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L’etica nel cervello aziendale: 
dalle persone  
alle “organizzazioni morali”? 

Michela Balconi  1,2 - Giulia Fronda  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. QUESTIONE DI DUALITÀ

Negli ultimi anni, il processo di decisione morale è stato argomento di grande interesse per 
diversi ambiti disciplinari. Nello specifico, il comportamento di decisione morale può 
essere definito come un processo complesso che coinvolge qualsiasi decisione, giudizio o 
valutazione sulla moralità delle azioni condotte (Garrigan, Adlam, & Langdon, 2018), 
riguardando la messa in atto di comportamenti normativamente appropriati verso sé stessi 
o gli altri, promossi dalla comunicazione, dal potenziamento e dal processo decisionale
(Mayer, Aquino, Greenbaum, & Kuenzi, 2012). 

La multidimensionalità del costrutto, inizialmente osservato da un punto di vista 
psicologico, ha condotto all’indagine della presa di decisione in differenti contesti 
quotidiani, come quello aziendale. Nello specifico, l’interesse per il comportamento morale 
in azienda è aumentato alla luce dei suoi possibili effetti positivi sul clima e sulla cultura 
organizzativa e delle conseguenze positive o negative sui dipendenti, sul benessere e sulla 
sicurezza dell’organizzazione (Minas, Potter, Dennis, Bartelt, & Bae, 2014).  

A questo proposito, la neuroeconomia, le implicazioni aziendali e l’impatto delle 
decisioni morali sul mercato sono stati particolarmente indagati adottando una prospettiva 
psicologica e neuroscientifica che ha fornito maggiori informazioni sulle basi 
neurobiologiche dei processi emotivi sottostanti le decisioni morali.  

Ciò ha portato alla considerazione dei processi e delle strutture cerebrali alla base 
delle variabili individuali e situazionali coinvolte nel comportamento di decisione morale, 
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che sono state precedentemente analizzate solo da un punto di vista teorico (Minas et al., 
2014). 

A tal fine, diversi modelli teorici sono stati sviluppati per identificare i molteplici 
fattori individuali e organizzativi che influenzano la presa di decisione morale e l’etica in 
azienda.  

In primis, questi modelli hanno considerato se il ragionamento morale sia da 
ritenersi come una conseguenza o, al contrario, un antecedente su cui si basa e da cui 
deriva il comportamento organizzativo. In relazione a questo primo punto, alcuni studi 
hanno dimostrato che i decisori, anche in ambito aziendale, non prendono decisioni sulla 
base di ragionamenti morali a priori, ma sulla base di interpretazioni successive ai fatti. 
Questi modelli decisionali vengono considerati di tipo intuizionistico e postulano che i 
decisori non si impegnino in ragionamenti morali, ma decidano “intuitivamente” e 
inconsapevolmente, costruendo solo successivamente delle razionalizzazioni sui loro giudizi 
morali, finalizzate all’apparenza e all’approvazione sociale (Haidt & Bjorklund, 2008) o a 
dare una giustificazione collettiva alle decisioni (Sonenshein, 2007). 

In secondo luogo, questi modelli hanno osservato un altro punto centrale, correlato 
al precedente, relativo alla considerazione del comportamento di decisione morale come 
processo razionale. In particolare, mentre la funzione dei processi di “cognizione superiore” 
nel giudizio morale è stata enfatizzata dalle teorie tradizionali della psicologia morale 
(Kohlberg, 1969), la rilevanza delle emozioni nella presa di decisione morale è stata 
riconosciuta solo negli ultimi anni. Infatti, nonostante la cognizione sia ancora considerata 
un fattore fondamentale nella presa di decisione morale, recentemente, nuovi filoni di 
ricerca hanno suggerito la necessità di una sintesi delle due prospettive. Il complesso 
processo di decisione morale risulta, infatti, essere mediato sia da processi di ordine 
emotivo che razionale (Greene, Nystrom, Engell, Darley, & Cohen, 2004; Loewenstein, 
Weber, Hsee, & Welch, 2001). In particolare, i processi emotivi riguardano la valutazione 
degli stimoli socialmente rilevanti come giusti o sbagliati; mentre, quelli razionali 
consistono in processi di ragionamento razionale e deduttivo sui possibili costi o benefici 
associati alle decisioni (Brand, Labudda, & Markowitsch, 2006; Greene et al., 2004). Ciò 
porta a considerare gli individui non solo come “agenti razionali”, che formulano 
valutazioni volte a massimizzare costi e benefici per ottenere ricompense materiali e sociali, 
ma anche come “agenti emotivi”.  

