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Il manifesto possibile



Il libro di Massimiliano Fanni Canelles, prima ancora di entrare nel vivo delle questioni che intende affrontare, introduce il lettore con una citazione: «La vecchia teoria dell’organizzazione scientifica del lavoro consisteva nel concepire il pensiero organizzativo solo attraverso strutture e procedure; si scopre ora che lo spirito umano è il miglior strumento di integrazione che permette di affrontare la complessità».


L’autore di questa riflessione, che ritengo importante soprattutto per la sua straordinaria attualità, è Michel Crozier, sociologo e politologo francese, docente all’istituto Sciences Po Paris, nato nel 1922 e morto a Parigi il 24 maggio 2013. Uno scienziato della politica che ha dedicato la sua vita di studioso in particolare al comportamento organizzativo. Fondatore e direttore del Centre de sociologie des organizations e di altre importanti istituzioni, sia in Francia che nelle prestigiose università di Harvard, Nanterre e California, ha posto al centro delle sue ricerche il fenomeno burocratico e l’analisi dei fenomeni di mobilità professionale e dei fattori di resistenza all’innovazione. Formidabili in tal senso le sue precise, microscopiche direi, analisi sulla concentrazione del potere nell’organizzazione burocratica, mettendo in rilievo come la frattura tra vertici e base sia da imputare soprattutto alla discrezionalità, a vantaggio dei vertici, dell’applicazione di norme e regolamenti. Crozier proponeva quindi l’introduzione di procedure in grado di rendere imparziale l’applicazione delle norme, con lo scopo di elasticizzare le strutture.


Il lavoro di Massimiliano Fanni Canelles si inserisce a pieno titolo, e aggiungo con pieno merito, nel solco di questa impostazione, applicandosi soprattutto nell’attualissimo campo dell’organizzazione sanitaria.


Massimiliano non è un sociologo né un politologo. È un medico che in questo anno drammatico di pandemia ha lavorato come viceresponsabile del Pronto soccorso dell’ospedale Franz Tappeiner di Merano, quindi in prima linea al fronte nella quotidiana battaglia contro il Covid-19, in una zona d’Italia duramente colpita dall’emergenza coronavirus. Giornalista e saggista, docente all’Università di Bologna nel Dipartimento di scienze politiche e sociali dove insegna cooperazione sanitaria internazionale.


Ho conosciuto Massimiliano in un incontro organizzato da Loris Comisso, infaticabile organizzatore di eventi, in presenza ma di questi tempi anche online, inerenti alla formazione professionale del manager in diversi ambiti. Ho subito colto in Massimiliano un aspetto che per me è fondamentale nella valutazione di un medico: l’empatia, la capacità di porsi dalla parte del paziente, di condividere con il malato la comune battaglia per raggiungere quella che il grande psicologo argentino Antonio Damasio definisce l’omeostasi, ossia la ricerca del benessere.


Massimiliano è uomo di trincea, nel vero senso della parola. Nel 2004 fondò l’Associazione @uxilia onlus, dal 2014 è presidente di Auxilia Foundation, specializzata nella cooperazione sanitaria e nella diplomazia internazionale, soprattutto in Paesi coinvolti in conflitti armati, con la costruzione di centri sanitari e ospedali.


Il protagonista di questo volume è il Teal. Di che si tratta? Tecniche manageriali trasversali associate a caratterizzazioni comportamentali dell’enneagramma e alle logiche della gamification, ossia l’applicazione di dinamiche tipiche del gioco in contesti non ludici. Termini difficili, certo. Alla prima lettura incomprensibili ai non addetti ai lavori. Per questo la curiosità di sapere di cosa si stia discettando deve prevalere e spingere il lettore ad approfondire una tematica che, vi assicuro, è di notevole attualità. Un’organizzazione Teal, come spiega con chiarezza l’autore, «in cui ciò che conta non è più il successo del singolo ma la persona nella sua interezza e autenticità, dove la gerarchia cade lasciando il posto alla relazione tra pari e dove gli individui possono essere paragonati a cellule di un organismo vivente in grado di auto-organizzarsi e di sviluppare relazioni profonde».


Massimiliano ama scrivere, e si vede. Affronta un tema complesso in modo scientifico, del resto è un medico, uno scienziato, ma non trascura la piacevolezza della buona scrittura che permette di scorrere lungo le pagine di questo libro senza tema di stancarsi, ma con l’intento sempre presente di creare ulteriore interesse e desiderio di maggiore conoscenza delle tematiche da parte del lettore.


Fin dalle prime pagine possiamo individuare anche il manifesto “politico” di Massimiliano, là dove ci spiega che «la gratificazione rende liberi dai condizionamenti di massa e permette di superare le frustrazioni, ma soprattutto genera una maggiore capacità critica che permette di analizzare meglio le informazioni».


Utopia? Forse, ma come ci spiega il filosofo Roberto Mordacci (2020) il mondo contemporaneo ha assoluto bisogno di pensare il futuro come una possibilità buona. «Superata l’illusione che il progresso si produca automaticamente per un destino o per una necessità storica o tecnologica – scrive Mordacci – abbiamo il compito di immaginare strutture e relazioni sociali che siano meno ingiuste, meno autodistruttive, più vivibili, anche se non perfette».


Questo volume dovrebbe entrare a far parte a pieno titolo dei libri di testo dei manager che si impegnano nell’organizzazione della società. Solo così la parola burocrazia potrà ritrovare il suo vero significato originale, quello concepito nel 1750 dall’economista de Gournay, mondandosi da quelle incrostazioni che oggi la fanno considerare come uno dei mali della nostra società.


Andrea Pamparana





La normalità dell’uomo



La ricerca della normalità umana. Così, almeno io, definirei questo libro di Massimiliano Fanni Canelles. Così, in realtà, definirei tutta la sua vita, almeno per quello che ho potuto conoscere di lui. E pensare che le tante, se non tutte, cose che da giovane in poi ha fatto e ha cercato di fare sono semplicemente straordinarie. Mi sembra un eroe di un film, invece è un’anima semplice e cara, un uomo mite e alla mano. Ma di forza, come questo libro, ne ha tanta.


