Vanutelli, 
2016; Balconi, Gatti, & Vanutelli, 2018; Montague et al., 2002). 

Alcuni studi recenti hanno applicato il paradigma dell’hyperscanning all’ambito della 
leadership, mettendo in risalto il potenziale delle neuroscienze sociali in questo campo. Un 
recente studio ha utilizzato il paradigma dell’hyperscanning per investigare le dinamiche 
interpersonali e i relativi correlati psicofisiologici che si verificano durante un’importante 
fase di direzione manageriale che riguarda l’assessment e la valutazione degli impiegati 
(Balconi et al., 2019a, b, c). 
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Grazie alla registrazione simultanea di indici EEG e autonomici (con l’ausilio di un 
sistema di biofeedback) è stato possibile individuare i marker comportamentali e 
psicofisiologici implicati nella relazione leader-collaboratore, con il fine ultimo di 
identificare quale sia lo stile di leadership più funzionale e utile. In particolare, si è 
ipotizzato che diversi pattern di sincronizzazione neurale siano associati a diversi stili di 
leadership, diversi ruoli aziendali e altri fattori che sono emersi dalla valutazione. 

Più nello specifico, la procedura prevedeva che un manager conducesse una 
valutazione che coinvolgeva uno dei suoi impiegati; questa valutazione è stata effettuata 
tramite una tecnica di role-playing. In particolare, i managers erano stati precedentemente 
istruiti sul tipo di leadership che avrebbero dovuto adottare: alcuni avrebbero dovuto 
ricorrere allo stile di leadership responsivo e partecipativo, altri invece avrebbero dovuto 
adottare lo stile di leadership autoritario, caratterizzato da una comunicazione più direttiva. 
Durante la valutazione che coinvolgeva le diadi leader-collaboratore, l’attività cerebrale è 
stata registrata tramite due sistemi portatili EEG, mentre l’attività autonomica (ovvero, il 
battito cardiaco e la conduttanza elettrodermica) è stata registrata tramite biofeedback. Tra 
i vari meccanismi cognitivi ed emotivi identificati, l’abilità degli individui di sintonizzarsi 
tra loro durante l’interazione rappresenta il punto critico nella costruzione di una relazione 
solida e produttiva (Balconi, Bortolotti, & Gonzaga, 2011; Balconi & Canavesio, 2013). 

Una seconda domanda di ricerca interessante riguarda se e come la presenza di un 
punteggio quantitativo nella valutazione delle prestazioni di un collaboratore possa 
influenzare il rapporto tra il leader e il collaboratore medesimo. In precedenza, è stato 
infatti suggerito che l’esperienza di essere valutati tramite un punteggio quantitativo 
potrebbe implicare processi emotivi e cognitivi innescati dalla percezione di una dinamica 
asimmetrica e potrebbe dunque generare sentimenti negativi. 

Tradizionalmente era opinione comune che l’utilizzo di una valutazione quantitativa 
aiutasse i dipendenti a migliorare la loro performance (Dixon, Rock, & Ochsner, 2010): 
tuttavia in una recente metanalisi di Kluger e DeNisi (1996) è stato dimostrato che, 
quando durante gli interventi di valutazione agli impiegati veniva restituito un feedback 
quantitativo sul loro rendimento, in meno della metà dei casi si verificava un 
miglioramento della performance. A partire da questa evidenza, le organizzazioni hanno 
recentemente provato a rinnovare il tradizionale modo di fornire feedback manageriali, 
nell’intento di favorire nuove forme di valutazione delle prestazioni che fossero 
maggiormente efficaci e utili per un effettivo miglioramento della performance dei 
dipendenti. 

Un aspetto centrale che ha caratterizzato questo tentativo di riqualificazione consiste 
nel possibile effetto differenziale sortito dal ricevere un feedback qualitativo rispetto che 
quantitativo. Infatti, come riportano Smither e Walker (2004), le evidenze empiriche 
dimostrano che un approccio più qualitativo (e narrativo) sembra attirare maggiormente 
l’attenzione degli impiegati, rispetto alle osservazioni di tipo quantitativo. 