Alla luce di queste evidenze e grazie agli sviluppi delle neuroscienze cognitive e della 
neuroetica, la maggior parte dei ricercatori ha quindi considerato l’esistenza di un modello 
di doppia elaborazione del processo decisionale morale, che considera l’esistenza di due 
modalità di processamento delle decisioni. La prima si configura come una modalità 
automatica e intuitiva, definita come X-System. La seconda, invece, consiste in un 
ragionamento cosciente di ordine superiore, chiamato C-System. Nello specifico, la 
modalità di elaborazione delle decisioni automatica e intuitiva è stata oggetto d’attenzione 
dei ricercatori come mezzo che accelera il processo decisionale in situazioni complesse 
dettate da una forte pressione temporale, come spesso accade nei dilemmi etici. Questo 
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tipo di processo decisionale è considerato come una forma di giudizio piuttosto semplice 
basato sull’intuizione morale. Al contrario, il ragionamento di tipo morale è più complesso 
ed è suscitato da dilemmi morali, sia ipotetici che di vita reale, per i quali non esiste una 
soluzione pronta (Oliveira-Souza, Zahn, & Moll, 2015).  

In particolare, i fattori individuali e situazionali del processo di decisione morale sono 
stati esplorati tramite l’utilizzo di alcuni compiti di decisione sociale consistenti in 
paradigmi monetari sviluppati nell’ambito della teoria dei giochi (Sanfey, 2007). Questi 
paradigmi si sono dimostrati molto utili per ottimizzare il comportamento di scelta del 
giocatore, ma spesso non prendono in considerazione le emozioni coinvolte nel processo 
decisionale, che forniscono informazioni sulla sfera interpersonale e sui processi di 
elaborazione e di risposta emotiva degli individui (Wagner, Schlamminger, Gundlach, & 
Adelberger , 2012).  

Inoltre, il crescente interesse delle neuroscienze e l’utilizzo di differenti strumenti 
neuroscientifici hanno permesso di osservare in profondità i correlati neurofisiologici del 
comportamento morale. In particolare, le neuroscienze hanno consentito di indagare 
profondamente le componenti emotive e cognitive alla base del processo di decisione 
morale in azienda, attraverso l’uso di paradigmi classici consistenti in scelte monetarie o 
esercizi matematici e test di decisione sociale, come l’Ultimatum Game (UG) o alcune sue 
varianti, fornendo informazioni sull’attività neurofisiologica coinvolta nel comportamento 
di decisione morale (Balconi & Fronda, 2019; Sanfey, Rilling, Aronson, Nystrom, & 
Cohen, 2003). Nello specifico, l’UG, utilizzato principalmente per valutare il 
comportamento altruistico e la percezione d’equità, richiede a due giocatori (il proponente 
e il rispondente) di condividere una somma di denaro. Il primo (il proponente) propone 
come dividere la somma di denaro e il secondo (il rispondente) decide se accettare o 
rifiutare l’offerta proposta. 

I vantaggi dell’utilizzo delle neuroscienze per l’indagine del processo di decisione 
morale sono stati anche dimostrati da studi precedenti che, attraverso l’utilizzo di tecniche 
psicofisiologiche, elettrofisiologiche e di neuroimaging, hanno osservato i meccanismi 
corporei e cerebrali associati al comportamento morale. In particolare, alcuni di questi 
studi hanno rilevato una variazione dell’attività autonomica, con un aumento della risposta 
di conduttanza cutanea (Skin Conductance Response, SCR) e della frequenza cardiaca (FC), 
durante le condizioni di scelta percepite come inique (Balconi & Fronda, 2019; Sarlo, 
Lotto, Palomba, Scozzari, & Rumiati, 2013). Altri studi, invece, hanno mostrato un 
diverso coinvolgimento di determinate regioni cerebrali nei processi di decisione morale, 
come la corteccia prefrontale ventromediale (Ventromedial Prefrontal Cortex, VMPFC), 
che risulta essere implicata nella codifica di norme sociali e culturali, nella rappresentazione 
mentale e nell’attribuzione di valore morale alle opzioni decisionali, e della corteccia 
prefrontale dorsolaterale (Dorsolateral Prefrontal Cortex, DLPFC), coinvolta nella 
risoluzione dei problemi, nei processi di controllo cognitivo e nell’analisi utilitaristica dei 
costi e dei benefici associati alle decisioni (Greene et al., 2004). 

Nello specifico, uno studio di Balconi e Fronda (2019) ha indagato i meccanismi 
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2. COGNIZIONE ED EMOZIONE NEL CERVELLO MORALE:  
LA MEDIAZIONE DELL’EMPATIA 

 
Negli ultimi anni, i risultati neuroscientifici hanno portato a una migliore comprensione 
dei costrutti neuropsicologici a sostegno della moralità nel processo decisionale, 
sottolineando l’importanza dell’empatia nella presa di decisioni eque o inique in ambito 
organizzativo (Balconi, Finocchiaro, & Campanella, 2014). 