Di questa discreta ricerca dell’amore verso gli altri, la sua quotidianità ci dice tutto. Massimiliano vive in un vecchio mulino, a due passi da lui c’è un altrettanto vecchio capannone dell’artista Silvano Serdino, dove si è creato un circolo bohémien fantastico e surreale. Ed è li, in questo posto inimmaginabile, che si scontrano e incontrano anime diverse, a partire dall’anima base che è il nostro comune amico Robi Leone. Ed è li che il voler essere normale, voler essere solo Massimiliano, trova la sua espressione ideale. Trova la sua normalità. Le cose che ha fatto, compreso questo libro, ne sono la dimostrazione. Non urlano, non sanno di robe da show narcisista che ormai si vedono dappertutto, ma parlano della semplicità e della ricerca del bene. Dicono di amare.


Sono capitato lì un giorno, al suo mulino. Non lo conoscevo, se non da racconti. Ci ha cucinato la pasta e non ha risposto ai complimenti. Ha parlato poco o nulla, ascoltava noi. Voleva darci spazio e farci sentire bene, ma in una maniera tutta sua. Come se fosse incerto, nelle sue certezze, di come ci si deve comportare tra gli umani.


E se c’è una cosa che emerge chiaramente in questo libro è proprio la descrizione profonda e precisa della psicologia del gruppo e delle dinamiche comportamentali dell’individuo nel gruppo. E questa è la base della società. Tutto questo e molto, molto di più, Massimiliano lo descrive perfettamente in queste pagine, una testimonianza di come vive, ama e lavora. Con un eruditismo enorme, un struttura spirituale chiara e con un’umanità sempre semplice e vincente. Lui parte e finisce sempre lì, in quel vecchio capannone della speranza, dove le persone hanno la forza di rispettare, la forza di vivere nei valori che per lui sono normali.


Non bisogna conoscersi troppo per rispettarsi tanto e cercare insieme dei risultati. Questo è uno dei tanti messaggi di questo libro così avvincente, pur essendo di struttura scientifica e, a tratti, apparentemente fredda e tecnica. L’autore ci dice che bisogna vivere per il prossimo, per la nostra crescita e per il risultato collettivo finale. Ci parla di un pensiero umano basilare, sempre bello da ascoltare. Ma lui lo inserisce nell’ambito dell’“industria” e del lavoro reale, lo implementa in un ambiente puramente aziendale, trovando la maniera essenziale ed elegante per descriverlo. A volte meccanica ma mai banale. Quello che aggiunge poi, tra mille altre cose, è un elemento difficilissimo da praticare: non importa quanto tu abbia dato alla causa, non far pesare la tua bravura agli altri, cerca di non esprimerla perché ne possono risentire i risultati finali del gruppo.


Be’, per quello che mi riguarda dipende da come lo si fa. Lo trovo sofisticato e bello nella sua radice buddhista. Ma è del tutto giusto? Lo discuteremo una volta spero…


Io sono stato calciatore, poi finita la carriera ho voluto continuare gli studi universitari, dopo ho guidato diverse aziende in diversi settori, anche ad alti livelli internazionali. Quello che ho notato chiaramente è che le persone si comportano più o meno nello stesso modo, non importa se sia lo sport, la grande distribuzione di generi alimentari o il giornalismo responsabile. Ho visto che la piramide delle gerarchie è temuta, ma tante volte anche adorata da quelli che la subiscono. Questa specie di sottomissione, che protegge e opprime, permette che la gente si senta più sicura, la storia la conosciamo. L’aggressività dei capi e la numerazione di tutto dimostra che sono loro i prescelti.


Il risultato finale? Poveri tutti!


Queste abitudini standard le possiamo cambiare se ci sono biografie o testi come questo. Basta vedere come e con quali risultati Massimiliano ha implementato questa filosofia orizzontale nella leadership nell’ospedale di Cividale di Friuli dove ha lavorato come responsabile. Con dei risultati assurdi e impensabili per qualsiasi CEO figo che pensa di essere unico e indispensabile. Forte del suo gerarchico dominio e del suo ufficio vetrato al centoventesimo piano del cavolo. Il risultato è che la gente, pur lavorando di più e con più responsabilità, è stata felice. Libera. E nello stesso tempo più efficace e creativa.


Purtroppo, nella maggior parte dei casi, questo non cambierà per tanti secoli ancora, perché, parafrasando Tucidide, l’indole umana non cambia mai. Credo, però, che questi tentativi, come me, come Massimiliano e la sua vita, come queste pagine, siano d’esempio e servano da assoluta ispirazione per qualsiasi persona che voglia migliorare e vivere meglio. E sentirsi meglio sul proprio posto di lavoro e nella propria squadra.


Non ho voluto toccare e approfondire gli argomenti trattati da Massimiliano, né tantomeno fornire delle dimostrazioni empiriche della lightness, che è uno dei quattro pilastri, né della stratificazione filosofica nietzscheana, e neanche dei risultati eccellenti che tante aziende con la cultura flow hanno già ottenuto. Non ho voluto parlare della trance agonistica, che posso dire di conoscere veramente bene. Scoprirete tutto questo voi, leggendo. Io ho voluto solo dire che Massimiliano è un ottimo scrittore, ma è soprattutto una persona Normale.


Buona lettura, siate concentrati…


Zvonimir Boban





Introduzione





La vecchia teoria dell’organizzazione scientifica del lavoro consisteva nel concepire il pensiero organizzativo solo attraverso strutture e procedure; si scopre ora che lo spirito umano è il migliore strumento di integrazione che permette di affrontare la complessità.


Michel Crozier





Raggiungere risultati rilevanti non è semplice e non tutti riescono a farlo. Contribuiscono infatti molteplici elementi, come i propri talenti, l’istruzione, l’educazione, la formazione, i genitori, gli insegnanti e naturalmente anche la fortuna. Anche i luoghi dove si nasce e si trascorre la fase infantile e adolescenziale della propria vita possono fare la differenza. Ma non basta. Nel successo o insuccesso, giocano anche altri fattori che spesso vengono sottovalutati: il proprio carattere e quello delle persone con cui si interagisce, le tipologie di relazioni instaurate con il prossimo, la capacità di comunicare, la resilienza alle avversità, la determinazione, la volontà e il tipo di intelligenza a cui si è più affini.


Sebbene la comunità scientifica abbia sviluppato dei modelli per la valutazione dell’intelligenza, tuttavia, ancora oggi, non concorda universalmente su una sua definizione univoca. Nel progresso degli studi psicanalitici del Novecento si è evidenziato come l’intelligenza sia il risultato di abilità cognitive (logica, ragionamento, memoria) combinate ad altri aspetti della personalità e a capacità come la concentrazione, la tenacia, la capacità di moderare. Lo psicologo Howard Gardner, sulla base di ricerche realizzate su soggetti affetti da lesioni di interesse neurospsicologico, ha considerato sempre meno il test del QI, mentre ha distinto ben nove manifestazioni fondamentali dell’intelligenza, derivanti da strutture differenti del cervello e indipendenti l’una dall’altra. È stato scoperto poi che l’intelligenza varia col passare del tempo, può avere una predisposizione genetica, ma è legata all’apprendimento, all’esposizione agli stimoli ambientali e alle modalità con cui questi interagiscono con la propensione dell’individuo.