Dunque, in un nostro recente studio abbiamo approfondito se e come l’utilizzo di 
valutazioni quantitative possa ostacolare la sintonizzazione intercerebrale, che abbiamo 
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precedentemente considerato come un marker neurale della sintonizzazione 
interpersonale. Dall’analisi dei risultati, abbiamo effettivamente notato che una valutazione 
quantitativa può indurre una reazione più negativa nella diade leader-dipendente, con un 
effetto significativo sulla sintonizzazione intercerebrale (Balconi et al., 2019b, c). 

I risultati emersi da questa ricerca hanno permesso non solo di approfondire il tema 
della valutazione in azienda, ma anche di mettere in evidenza nuove intuizioni e 
conoscenze ottenute per mezzo di una tecnica delle neuroscienze sociali come 
l’hyperscanning basato sui segnali EEG. Tale tecnica è stata impiegata per la prima volta 
allo scopo di esplorare la sintonizzazione intercerebrale fra leader e impiegati in una 
situazione di interazione quale la valutazione della performance lavorativa. Per concludere, 
la nozione più importante che può essere tratta da questo studio è che le valutazioni 
qualitative e narrative, che non coinvolgono punteggi numerici, sono associate a 
sentimenti più positivi, ad una maggiore sintonizzazione cerebrale leader-collaboratore e ad 
un coinvolgimento maggiore all’interno della diade, al contrario di quanto avviene con le 
valutazioni quantitative. 
 
 
 
3. QUESTIONE DI CONNETTIVITÀ?  DALLA CONNETTIVITÀ CEREBRALE  

ALLA CONNETTIVITÀ INTER-CEREBRALE 
 
Nella maggior parte degli studi precedentemente descritti, il rapporto tra leader e 
collaboratori è stato studiato focalizzando l’attenzione sui meccanismi comportamentali di 
sintonizzazione, al fine di evidenziare le modalità più funzionali per regolare la relazione 
leader-collaboratore. Le recenti tecniche di analisi della sintonizzazione cerebrale, 
conosciute come analisi di connettività, permettono di studiare il livello di “sintonizzazione 
cerebrale” in maniera più diretta. In tal senso, è possibile sia prendere in esame l’aumento 
dei livelli di sintonizzazione neurale all’interno del singolo individuo (connettività “single-
brain”), sia studiare come questa connettività aumenti e si consolidi tra i due cervelli 
(analisi dell’interazione “dual-brain”), offrendo così un valido strumento di registrazione 
per misurare il livello di sinergia tra due o più individui in una situazione di interazione. 

L’analisi di coerenza del segnale rappresenta un modo per misurare 
l’interconnessione delle aree del cervello in un unico soggetto. Più semplicemente, la 
coerenza è un modo per monitorare l’attività coordinata o la comunicazione tra le varie 
aree del cervello. Questo rende la coerenza un metodo ideale per l’esame di costrutti 
comportamentali complessi, come il comportamento legato alla leadership, i quali 
richiedono l’azione coordinata di diverse regioni cerebrali (quali ad esempio, le aree 
emotive e cognitive) (Cacioppo, Berntson, & Nusbaum, 2008; Nolte, 2002). 

La sincronia delle risposte neurofisiologiche è stata osservata in un ampio spettro di 
contesti e può essere utilizzata per valutare la forza dell’associazione tra i due segnali 
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appartenenti a due o più sistemi d’interazione (per una revisione si veda il recente articolo 
di Balconi & Vanutelli, 2017). 

Più nel dettaglio, i processi di connettività inter-cerebrale hanno luogo quando gli 
individui mettono in atto comportamenti complessi che richiedono la coordinazione delle 
loro azioni sulla base di regole condivise. Infatti, la connettività inter-cerebrale, o 
associazione “brain-to-brain”, si configura come un processo implicito che migliora la 
comunicazione e la comprensione tra gli individui coinvolti nello scambio. La connettività 
inter-cerebrale è un eccellente indicatore in grado di fornire informazioni sui processi 
cognitivi e di promuovere comportamenti cooperativi, azioni empatiche e la messa in atto 
di comportamenti prosociali. 