La percezione d’equità può, infatti, essere considerata come un meccanismo 
adattativo che gli individui mettono in atto in condizioni di cooperazione e giustizia. Al 
contrario, la percezione di iniquità sembra elicitare risposte emotive negative che inducono 
gli individui a rifiutare le offerte ritenute ingiuste. Specialmente negli ultimi anni, l’interesse 
per la percezione di iniquità, che comporta uno stato di avversione negli individui (Strobel 
et al., 2011; White, Brislin, Sinclair, & Blair, 2014), è aumentato soprattutto all’interno di 
contesti sociali e organizzativi. L’avversione verso l’ingiustizia è stata, inoltre, 
particolarmente investigata da alcune ricerche che hanno mostrato come il rifiuto di offerte 
sleali attivi maggiormente quelle regioni cerebrali, in particolare lo striato, che risultano 
essere coinvolte nei meccanismi di ricompensa e gratificazione degli individui. 

Di seguito verranno quindi presentati due studi che hanno fornito ulteriori 
informazioni in merito. Il primo ha evidenziato come la percezione di equità attivi quelle 
aree cerebrali associate all’elaborazione della ricompensa e ha confermato che la percezione 
d’ingiustizia produce una risposta emotiva negativa negli individui (Tabibnia, Sapute, & 
Lieberman, 2008). Utilizzando un paradigma simile a quello di Sanfey e colleghi (2003), 
questo studio ha rilevato una maggiore attivazione dell’amigdala, dello striato ventrale e 
della VMPFC durante la presentazione di offerte leali, che sono state quasi sempre 
accettate dagli individui. Al contrario, la presentazione di offerte sleali è risultata essere 
associata a una maggiore attivazione dell’insula e a frequenti rifiuti. Inoltre, i partecipanti 
che hanno accettato offerte sleali hanno mostrato una maggiore attivazione della corteccia 
prefrontale ventrolaterale, ma non delle reti neurali associate alla ricompensa. Quest’ultimo 
risultato suggerisce come alcuni partecipanti siano stati in grado di ignorare le loro forti 
reazioni affettive negative alla percezione d’ingiustizia e di perseguire un guadagno 
economico insoddisfacente. In relazione ai risultati emersi da questo primo studio, 
Tabibnia e colleghi (2008) hanno dunque evidenziato come l’elaborazione dell’equità 
avvenga in maniera relativamente automatica e intuitiva suggerendo che, sebbene la 
percezione d’ingiustizia sia discutibile, quella di giustizia è intrinsecamente gratificante al di 
là delle ricompense monetarie. 

Anche un altro studio ha esplorato l’associazione tra equità ed efficienza dei risultati 
distributivi (Hsu, Anen, & Quartz, 2008) chiedendo ai partecipanti di distribuire risorse 
limitate tra terze parti. Dai risultati è emerso che l’equità e l’efficienza sono state codificate 
da regioni distinte del cervello. Nello specifico, l’efficienza era associata all’attività del 
putamen e l’equità risultava, ancora una volta, essere associata all’attivazione dell’insula. I 
risultati dello studio, inoltre, hanno dimostrato che le opzioni ingiuste producevano una 
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maggiore attivazione dell’insula e non venivano selezionate neanche quando offrivano 
risultati complessivamente più efficienti rispetto a quelle eque. Gli autori dello studio 
hanno quindi evidenziato che la percezione d’equità emerge dall’intuizione morale e dalla 
risposta emotiva piuttosto che dalla considerazione cognitiva dell’efficienza economica o di 
principi deontologici. 

Inoltre, la percezione d’equità e iniquità è mediata dall’empatia, che ricopre un ruolo 
fondamentale nell’ambito della moralità (Van Vugt et al., 2011). Soprattutto in contesti 
che richiedono di prendere decisioni con possibili conseguenze sociali, come quello 
aziendale, è molto importante osservare come il comportamento empatico influenzi il 
processo di decisione morale. Nello specifico, il concetto di empatia è definito come la 
messa in atto di una risposta comportamentale compiuta da un individuo verso un altro, al 
fine di indurre una condizione di benessere (Balconi & Bortolotti, 2012; Batson, 2010). 