Le varie intelligenze sono quindi determinanti nei risultati che si raggiungono e ottengono nella propria vita e nelle relazioni sociali. La società moderna, caratterizzata da alti livelli di complessità e interazione, impone sempre più spesso una gestione collettiva e condivisa degli impegni e delle esigenze quotidiane. Imparare a relazionarsi bene in gruppo permette di conciliare le opinioni e le prospettive di persone molto diverse tra loro. Da queste sinergie possono emergere ottime performance, a patto che si impari a gestire il confronto e la coordinazione con gli altri, tenendo ben presente quali sono gli obiettivi comuni.


Solo quando le persone interagiscono le une con le altre in modo sinergico e sulla base di aspettative condivise, allora, si è in presenza di un gruppo. Ma le azioni degli individui all’interno e all’esterno del gruppo non corrispondono quasi mai alle stesse azioni del singolo in quanto tale. In molte circostanze può capitare che le persone si comportino in modo diverso in gruppo rispetto a come si comporterebbero singolarmente, talvolta anche in maniera opposta. È la scienza della complessità che studia questo fenomeno. Oggi si è a conoscenza del fatto che il comportamento globale, collettivo delle molte parti in interazione, non può essere derivato in maniera semplice dallo studio dei singoli componenti: il gran numero di elementi e la loro interazione fa emergere comportamenti nuovi e diversi. Questo dipende dal fatto che il gruppo spesso diventa un’unità a sé stante, indipendente, autonoma, con proprie caratteristiche. E il gruppo stesso si sviluppa, o muore, a seconda delle interazioni fra gli individui che ne fanno parte.


Sono stati condotti molteplici esperimenti di psicologia sociale sulle dinamiche dei gruppi i cui risultati hanno fortemente stimolato la ricerca e lo sviluppo di nuove modalità di interazione. Le persone si riuniscono insieme per svariati motivi, si possono sentire legate da aspetti affettivi, emotivi, idealistici oppure pragmatici, perché hanno degli obiettivi comuni, come accade nella scuola, nell’ambito lavorativo e sportivo. Sono tutti elementi, però, all’interno di una macro area che è rappresentata dalla società e dalla cultura di riferimento. E forse proprio per questo, in genere, la gerarchia all’interno del gruppo è correlata a sua volta al prestigio e allo status dei soggetti stessi all’interno della società in cui vivono (si vedrà questo aspetto nella terza parte del libro). Dallo scambio e dalle relazioni che avvengono tra queste diverse identità individuali si forma, nel tempo, quella che viene denominata identità di gruppo e che può essere definita tale nel momento in cui i singoli componenti si riconoscono in essa come elementi di un’entità superiore, che unisce e prescinde dalle singolarità. Quindi, come detto, il gruppo e la sua identità non sono semplicemente la somma delle singole persone che lo compongono e dei ruoli che svolgono fra loro e ricoprono nella società. Il gruppo e la sua identità sono il risultato del valore aggiunto generato dall’interazione di ognuno dei componenti con gli altri e dalle azioni e reazioni che vengono poste in essere dagli stessi, sia come stimolo che come ostacolo nei confronti degli altri. Il gruppo è dunque un sistema in cui tutti i membri agiscono con interscambi continui formando un unico complesso, soggetto a determinate regole, denominate dinamiche. Spesso, il filo conduttore per questi casi è la capacità delle singole unità di un gruppo di conformarsi con le esigenze e per gli obiettivi del gruppo. È possibile paragonare questa dinamica con ciò che succede in uno stormo di uccelli tutti ordinati in formazione o in un branco di pesci che disegna traiettorie impossibili con incredibile coordinazione collettiva o ancora alle dinamiche di una squadra nella migliore performance sportiva.


Ecco, questa è l’intelligenza reattiva: la capacità di reagire, rispondere e adattarsi velocemente a dinamiche, stimoli, azioni e reazioni che si verificano in un gruppo a seconda dell’ambiente circostante in continuo mutamento.


All’interno di un gruppo è quindi fondamentale sviluppare questo tipo di capacità, ma anche, e soprattutto, un’altra tipologia di intelligenza molto studiata nella psicologia recente, quella emotiva. Secondo Goleman (2014) l’arte della leadership basata sull’intelligenza emotiva permette di centrare gli obiettivi attraverso la qualità del lavoro di tutti i componenti del gruppo. «L’arte della leadership – afferma Goleman – consiste nel portare e mantenere le persone ai massimi livelli di performance e questo accade quando le persone sono nel migliore stato di benessere personale. È uno stato ottimale chiamato flow, in cui la persona rimane stupita dai risultati che ottiene». Questo stato di concentrazione massimale è stato poi analizzato e studiato da vari psicologi, come si vedrà più avanti.


È necessario, inoltre, considerare che le dinamiche dei gruppi non sono solo importanti per il raggiungimento degli obiettivi personali o aziendali, ma anche perché condizionano profondamente la società all’interno della quale il gruppo interagisce. Per comprendere questo concetto è sufficiente pensare a esempi negativi come le gang malavitose in alcuni quartieri e i gruppi mafiosi nella criminalità, oppure positivi, come i gruppi di studio dei college, i centri sportivi e universitari, fino ad arrivare agli ambienti stimolanti di confronto continuo della Silicon Valley. I gruppi creano relazioni che a loro volta generano continue interazioni di idee, comportamenti e azioni che influenzano profondamente i membri del gruppo, così come gli individui all’esterno di esso e anche altri gruppi affini. L’ambiente che si forma, cresce e prolifera crea degli orientamenti di azioni e teorie che plasmano le società, come si può notare per esempio nell’ambito dei gruppi politici, delle religioni e nelle sette.