Infatti, la connettività inter-cerebrale determina un aumento della sintonizzazione 
comportamentale interattiva, offrendo una base neurale per la consapevolezza e 
permettendo un maggior sentimento di coinvolgimento, affinità, empatia e vicinanza 
sociale tra gli individui coinvolti in un’interazione o nell’intento di portare a termine 
un’azione condivisa. 
 
 
 
4. OLTRE LA LEADERSHIP: FUTURI PUNTI SALIENTI SUI PROCESSI  

DI DECISION-MAKING E RISK-TAKING 
 
Tuttavia, sorge spontanea una domanda. Come possiamo estendere l’analisi delle 
potenzialità della leadership ad altri aspetti, quali le più recenti applicazioni che riguardano 
la relazione tra leader e processi di decision-making, di assunzione dei rischi e del 
potenziamento della fiducia tra leader e dipendente? In altre parole, è possibile prevedere 
una ricerca che vada oltre il fenomeno della leadership di per sé? Tra le numerose aree di 
interesse che coinvolgono la leadership e il comportamento di leadership emergono alcuni 
aspetti che riguardano nello specifico il processo decisionale. 

Innanzitutto, la neuroeconomia è un campo transdisciplinare emergente che utilizza 
le tecniche di misurazione delle neuroscienze allo scopo di comprendere come i leader 
prendano decisioni di tipo economico (Camerer, Loewenstein, & Prelec, 2005; Zak, 
2007). Una particolare area di interesse per i neuroeconomisti è costituita dal modo in cui i 
leader prendono decisioni che hanno a che fare con il tema della fiducia (e.g., Zak, 2007). 

Nonostante esista un’ampia letteratura sull’importanza della fiducia all’interno delle 
organizzazioni, sappiamo in realtà molto poco sul perché le persone decidano di fidarsi o 
meno di altre persone e sul processo che le porta ad essere percepite come affidabili. 
Tuttavia, poiché si ritiene che le decisioni che coinvolgono la fiducia siano in larga parte 
costituite da processi inconsci, l’utilizzo di misure neurofisiologiche durante gli esperimenti 
sulla fiducia ha permesso ai ricercatori di raggiungere un maggior grado di comprensione 
sul modo in cui le persone prendono decisioni inerenti alla fiducia, anche quando i 
soggetti stessi sono inconsapevoli di come arrivino a prendere certe decisioni. Dunque, i 
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ricercatori che indagano i processi di fiducia all’interno delle organizzazioni potrebbero 
trarre enorme vantaggio da questi risultati e dall’utilizzo di queste metodologie. 

In secondo luogo, la ricerca potrebbe spingersi a esaminare le potenziali differenze 
neurofisiologiche tra leader che tendono a perseguire alternative più audaci o rischiose e 
quelli che sono più conservatori o avversi al rischio nella valutazione del processo 
decisionale. Per esempio, Ashkanasy (2003) ha approfondito le basi neurologiche della 
“risposta di congelamento” o meglio della tendenza a “congelarsi dalla paura”. Riferendosi 
al lavoro di LeDoux (1995), Ashkanasy ha descritto come la risposta alla paura sembri 
coinvolgere dei network che collegano la corteccia, il talamo e le aree limbiche, con 
particolare riferimento all’amigdala. Dunque, è possibile che alcuni aspetti specifici 
dell’attività cerebrale possano essere utilizzati per identificare decisori strategici che tendono 
a evitare l’assunzione di certi rischi, in quanto questi individui potrebbero essere più 
predisposti alla risposta di congelamento se posti di fronte a scelte decisionali 
potenzialmente rischiose. 

Infine, nel processo decisionale anche il giudizio morale gioca un ruolo rilevante. Le 
tecniche di neuroimmagine hanno evidenziato come alcune aree nella corteccia frontale 
siano coinvolte nel giudizio morale e nelle valutazioni dell’equità, così come nelle emozioni 
di tipo morale quali la compassione, l’indignazione e la colpa (Balconi & Fronda, 2019; 
Balconi & Terenzi, 2012; Vanutelli, Meroni, Fronda, Balconi, & Lucchiari, 2020). 
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