L’empatia, in particolare, risulta essere mediata da due processi interconnessi: uno 
cognitivo, consistente nell’adozione della prospettiva altrui in una determinata situazione, e 
uno emotivo, consistente nel provare simpatia, compassione e tenerezza verso gli altri, 
sentimenti che caratterizzano le relazioni interpersonali e prosociali e rafforzano le 
interazioni sociali e la cooperazione (Pavlovich & Krahnke, 2012). Inoltre, all’interno del 
contesto morale, l’empatia favorisce una migliore comprensione delle possibili 
implicazioni, conseguenze e responsabilità delle decisioni relative al benessere altrui, 
attraverso una valutazione delle scelte e dei benefici sociali. Al contrario, la mancanza di 
empatia è generalmente associata a minori sensi di colpa e all’utilizzo di un processo 
decisionale utilitaristico. Alcuni autori hanno, infatti, dimostrato l’effetto dirompente delle 
emozioni negative, come il senso di colpa e la rabbia (Hofmann & Baumert, 2010), nel 
processo di decisione morale in azienda; altri, invece, hanno sottolineato il ruolo rilevante 
di alcune emozioni positive, come l’empatia e la compassione, nel processo di decisione 
morale (Eisenbeiss, Maak, & Pless, 2014). Ad esempio, Mencl e May (2009) hanno 
interpretato l’empatia come un’“emozione morale”, suggerendo che elevati livelli di 
empatia portano a una maggiore consapevolezza delle conseguenze negative del processo 
decisionale per gli stakeholder. Anche Eisenbeiss e colleghi (2014) hanno enfatizzato il 
ruolo fondamentale dell’empatia e della compassione nella presa di decisione morale, in 
particolare per lo sviluppo di soluzioni compassionevoli ai dilemmi morali. 

Al fine di comprendere meglio la cognizione morale, Greene, Sommerville, 
Nystrom, Darley e Cohen (2001) hanno osservato il cervello di alcuni individui durante la 
somministrazione di dilemmi morali e non morali o di varianti del “Trolley Dilemma”, 
che chiedeva agli individui di decidere se sacrificare la vita di una persona per salvarne altre 
cinque dall’essere investite da un carrello. Le varianti del trolley dilemma differivano tra 
loro in merito al grado di coinvolgimento personale degli individui: nell’opzione ad alto 
coinvolgimento personale gli individui dovevano decidere se spingere una persona sotto il 
carrello per salvarne altre cinque. Dai risultati dello studio è emerso, in primo luogo, che le 
decisioni morali con un alto livello di coinvolgimento personale non coinvolgono 
significativamente le aree associate alla cognizione, ma vengono elaborate in specifiche aree 
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del cervello maggiormente implicate nei processi emotivi, come il giro frontale mediale, il 
giro cingolato posteriore e il giro angolare. Inoltre, questo studio ha dimostrato come sia i 
processi cognitivi che quelli emotivi siano coinvolti nel comportamento di decisione 
morale integrando aree cerebrali differenti.  
Ciò ha contribuito ad evidenziare come la regolazione dei pensieri e delle emozioni sia 
importante per l’utilizzo di un processo decisionale etico efficace (Waldman, Wang, 
Hannah, & Balthazard, 2017). 
 
 
 
3. MORALITÀ IMPLICITA 
 
Le scoperte neuroscientifiche hanno quindi evidenziato come il comportamento 
decisionale degli individui sia fortemente influenzato da processi cerebrali impliciti e 
inconsci (Burns & Bechara, 2007). Infatti, il comportamento umano è il risultato 
dell’interazione tra diversi sistemi, piuttosto che uno singolo. Di conseguenza, le nostre 
azioni possono essere spinte in una direzione o nell’altra a seconda dell’equilibrio di una 
varietà di processi neurofisiologici (Johnson, 2004), dimostrando come la logica possa 
divergere sostanzialmente dalle reali cause dei comportamenti agiti. In questa prospettiva, 
gli esseri umani sono capaci di compiere un’azione decisiva in condizioni dinamiche e 
incerte. Queste realtà soggettive, tuttavia, possono differire in maniera sostanziale dalla 
realtà oggettiva e avere, a volte, conseguenze importanti, come nel caso del contesto 
organizzativo. 

I resoconti auto-riferiti delle intenzioni e delle azioni degli individui sono quindi 
logici e coerenti e persino predittivi dei risultati futuri, ma tuttavia sono del tutto imprecisi 
per quanto riguarda la descrizione dei veri meccanismi alla base del comportamento. Ciò 
aiuta a spiegare l’incapacità osservata in alcuni soggetti di trasmettere la loro conoscenza 
comunicando i loro processi decisionali, perché questi sono in gran parte inaccessibili al 
pensiero cosciente. Questa interpretazione contribuisce anche a spiegare perché le persone 
spesso trovano difficile riconoscere e modificare i propri comportamenti discriminatori 
sottili, tendendo a sovrastimare il ruolo della riflessione e dell’intenzione cosciente e a 
sottovalutare il ruolo delle influenze implicite. 