Per comprendere queste forze è necessario percepire in che modo la vita sia dipendente dalle relazioni sociali. Tutti gli esseri umani e alcune specie animali, come i primati, non possono crescere e svilupparsi in mancanza di relazioni sociali. E sono proprio queste interazioni che possono condizionare le idee e i comportamenti. Condizionamenti che in alcuni casi, quelli negativi, possono diventare vere e proprie manipolazioni che inducono a comportamenti al di là della propria consapevolezza, al contrario di quelli positivi che permettono il progresso che ha caratterizzato i successi dell’umanità. In questo modo ci si trova di fronte al concetto di intelligenza sociale, cioè la capacità di relazionarsi con gli altri in maniera efficiente, costruttiva e socialmente compatibile. Chi ha maggiori capacità di sviluppare un elevato livello di intelligenza sociale possiede anche maggiore attitudine e propensione ad abbandonare l’interesse individuale per porre l’attenzione sulle esigenze dell’ambiente in cui vive. Si tratta di individui creativi, con sviluppato senso critico e capaci di analizzare al meglio la complessità della realtà.


Gli esperti specializzati in psicologia delle masse sono ben consapevoli di tutto questo. Sì, perché il consenso – che sia politico, elettorale, associativo o di altra natura – si raggiunge potendo influenzare e manipolare l’opinione pubblica. Nel secolo scorso si sono verificate esperienze disastrose in questo senso. Le ansie e le paure generate dalle crisi economiche come da quelle diplomatiche sono state utilizzate come determinanti elementi di manipolazione. Ieri, come oggi, sempre più strumenti di comunicazione, dalla radio, alla TV a Internet, vengono utilizzati per incutere alle masse questi sentimenti. Negli spazi virtuali come i social network il consenso a un’ideologia come a un tema di attualità, indipendentemente dalla veridicità, diventa strumento di potere. Lo dimostra lo sviluppo di movimenti contrari alle logiche scientifiche che si diffondono e crescono esponenzialmente. Esistono gruppi che promuovono ideali di razzismo e incitamento all’odio, basati su stereotipi e pregiudizi, oppure di aberrazioni nozionistiche divulgate da terrappiattisti e novax. Questo fenomeno è dovuto alla percezione distorta della realtà, provocata da una carente maturazione sociale che impedisce di analizzare correttamente la complessità che ci circonda. Recentemente, a sostegno di Donald Trump, nell’ambito dell’estrema destra, ha fatto scalpore il movimento QAnon che denuncia il rapimento, la violenza e l’uccisione di bambini per ricavare una sostanza, l’adrenocromo, che conferirebbe una sorta di immortalità. È evidente che la diffusione di un consenso così elevato a distorsioni così palesi degli avvenimenti debba far preoccupare, non poco, riguardo al prossimo futuro.


Tuttavia ogni individuo, indipendentemente dal fatto che lavori in gruppo o singolarmente, ricerca sempre la massima gratificazione da quello che fa. Questo aspetto è fondamentale e deve essere sempre preso in considerazione nelle dinamiche psicologiche. La gratificazione rende liberi dai condizionamenti di massa e permette di superare le frustrazioni, ma soprattutto genera una maggiore capacità critica che permette di analizzare meglio le informazioni e rafforzare l’autostima. Essere gratificati e ricevere ricompense corrisponde ai cosiddetti rinforzi, che sono particolarmente importanti in ambito educativo. Vengono infatti utilizzati per insegnare un determinato comportamento o per eliminarne uno negativo. È importante sentirsi apprezzati dagli altri, ma soprattutto da sé stessi. Superare lo sconforto e le ansie, accettarsi e attribuirsi il giusto valore è fondamentale in ogni contesto e ambito della vita per rafforzare la propria sicurezza e le proprie capacità. È il concetto di autostima.


Pertanto, il primo sottobiettivo strategico per ottenere il successo è quello di raggiungere uno stato di soddisfazione per ogni azione che si compie. L’ambiente in cui più frequentemente si sperimentano consapevolmente, o meno, queste emozioni è quello lavorativo, in cui di solito si trascorrono la maggior parte delle ore della propria vita e, proprio per questo, è il luogo in cui si dovrebbe imparare quali siano le migliori dinamiche di gruppo per raggiungere lo stato di autostima.


Su questo aspetto sono importanti i lavori dello psicologo ungherese Csikszentmihalyi, una delle voci più importanti nell’ambito della ricerca della felicità, colui che nel 1975 ha teorizzato lo stato di flow, cioè il coinvolgimento emotivo massimale, la trance agonistica. Tutti, almeno una volta nella vita, hanno provato l’esperienza di totale immersione trovandosi partecipi di qualcosa, un evento, una situazione, una gara sportiva, un momento di una relazione, un progetto lavorativo, un’esperienza talmente totale e immersiva da isolare da tutto il resto, che esclude qualunque altra cosa e non consente alcuna distrazione. Questo per esempio accade spesso nelle situazioni di gioco o in gare sportive. La sensazione di immersione e totale coinvolgimento è definita trance agonistica, il momento da raggiungere per riuscire a sentirsi imbattibili, far coincidere l’obiettivo personale con quello del gruppo e raggiungere la gratificazione ricercata e desiderata. Quando si riesce a raggiungere lo stato di flow il singolo e il gruppo agiscono in sinergia e si può ottenere la massima performance. Fondamentale è il controllo degli impulsi nel regolare i propri stati d’animo, in modo che essi facilitino, invece di ostacolare, il pensiero e la motivazione per insistere e riprovare nonostante gli insuccessi. Per raggiungere questo obiettivo la strada è lunga e spesso è necessario comprendere come superare gli ostacoli che la vita pone davanti. Ostacoli che nella maggior parte dei casi vengono visti in maniera negativa e che, invece, stimolano a trovare nuove soluzioni, nuove strade e diventando quindi trampolini di opportunità. È il concetto di resilienza. Il flow è infatti rappresentato dal fiore di loto, un fiore bellissimo che nasce nell’acqua stagnante, la metafora della percezione negativa che tutti provano nell’affrontare le difficoltà, ma che permette la nascita di qualcosa di sublime. In fondo questa pianta è la rappresentazione ideale dell’essere umano che, pur macchiandosi delle peggiori azioni distruttive, è stato in grado di immaginare e creare le più grandi meraviglie di questo pianeta, dall’arte al progresso ingegneristico e tecnologico.


Studiando questi aspetti psicologici e cercando di immaginare delle idee che permettessero di raggiungere la migliore performance aziendale ho sperimentato alcune strategie da applicare nel campo del terzo settore (associazioni e fondazioni) e nell’ambito della sanità pubblica in cui ho lavorato, in particolare nella direzione della SOS (Struttura Operativa Semplice) di nefrologia e dialisi all’Ospedale di Cividale del Friuli di cui sono stato responsabile fino al 2019. Il mio intento è stato quello di trovare un metodo valido e riproducibile per migliorare sia le prestazioni del reparto che la qualità di vita degli operatori sanitari e dei pazienti, senza incidere sul budget aziendale.


Per comprendere come rendere maggiormente efficace la connessione tra sviluppo organizzativo e individuale, migliorare le performance e quindi il raggiungimento dello stato di flow, ho ipotizzato quattro pilastri che possano reggere questo processo. Quattro pilastri, analizzati nella prima parte del libro sulla base di alcune nozioni di neuroscienze, psicologia, filosofia e sociologia, che permettono di sviluppare quella che viene definita leadership orizzontale, approfondita in seguito.


Il primo pilastro corrisponde alla leggerezza, da non confondere con il concetto di superficialità, teorizzata da Italo Calvino nelle Lezioni americane (Calvino, 1988). Corrisponde alla necessità di non caricarsi sulle spalle uno zaino troppo pieno di dubbi e incognite che impedirebbe di fare anche solo i primi scalini della strada impervia da percorrere per raggiungere i propri obiettivi.


Il secondo corrisponde alla capacità comunicativa. È facile non accorgersi che spesso, e soprattutto per concetti astratti, ciascuno attribuisce sfumature e significati diversi alle parole. Su questa differente accezione incidono il proprio carattere e la propria personalità e proprio queste differenti interpretazioni creano incomprensione.


Il terzo pilastro è la gamification, l’applicazione di dinamiche tipiche del gioco in contesti non ludici. Questo fenomeno, applicato in ambiti o situazioni solitamente noiosi e poco tollerati, come accade per esempio in ambienti lavorativi, genera processi e dinamiche tipiche del gioco, come la competizione, la partecipazione e il divertimento, la collaborazione e il raggiungimento dell’obiettivo.


Il quarto pilastro è il concetto Teal che scardina tutte le dinamiche di gruppo abituali e consolidate, dove lo status e la gerarchia non hanno più i valori usuali, dove il leader non è un capo ma un esempio. Ciò che conta in questi casi non è più solo il successo del singolo, ma la realizzazione della persona nella sua interezza insieme a quello del gruppo, in cui la gerarchia cade, lasciando il posto alla relazione tra pari, e dove gli individui possono essere paragonati a cellule di un organismo vivente in grado di auto-organizzarsi e di sviluppare relazioni profonde. Queste organizzazioni sono guidate da un proposito evolutivo che guarda oltre, il profitto e gli interessi economici passano in secondo piano.


Il belga Frederic Laloux (2016), che ha introdotto il paradigma Teal, analizzando la storia dell’umanità, ha evidenziato come a ogni fase di sviluppo dell’essere umano sia corrisposto un modo diverso di collaborazione tra le persone. Dalle forme più ancestrali, caratterizzate da logiche verticistiche e dittatoriali, alle forme sempre più moderne, dove logiche orizzontali hanno prevalso su quelle più arcaiche, nell’ottica di perseguire la tutela dell’ambiente e degli individui. Nel tempo storico dell’umanità i sistemi piramidali si sono progressivamente appiattiti raggiungendo una sempre maggiore orizzontalità. La piramide, dove al vertice risiedeva il capo supremo che ordinava ai subalterni costretti a obbedire, progressivamente è diventata sempre più bassa, allargando a dismisura la base: è il concetto di orizzontalità.


L’approccio dell’orizzontalità, che considera lo sviluppo individuale legato allo sviluppo organizzativo, era stato già introdotto dallo psichiatra olandese Bernard Lievegoed. Il suo libro Developing organizations (1973) è stato tradotto in inglese dal Tavistock Institut di Londra che selezionava i migliori libri di management orientati allo sviluppo dei sistemi socio-tecnici. Le idee di Lievegoed sono state di ispirazione per molti impulsi innovativi del pensiero organizzativo orizzontale, quali in particolare la lean, la U Theory di Otto Scharmer, la metodologia dell’evidenza di Bekman di IMO international e i suoi sviluppi (2007, 2010, 2017, 2018), la metodologia della leadership orizzontale e delle organizzazioni integrate (LOOI), sviluppata in un progetto multidisciplinare del CNR con IMO International da Erica Rizziato (2020) che ha ripreso anche l’importante impulso di Adriano Olivetti. In futuro sarà quindi possibile trovare sempre più nuove modalità di leadership, di responsabilità, di assegnazione dei compiti e di riconoscimento dei meriti.


Sì, anche il concetto stesso di meritocrazia verrà messo in discussione. Oggi, nel sistema prevalentemente capitalistico, la meritocrazia è la parola chiave nelle aziende di maggior successo e reputazione. Ma, come spiega Vittorio Pelligra in un articolo uscito sul «Sole 24ore»1 alcuni aspetti e valutazioni stanno modificando il valore di questo termine. Il mito della meritocrazia viene posto come principio base per una società giusta, in realtà può essere vista anche come una distopia, una legittimazione morale della disuguaglianza. Se applicata acriticamente, la retorica della meritocrazia porta a pensare che è necessario premiare, socialmente, economicamente, politicamente, chi ce l’ha fatta, il passo successivo è l’equivalenza per la quale premiare chi ce la fa implica punire chi, invece, non ce la fa. Quindi premiare chi ottiene risultati mette in luce chi non è riuscito a raggiungerli e inevitabilmente incrementa le disuguaglianze, peraltro legittimandole in virtù di capacità dimostrate e obiettivi raggiunti. Di fatto, il mito della meritocrazia potrebbe non essere adeguato come principio fondante e ordinatore di una società giusta. Da non sottovalutare, tra l’altro, il ruolo giocato dal caso, dalle circostanze, dalle coincidenze e, banalmente, dalla fortuna nel contribuire al successo e al raggiungimento di esso. Spesso non basta solo impegno, capacità e determinazione, ma incidono anche molti altri elementi, compresi gli strumenti e le possibilità che si hanno a disposizione.


In ogni caso la trasformazione del management aziendale secondo le metodologie di leadership orizzontale rivoluzionerà il concetto stesso di azienda profit. Quello che colpisce di questi nuovi modelli organizzativi è la nascita di nuovi meccanismi di fiducia e responsabilizzazione nei confronti dei dipendenti, dove la responsabilità e il merito vengono distribuiti in favore di una gratificazione distribuita. Le persone non sono più semplici elementi di un ingranaggio ma parte di una struttura organizzativa le cui pratiche la rendono rivoluzionaria. «Trasformare in tal senso i luoghi di lavoro significa ri-burocratizzare e ri-umanizzare le relazioni, sostituendo il controllo e la sfiducia con l’uguaglianza e l’equità di trattamento, così che le persone si possano sentire essere umani, invece di risorse umane» (Isaac Getz, professore alla ESCP).