A questo proposito, le neuroscienze suggeriscono che gran parte di ciò che 
percepiamo come un’esperienza unificata in realtà maschera l’attività di diversi sistemi e 
processi neurali consci e inconsci che non necessariamente operano congiuntamente 
(Balconi & Pozzoli, 2005; Blackmore, 2005). In altre parole, anche se possiamo quasi 
sempre fornire spiegazioni razionali per i nostri pensieri e le nostre azioni, spesso possiamo 
solo pensare di conoscerne le vere ragioni di base. Questo fenomeno è definito il 
“problema del legame” che si riferisce al fatto che le nostre percezioni, pensieri, decisioni e 
azioni derivano da un processo unitario e contemplativo, anche se i meccanismi neurali 
sottostanti possono spesso essere tutt’altro che unificati e coscienti. Questo senso di unità è 
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solitamente adattivo, poiché semplifica la nostra esperienza e ci consente di navigare in un 
mondo complesso e incerto con un buon grado di fiducia. Tuttavia, come molti 
adattamenti pratici, questo ha anche altre conseguenze. In questo caso, il funzionamento 
interno dei nostri processi di pensiero è in gran parte inaccessibile all’introspezione diretta o 
al rapporto esterno e, di conseguenza, non può essere valutato utilizzando la procedura 
ordinaria di auto-osservazione (Sanfey et al., 2003). 
 
 
 
4. I LIMITI ANATOMICI DELLA MORALITÀ 
 
Dal punto di vista neuroscientifico, si è scoperto che il senso di equità e iniquità nella 
percezione morale sono mediate da specifiche regioni cerebrali (Tabibnia et al., 2008). 
In particolare, il senso di equità è associato all’attivazione bilaterale dell’insula, 
dell’ippocampo sinistro e del giro linguale sinistro (Rilling, King-Casas, & Sanfey, 
2008); mentre il senso di iniquità attiva maggiormente la DLPFC e la corteccia del 
cingolo anteriore, implicate sia nel controllo degli obiettivi che nel rilevamento dei 
conflitti cognitivi. 

Più in generale, alcuni studi hanno anche osservato il ruolo della VMPFC e della 
DLPFC nel processo di decisione morale. In particolare, mentre la prima sembra essere 
implicata nel giudizio morale e nell’elaborazione emotiva delle scelte con possibili 
guadagni e benefici sociali (Hare, Camerer, Knoepfle, O ‘Doherty, & Rangel, 2010), la 
seconda gioca un ruolo fondamentale nella valutazione delle scelte comportanti benefici 
a breve e lungo termine (Levy & Glimcher, 2011). 

Pertanto, il ragionamento morale e il processo di decisione morale possono essere 
considerati come costrutti complessi che richiedono il coinvolgimento di diverse reti 
cerebrali. In particolare, uno studio precedente che ha utilizzato la risonanza magnetica 
funzionale (functional Magnetic Resonance Imaging, fMRI) per esplorare il modo in cui il 
cervello reagisce al giudizio di altri su azioni positive, negative o neutre, ha dimostrato 
che la valutazione delle implicazioni delle decisioni morali attiva circuiti cerebrali 
specifici, come la DLPFC, il lobo parietale e la corteccia prefrontale mediale superiore, 
che risultano essere maggiormente coinvolti nel ragionamento oggettivo e morale 
(Amodio & Frith, 2006; Jack, Greenwood, & Schapper, 2012). 

Inoltre, altri studi hanno dimostrato che i processi di decisione morale sono 
guidati da specifiche strutture e regioni cerebrali come la corteccia prefrontale, la 
corteccia premotoria e sensomotoria e lo striato, che sembrano attivarsi durante le 
decisioni riguardanti azioni finalizzate al perseguimento di un obiettivo (Balleine, 
Delgado, & Hikosaka 2007; Poldrack et al., 2001). 

Per riassumere, la maggior parte delle strutture anatomiche coinvolte nel processo 
di decisione morale sono situate nella corteccia prefrontale (PFC) che si trova nella parte 
anteriore del cervello, appena dietro la fronte, ed è responsabile della maggior parte delle 
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nostre funzioni cognitive superiori. In particolare, la corteccia prefrontale può essere 
suddivisa in dorsolaterale, ventrolaterale e orbitofrontale. La corteccia orbitofrontale 
(Orbitofrontal Cortex, OFC) si trova appena sopra gli occhi ed è decisiva nelle situazioni 
in cui vengono prese decisioni che richiedono di considerare conseguenze solo 
parzialmente osservabili. La corteccia prefrontale ventrolaterale, invece, si trova 
lateralmente rispetto alla fronte ed è collegata alle aree cerebrali correlate alle emozioni. 
Infine, la DLPFC si trova nella zona più superiore della corteccia prefrontale ed è 
collegata alle aree cerebrali supportanti l’attenzione e la cognizione, risultando decisiva 
per la cognizione alla base del processo di decisione morale, cruciale nella valutazione 
delle decisioni. In particolare, la DLPFC si attiva nel momento in cui viene presa una 
decisione sulla base di più fonti informative. Quando le decisioni vengono prese in 
condizioni incerte, risulta attivarsi il lato destro della DLPFC. 