Per poter realizzare completamente il management orizzontale deve sussistere ed essere consolidato un prerequisito fondamentale che riguarda il singolo e la sua interiorità. È indispensabile che le persone lavorino sulla loro evoluzione individuale. Primo tra tutti, è proprio il leader che deve trasformare sé stesso e comprendere che in questo paradigma non esistono capi e, in virtù di questo, deve saper gestire e ridimensionare il proprio ego a vantaggio del gruppo. Questo comporta, non solo una trasformazione di sé stessi, della struttura organizzativa e delle relazioni che si verificano al suo interno, ma soprattutto uno sviluppo interiore che coinvolge pienamente il singolo individuo. Le persone che partecipano a un’organizzazione orizzontale partecipano anche a un percorso psicologico che prevede la nascita di una visione olistica e complessiva per le esigenze del gruppo.


Sia nel paradigma Teal, così come è stato realizzato nelle mie applicazioni, che nella leadership orizzontale, non esistono “capi” nel senso classico: le persone sono chiamate a far parte di una visione olistica e complessiva che connette le esigenze economiche del gruppo di lavoro e dei clienti o pazienti. Esigenze e obiettivi che possono evolvere e cambiare anche completamente prospettiva nel corso degli anni. D’altronde, proprio perché si va verso approcci che considerano l’organizzazione alla pari di un organismo vivente, non esiste un modello standard che possa andare bene per tutti, di conseguenza non lo si può gestire e concepire in maniera rigida, stabilendo a priori ciò che è giusto e ciò che è sbagliato. Per questo è necessario, come sottolinea Rizziato (2020), «un approccio esplorativo e sperimentale in cui i soggetti sono sperimentatori e parte del processo da sperimentare, del quale assumono a vario titolo la responsabilità». Come afferma Laloux (2016) «sarà l’organizzazione stessa, nella pratica, a mostrare cosa potrà andare e cosa no. Ciò che non funzionerà sarà scartato e ciò che funzionerà si diffonderà rapidamente nel sistema».


Questo libro, quindi, racconta lo stato di avanzamento durante gli anni di ricerca e sperimentazione, nei quali ho approfondito e cercato di integrare in modo personale le pratiche Teal. Ho incontrato successivamente la proposta LOOI che ha stimolato l’interesse per l’ampia gamma di pratiche sul collegamento tra sviluppo delle persone e delle organizzazioni. Anche questa viene proposta nel libro, seppur in forma sintetica, con l’intenzione di contaminare la mia ricerca con quella del CNR e IMO International.


In queste pagine viene presentata una fotografia di quanto ho sviluppato e sto sviluppando per ricercare soluzioni sempre migliori per rendere le organizzazioni, specie quelle sanitarie in cui lavoro, dei luoghi di benessere sia per i pazienti che per le persone che quotidianamente si adoperano per migliorare il supporto che offrono alla collettività.


La ricerca continua, la sfida è grande, perseguirla fa parte del senso della vita e del lavoro e, quindi, dell’identità sociale, individuale e collettiva.





I pilastri dello stato di flow
e l’evoluzione delle organizzazioni



prima parte






Capitolo 1


Lo stato di flow e il concetto di intelligenza


Tanto tempo fa, in un mondo dove l’uomo doveva ancora sviluppare la tecnologia, si viveva di agricoltura. Una categoria di persone, che tutti deridevano ed emarginavano, portavano sulla loro schiena sacchi pesanti e ingombranti ripieni di semi utilizzati per far crescere semplice erba, senza produrre né frutti, né tantomeno guadagno. Un giorno, un bambino andò a giocare nel prato cresciuto dalla semina di quest’erba. Si accorse subito di quanto facesse meno male camminare a piedi nudi sul prato anziché sul nudo terreno, si accorse di quanto quegli uomini, che pensavano in maniera differente, migliorassero la vita di tutti, rendendo più bello il mondo in cui vivevano2.



1.1. Intelligenza emotiva e sociale


«Se vogliamo vivere correttamente, abbiamo bisogno di una certa abilità per muoverci in tre diverse aree: il mondo esterno, il mondo interno e il mondo degli altri» (Daniel Goleman, 2011).


Alcuni anni fa ho visto un film: Il mio nome è Khan. È la storia di Rizwan Khan, un mussulmano originario di Bombai affetto dalla sindrome di Asperger, una forma di autismo che rende complicate le relazioni con gli altri. Khan riesce nell’infanzia, grazie alla mamma, a superare gran parte delle sue difficoltà affettive e avere una vita sociale appagante. Si trasferisce poi negli USA, seguendo il fratello, e riesce a dimostrare con intelligenza e caparbietà l’infondatezza delle accuse di terrorismo nei suoi confronti e viene scagionato addirittura dal presidente Obama. Mi sono sempre domandato come le attenzioni della mamma avessero potuto dare a questa persona l’opportunità di svolgere una vita tutto sommato normale.


L’autismo è un grave disturbo del neurosviluppo, che compromette le capacità di interazione e comunicazione sociale, induce comportamenti ripetitivi e limita in maniera drastica il campo degli interessi. Il 30% circa dei soggetti autistici ha una evidente disabilità intellettiva3, ma in alcuni di loro il potenziale cognitivo, la memoria, le capacità di calcolo, le abilità musicali e matematiche possono essere incredibilmente sviluppati. Quindi la domanda da porsi è cosa sia esattamente l’intelligenza e quante sfaccettature abbia.


Uno studio condotto su bambini al di sotto di 10 anni ha dimostrato che i soggetti con QI al di sopra della media, ma con prestazioni scolastiche insoddisfacenti, evidenziavano una compromissione del funzionamento della corteccia frontale. Nonostante la loro intelligenza, erano soggetti a fallimento scolastico, alcolismo e criminalità (Goleman, 2011). Questo era dovuto alle scarse capacità di controllo sulla vita emotiva, non presentavano deficit intellettivi al test del QI, ma non avevano acquisito alcune abilità riguardanti per esempio la capacità di superare la frustrazione, controllare le emozioni e andare d’accordo con gli altri.


Gli studi di Howard Gardner hanno rappresentato un punto di svolta nello studio dell’intelligenza. Gardner, criticando le teorie vigenti e partendo da studi eseguiti su bambini dotati di diverse capacità intellettive, riesce a desumere l’esistenza di differenti aspetti legati all’intelligenza. La sua teoria delle intelligenze multiple sostiene l’esistenza di diverse forme di capacità e individua sette tipi di intelligenza che ciascuno può possedere: linguistica, logico-matematica, spaziale, corporeo-cenestesica, musicale, interpersonale e intrapersonale. Tali risultati sono stati confermati da ricerche eseguite su pazienti con ictus privi di alcune funzioni cognitive e hanno permesso di formulare un concetto molto più ricco di intelligenza (Gardner, 1991).


Ricerche successive, eseguite dallo stesso Gardner e dai suoi colleghi, hanno evidenziato l’esistenza di altre possibili intelligenze aggiuntive, come quella emotiva e sociale trattate in questo paragrafo, o quella intuitiva che sarà analizzata più avanti lungo il percorso del libro. Tutti gli esseri umani posseggono le diverse intelligenze, ogni persona ha però la propria particolare miscela o commistione.


L’intelligenza emotiva è stata definita per la prima volta nel 1988 da Reuven Bar-On, uno psicologo israeliano, e successivamente spiegata nel 1990 da Peter Salovey e John D. Mayer nell’articolo Emotional Intelligence. Attualmente è definita come «la capacità di un individuo di riconoscere, discriminare, identificare, etichettare nel modo appropriato e, conseguentemente, gestire le proprie emozioni e quelle degli altri, allo scopo di raggiungere determinati obiettivi». Salovey estende le abilità emotive a cinque ambiti principali:




	autoconsapevolezza delle proprie emozioni. Le persone sicure dei propri sentimenti riescono a gestire molto meglio la propria;


	controllo delle emozioni. La capacità di ritardare la gratificazione e reprimere gli impulsi sono doti essenziali. Le persone capaci di un adeguato controllo emotivo riescono a riprendersi molto più velocemente dalle sconfitte e dai rovesci della vita. In relazione a questo si vedrà nel capitolo successivo il concetto di resilienza;


	motivazione di sé stessi. La capacità di raggiungere facilmente concentrazione e attenzione, motivazione e controllo di sé permette di entrare nello stato di flusso (flow), che consente di ottenere prestazioni eccezionali di qualsiasi tipo, come sarà spiegato più avanti in questo capitolo;


	gestione delle relazioni. Questo aspetto è possibile in chi è capace di dominare le emozioni altrui. Si tratta di abilità che aumentano la capacità di leadership e l’efficacia nelle relazioni interpersonali;


	riconoscimento delle emozioni altrui. L’empatia è fondamentale nelle relazioni con gli altri.





L’evoluzione degli aspetti empatici nella specie umana ha permesso lo sviluppo delle caratteristiche sociali dell’uomo. Queste capacità consentono di comprendere gli stati mentali e affettivi degli individui con cui si interagisce e con cui si creano relazioni, in alcuni casi consentono perfino di provarne le stesse emozioni. La base biologica di questo sembra risiedere nei neuroni specchio, scoperti da Giacomo Rizzolatti dell’Università di Parma negli anni Novanta. Nel cervello umano questi sono localizzati in aree motorie e premotorie, nell’area del linguaggio e nella corteccia parietale inferiore. Sono determinanti per l’apprendimento attraverso l’imitazione. I neuroni a specchio si attivano nel momento in cui si assiste a un’azione compiuta da altri o un’emozione vissuta da altri e consentono al cervello di vivere una sorta di “simulazione dell’esperienza altrui”.


Questo sistema è essenziale per comprendere davvero la persona che si ha di fronte e interagire con essa, è la base neurofisiologica del comportamento sociale degli uomini. Questa capacità di interpretare e comprendere la mente permette di prevedere azioni e reazioni dell’altro ed è la base dell’intelligenza emotiva. Il sistema confronta le azioni e le emozioni degli altri con le proprie analoghe compiute in passato, depositate nel circuito della memoria (che si vedrà più avanti). Il funzionamento dei neuroni a specchio può offrire una spiegazione biologica per alcune forme di autismo, dato che gli esperimenti condotti sembrano indicare un ridotto funzionamento di questo tipo di neuroni nei bambini autistici. Questi ultimi probabilmente non capiscono il significato dei gesti e delle azioni altrui, non comprendono le comuni emozioni espresse dal volto e dagli atteggiamenti di coloro che li circondano.


Il concetto di intelligenza emotiva è stato successivamente rielaborato dallo psicologo Daniel Goleman nel libro Emotional Intelligence (1995). È caratterizzata da specifici elementi in parte riconducibili alla classificazione precedente di Salovey:




	consapevolezza di sé: la capacità di riconoscere le proprie emozioni e i propri punti di forza, così come i propri limiti e le proprie debolezze;


	autoregolazione: la capacità di gestire i propri punti di forza, emozioni e debolezze, adattandoli alle diverse situazioni che possono presentarsi, allo scopo di raggiungere fini e obiettivi;


	motivazione: la capacità di riconoscere i pensieri negativi e di trasformarli in pensieri positivi che siano in grado di motivare sé stessi e gli altri;


	empatia: la capacità di comprendere appieno e, addirittura, percepire e sentire lo stato d’animo delle altre persone;


	abilità sociale: la capacità di gestire le relazioni con le persone allo scopo di “indirizzarle” verso il raggiungimento di un determinato obiettivo.





Grazie a quest’ultimo aspetto il concetto di intelligenza emotiva si sviluppa ulteriormente nell’intelligenza emotiva e sociale. La prima definizione di intelligenza sociale risale al 1920 quando Edward Thorndike, psicologo della Columbia University, sottolineava che «il miglior meccanico di una fabbrica può essere un fallimento come caporeparto per mancanza di intelligenza sociale». È stato però Bar-On a sviluppare il modello concettuale e psicometrico di “competenza emotiva e sociale” ed è stato il primo a introdurre il concetto di “EQ” (Quoziente Emotivo) per misurare la competenza emotiva e sociale. Daniel Goleman, dal canto suo, nel 2006 ha reso noto il suo lavoro sull’intelligenza sociale, definendola come la competenza che consente di costruire relazioni soddisfacenti e risolvere problematiche di comunicazione e sociali. In estrema sintesi l’intelligenza emotiva è saper vivere con sé stessi e con il proprio ambiente interiore, l’intelligenza sociale è saper vivere con gli altri e con l’ambiente sociale. Intelligenza emotiva e sociale spesso si sovrappongono, confondendosi l’una con l’altra. Ne scaturisce un’unica intelligenza sociale ed emotiva che si manifesta nella capacità di riconoscere e vivere serenamente le emozioni proprie e altrui.