Oltre a quelle sopra citate, anche altre strutture come l’insula, che fa parte della 
corteccia centrale, la corteccia del cingolo anteriore (Anterior Cingulate Cortex, ACC) e 
l’amigdala, che appartengono al sistema limbico, ricoprono un ruolo fondamentale 
attivandosi durante le risposte emotive correlate all’empatia (Decety & Lamm, 2006). 
In particolar modo, l’ACC è situata in una posizione unica nel cervello, in profondità 
dietro il lobo frontale, e stringe connessioni con il sistema limbico e la corteccia 
prefrontale. Oltre ad essere coinvolto nelle emozioni, l’ACC risulta anche essere 
implicato nell’anticipazione della ricompensa, nel controllo degli impulsi e nel processo 
decisionale. L’amigdala, invece, è costituita da un insieme di neuroni a forma di 
mandorla situati in profondità nel cervello e risulta essere tradizionalmente associata 
all’elaborazione di stimoli emotivi e alla condivisione delle emozioni altrui (Adolphs, 
Tranel, Damasio, & Damasio, 1994) (figura 2). 

Quanto emerso sottolinea quindi come il processo decisionale richieda una 
riflessione esplicita e l’integrazione di diverse fonti di informazione, configurandosi come 
un fenomeno comportamentale complesso che coinvolge diverse regioni cerebrali. Nello 
specifico, l’interesse della ricerca si è focalizzato sulle funzioni delle aree cerebrali 
coinvolte e sui meccanismi di integrazione cerebrale di diversi tipi d’informazione nella 
presa di decisione morale. In particolare, l’OFC è risultata essere fondamentale 
nell’integrazione delle informazioni affettive ricevute dalle aree limbiche e nel loro 
utilizzo per determinare il valore del risultato. Successivamente, questa valutazione viene 
passata ad altre aree della corteccia prefrontale. Infatti, oltre all’OFC, anche altre 
cerebrali, come la VMPFC e l’ACC, risultano essere coinvolte durante l’integrazione tra 
cognizione ed emozione (Decety & Svetlova, 2012). 
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giustamente (Clayton & Opotow, 2003). Ciò dimostra come la nostra percezione di 
equità prenda spunto anche da processi cerebrali inconsci che possono contenere o 
addirittura disattivare l’elaborazione dell’equità, evidenziando l’importanza degli 
atteggiamenti impliciti. 

In particolare, l’interesse personale si configura come universale poiché è il principale 
movente umano. Tuttavia, se tutte le preoccupazioni umane riguardano in ultima analisi il 
sé, l’elaborazione dell’equità e dell’interesse personale dovrebbero aver luogo nei medesimi 
centri cerebrali. Nello specifico, il disaccordo sull’interesse personale universale assume 
un’importanza ancora maggiore se si considerano le sue condizioni pratiche, come 
osservabile all’interno delle organizzazioni. 

Infatti, come dimostrato da Ferraro, Pfeffer e Sutton (2005) le organizzazioni 
risultano essere gestite in conformità con i preconcetti dei manager rispetto alla natura 
umana. Ad esempio, se la leadership aziendale presume che i dipendenti siano motivati da 
interessi egoistici ed egocentrici, vengono progettati dei sistemi manageriali che tengono 
conto di queste motivazioni. Gli individui, quindi, elaborano l’equità per se stessi e per gli 
altri in regioni simili del cervello, specialmente durante la messa in atto di reazioni implicite 
automatiche all’ineguaglianza (Frith & Frith, 2008). Inoltre, gli atteggiamenti impliciti 
negativi possono anche influenzare l’elaborazione neurale della percezione di equità nei 
contesti sociali, come osservabile considerando elementi come la diversità all’interno dei 
team organizzativi che può fungere da barriera nella percezione condivisa di giustizia. La 
percezione d’equità e la sua elaborazione a livello cerebrale, inoltre, viene notevolmente 
influenzata dalla presenza di atteggiamenti impliciti.  

Nello specifico, percepirsi come estranei al gruppo potrebbe disattivare l’empatia e 
l’elaborazione di equità, contribuendo a spiegare il comportamento incoerente di alcuni 
individui che agiscono giustamente nella maggior parte delle situazioni della loro vita, ma 
si dimostrano capaci di gravi ingiustizie e persino discriminazioni nei confronti di altri 
individui. Pertanto, in molti casi, le evidenze neuroscientifiche non solo aiutano a risolvere 
alcuni dibattiti teorici, ma suggeriscono anche nuove direzioni di ricerca. 

Come abbiamo sottolineato in precedenza, molte teorie sul comportamento 
organizzativo implicano un alto livello di controllo cosciente sui pensieri e le azioni degli 
individui. Ad esempio, la ricerca sulla motivazione lavorativa si è storicamente interessata a 
standard comportamentali e decisionali espliciti, nonostante la presenza di evidenze 
dell’influenza di obiettivi impliciti e inconsci (Latham, Stajkovic, & Locke, 2010). Infatti, 
l’impressione collettiva della teoria organizzativa ritrae spesso l’individuo come un agente 
attivo, che soppesa le prove per prendere decisioni deliberate; al contrario, noi sosteniamo 
piuttosto che la coscienza umana abbia limiti importanti, come evidenziato dall’adozione 
di una prospettiva neuroscientifica sul pensiero e sui sentimenti umani. Infatti, la ricerca sul 
cervello indica che buona parte dell’elaborazione delle informazioni avviene al di fuori dei 
limiti della nostra consapevolezza cosciente, portando le neuroscienze organizzative a porre 
attenzione non solo sui processi deliberativi ma anche su quelli di elaborazione 
inconsapevole.   
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6. INTERNO O ESTERNO AL LEADER: UN CONTINUO TRA CLIMA COSTANTE,  

SÉ MORALE E ABILITÀ DI AUTOCONTROLLO? 
 
L’autocontrollo si riferisce alla misura in cui un individuo cerca internamente o 
esternamente segnali comportamentali appropriati in una data situazione oppure esercita 
un controllo deliberato sul proprio comportamento espressivo, sull’auto-presentazione e 
sull’espressione delle componenti affettive non verbali (Snyder, 1974). Pertanto, il 
manager può cercare dentro di sé i valori che possono guidare il suo processo decisionale, 
oppure può considerare la situazione cercando segnali comportamentali. Infatti, il clima 
morale di un’organizzazione può essere rappresentato dalle norme di riferimento relative a 
come le questioni etiche debbano essere risolte e può essere caratterizzato dalla 
combinazione di criteri di decisione morale (regole di decisione) e dal contesto di analisi 
(gruppo di riferimento) utilizzato dai membri dell’azienda. Tuttavia, come terzo elemento 
rilevante, la definizione di “leadership etica” può partire anche dal concetto di “sé morale”, 
considerato come un fenomeno multicomponenziale comprendente un insieme di 
componenti cognitive ed emotive stabili che influenzano pensieri e azioni morali e 
risultano essere supportate dal Default Mode Network (DMN). Il sistema del sé morale 
sembra quindi essere guidato da una serie di componenti che regolano il comportamento 
morale, come la “disposizione del giudizio morale”, che è il risultato dell’attività neurale 
che influenza l’ideologia etica dei leader (Lee, Senior, & Butler, 2012; Senior, Lee , & 
Butler, 2011). 

Come evidenziato da diversi studi neuroscientifici, il DMN è implicato nei processi 
di ragionamento morale ritenuti rilevanti per la leadership etica (Boyatzis, Rochford, & 
Jack, 2014; Koenigs et al., 2007), influenzando cognitivamente e affettivamente la capacità 
di regolare la morale prima della leadership etica. In particolare, secondo l’orientamento 
relativista, l’ideologia etica è considerata come l’insieme dei comportamenti morali e dei 
principi etici dipendenti dalla situazione individuale, mentre secondo l’orientamento 
idealista, l’ideologia etica è definita come l’insieme di regole etiche e principi morali che 
sono universalmente rispettati in tutti i contesti. Secondo queste interpretazioni, gli 
individui con un orientamento più relativista possono quindi decidere se seguire o meno 
determinati principi, a seconda dell’importanza attribuita al perseguimento dei propri 
scopi personali; mentre gli individui con un orientamento più idealistico si preoccupano in 
tutte le situazioni di rispettare i principi etici morali, evitando di danneggiare gli altri, anche 
a discapito del raggiungimento dei loro obiettivi personali. In questa prospettiva, i leader 
relativisti dovrebbero essere più incoerenti nell’azione di comportamenti e decisioni etiche 
e meno capaci di stabilire norme e principi etici da seguire all’interno dei gruppi. In questo 
modello, l’interazione tra attività neurale e aspetti cognitivi/ideologici individuali viene 
considerata nella previsione delle future capacità e modalità di leadership etica, che 
considerano alcune caratteristiche dei leader, come i tratti di personalità, le disposizioni e gli 
orientamenti personali. In quest’ottica, alcuni studi precedenti hanno infatti indagato le 
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future capacità di leadership etica misurando i tratti di personalità (Brown & Treviño, 
2006), le capacità di ragionamento morale (Jordan, Brown, Treviño, & Finklestein, 2013) 
e l’identità morale (Mayer et al., 2012) dei leader. 

Allo stesso modo, un modello sviluppato da Waldman e colleghi ha considerato 
l’attività neurale come predittore delle future capacità di leadership etica, utilizzando una 
prospettiva neuroscientifica per indagare la cognizione sociale e il comportamento 
organizzativo dei leader. 

Il vantaggio di adottare una prospettiva neuroscientifica, infatti, consente una 
migliore comprensione delle basi neurofisiologiche sottostanti le capacità di leadership 
(Healey & Hodgkinson, 2014; Powell, 2011), come evidenziato da studi recenti che 
hanno utilizzato l’attività cerebrale intrinseca o a riposo per osservare il funzionamento 
stabile  mentale e comportamentale degli individui (Balconi, Finocchiaro, & Canavesio, 
2014; Balconi, Grippa, & Vanutelli, 2015; Balconi, Vanutelli, & Grippa, 2017; Raichle 
& Snyder, 2007). Nello specifico, l’attività cerebrale intrinseca può essere utile per 
misurare eventuali differenze individuali relative ad aspetti cognitivi, emotivi e 
comportamentali, come l’ideologia e la leadership etica, che si configurano più come tratti 
stabili che come risposte a stimoli temporanei. Nello specifico, la comprensione della 
capacità di leadership etica può avvenire attraverso l’analisi dei processi sottostanti l’attività 
cerebrale di funzioni come l’auto-riflessione, l’autoregolazione e l’auto-consapevolezza 
(Buckner & Carroll, 2006). In particolare, per identificare un profilo affidabile di 
leadership etica è necessario considerare tre aspetti fondamentali del funzionamento 
cerebrale: l’attività delle regioni cerebrali rilevanti, la connettività neurale e l’asimmetria 
emisferica. In relazione al primo aspetto (regioni cerebrali rilevanti), è necessario 
identificare le aree cerebrali che sono associate ad alcune componenti caratteristiche della 
leadership. Ad esempio, Waldman, Balthazard e Peterson (2011) hanno dimostrato il 
coinvolgimento delle regioni frontali nell’articolazione della visione socializzata del leader. 

Altri studi, inoltre, hanno dimostrato che alcune componenti fondamentali della 
leadership, come il giudizio morale o il processo decisionale, risultano essere supportate 
dall’attività di altre reti cerebrali complesse, composte da interconnessioni di più regioni 
cerebrali (Lindquist, Wager, Kober, Bliss-Moreau, & Barrett, 2012). Ad esempio, il 
DMN si configura come un network cerebrale composto dall’interconnessione di diverse 
regioni cerebrali, comprendenti parti del lobo temporale mediale, la corteccia prefrontale 
mediale, il cingolato posteriore e la corteccia parietale mediale, laterale e inferiore (Raichle, 
2010), che sono coinvolte in processi come l’auto-proiezione e la cognizione sociale 
(Buckner & Carroll, 2006). In relazione al secondo aspetto (connettività neurale), invece, 
la connettività cerebrale può fornire informazioni utili sulla cognizione e sul 
comportamento di leadership (Balconi, Cassioli, Fronda, & Vanutelli, 2019; Balconi, 
Venturella, Fronda, & Vanutelli, 2020; Buckner et al., 2008). Nello specifico, il termine 
connettività si riferisce all’attività sincrona di diverse regioni cerebrali (Hannah, Balthazard, 
Waldman, Jennings, & Thatcher, 2013) in grado di fornire una misura matematica del 
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grado di somiglianza di segnali neurofisiologici simultanei in due diverse regioni cerebrali 
(Thatcher, North, & Biver, 2008). 

A questo proposito, diversi studi hanno dimostrato come la misurazione della 
connettività cerebrale possa fornire informazioni sulla consapevolezza e sull’attenzione 
morale degli individui, sui processi di monitoraggio dell’ambiente esterno (Buckner et al., 
2008) e sui meccanismi di elaborazione e di competenza sociale (Schreiner et al., 2014). 

In relazione al terzo aspetto (asimmetria cerebrale), infine, l’asimmetria emisferica 
può fornire informazioni su come gli emisferi cerebrali sinistro e destro siano coinvolti in 
diverse forme di pensiero e comportamento. Ad esempio, studi precedenti (Hellige, 1990) 
hanno mostrato il maggior coinvolgimento dell’emisfero sinistro nella valutazione 
razionale e analitica dei processi di ragionamento alla base della presa di decisione morale. 
Altri studi, invece, hanno mostrato il coinvolgimento di entrambi gli emisferi 
nell’esperienza emotiva (Balconi et al., 2015; Bennet & Bennet, 2008; Cacioppo, 
Berntson, & Nusbaum, 2008), con un ruolo predominante di quello destro nei processi di 
regolazione emotiva e di giudizio morale. Infine, è stato dimostrato che una corretta 
regolazione emotiva supporta la leadership etica, che può essere influenzata negativamente 
da capacità inadeguate di gestione emotiva, portando i leader a bloccarsi di fronte a 
situazioni ad alta intensità morale attuando comportamenti ostili e inappropriati, senza 
trovare un equilibrio tra cultura etica aziendale, componenti individuali e “assetto” 
cerebrale. 
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