Riuscire a controllare le emozioni di qualcun altro richiede la maturità di altre due capacità emozionali, l’autoregolazione e l’empatia, illustrate precedentemente. Queste sono le competenze sociali che contribuiscono all’efficacia dell’individuo nel trattare con gli altri. Non avere competenze sufficientemente sviluppate nella sfera delle interazioni sociali porta spesso a disastri interpersonali, perseverati e ripetuti nel tempo. Avere queste abilità sociali, invece, consente di ispirare, persuadere e influenzare gli altri, mettendoli nel contempo a proprio agio. Le persone che hanno una spiccata intelligenza emotiva e sociale sono capaci di aiutare le altre nel placare un’eccessiva o negativa emotività. Sono queste le persone alle quali gli altri si rivolgono nei momenti di maggior bisogno.


John Cacioppo, co-fondatore del campo delle neuroscienze sociali e specializzato in psicofisiologia sociale all’Ohio State University, ha studiato questi impercettibili scambi emotivi e ha osservato che: «può bastare la vista di qualcuno che esprime un’emozione per evocare in noi quello stesso stato d’animo, indipendentemente dal fatto che ci si renda conto o meno di imitare l’espressione facciale dell’altro» (Goleman, 2014). Questo accade in continuazione grazie ai neuroni a specchio, è come partecipare a una sorta di danza sincronizzata che trasporta le emozioni e gli stati d’animo. Il grado di comunicazione emozionale che l’individuo percepisce in un’interazione si rispecchia nella misura in cui i movimenti dei soggetti interagenti sono rigorosamente orchestrati mentre essi parlano. Questo fenomeno viene denominato “indice di vicinanza inconsapevole”. Una persona annuisce quando l’altra spiega qualcosa, o entrambi spostano la sedia nello stesso istante, si appoggiano contemporaneamente allo stesso bracciolo della sedia, oppure uno si sporge in avanti mentre l’altro si allontana. Questa reciprocità stabilisce un legame fra i movimenti di individui che sentono un contatto emozionale. Questa sincronia sembra facilitare l’invio e la ricezione degli stati d’animo, anche quando questi ultimi sono negativi. Secondo Cacioppo, un fattore determinante affinché le relazioni interpersonali siano efficaci è l’abilità con la quale l’individuo attua questa sincronia emotiva. Stabilire il registro emozionale di un’interazione significa poter orientare lo stato emozionale dell’altro. L’individuo dotato di maggiore espressività è solitamente quello le cui emozioni trascinano l’altro, è la persona che esprime un potere sull’altra. Il partner dominante parla di più, mentre quello subordinato passa più tempo a guardare il volto dell’altro. Per lo stesso motivo la forza di un bravo oratore sta nel determinare e trascinare le emozioni del pubblico. Esercitare influenza sugli altri significa proprio trascinare le loro emozioni (Goleman, 2014).


Questi studi hanno origine dai concetti di intelligenza multipla di Gardner e dalla sua individuazione di un’intelligenza intrapersonale. L’intelligenza intrapersonale è il passaggio obbligato per lo sviluppo dell’intelligenza emotiva e sociale: non c’è intelligenza emotiva senza intelligenza sociale e non c’è quest’ultima senza intelligenza interpersonale (Gardner, 1991). Infatti l’intelligenza emotiva e sociale comprendono abilità che Hatch e Gardner avevano identificato come componenti dell’intelligenza interpersonale: la predisposizione alla leadership, la capacità di coordinare gli sforzi di una rete di individui, la capacità di alimentare relazioni e legami personali, la capacità di conservare le amicizie, l’abilità di risolvere conflitti e di negoziare soluzioni, la capacità d’analisi della situazione sociale. Gardner si era reso conto di quanto queste capacità emozionali e di relazione fossero fondamentali per affrontare la vita. Nella realtà quotidiana nessuna intelligenza è più importante di quella intrapersonale, perché è indispensabile per prendere le decisioni più adeguate e più corrette in differenti contesti.


Prese nel loro insieme, tutte le abilità finora affrontate costituiscono gli ingredienti necessari per il fascino, il carisma e il successo sociale. Coloro che sono dotati dell’intelligenza emotiva e sociale possono entrare in rapporto con gli altri con grandissima disinvoltura, sono abilissimi nel leggere le loro reazioni e i loro sentimenti, sanno fare da guide e da organizzatori, riescono a gestire e risolvere le dispute che sempre insorgono in qualunque attività umana. Essi sono per loro natura dei leader, cioè persone che sanno affrontare i sentimenti della collettività e sanno articolarli in modo da guidare il gruppo al raggiungimento degli obiettivi.


Il concetto di leadership emotiva viene introdotto da Daniel Goleman, Richard Boyatzis e Annie McKee nel libro Essere Leader. Guidare gli altri grazie all’intelligenza emotiva (2014). La concezione della leadership basata sul potere e sull’autorità viene definitivamente scalzata. Non sono più sufficienti l’attitudine al comando e le competenze tecniche per ottenere risultati, far quadrare i bilanci aziendali, salvare imprese e organizzazioni dalla bancarotta. Occorre essere in grado di mobilitare le energie migliori, sapere giocare sulle motivazioni profonde di ognuno degli individui che sono parte del gruppo di lavoro. Tali competenze, tuttavia, non sono solamente innate, ma possono essere apprese, sviluppate e migliorate, al fine di raggiungere importanti prestazioni lavorative e di leadership. «L’intelligenza accademica non offre alcuna preparazione per superare i travagli e cogliere le opportunità che la vita porta con sé. Un QI alto non è una garanzia di prosperità, prestigio o felicità, eppure le nostre scuole e la nostra cultura si fissano sulle capacità accademiche, ignorando l’intelligenza emotiva» (Goleman, 2012). Con queste parole Goleman rende l’intelligenza emotiva uno strumento fondamentale nell’ambito del successo lavorativo.


Goleman definisce determinante la selezione dei leader aziendali secondo il valore dell’intelligenza emotiva. Molte aziende la applicano, specialmente per selezionare il top management. «Ho avuto accesso ai dati di oltre 200 di questi processi di selezione, e ho riscontrato che, per incarichi di tutti i tipi, gli skill EQ sono due volte più importanti di quelli tecnici o dell’IQ» (Goleman, 2012). «Gli skill tecnici li si può imparare a scuola, li possono avere tutti. Ma più sali in alto nella gerarchia organizzativa, più sarà importante l’intelligenza emotiva» (Goleman, 2012).


Patognomonico di questo aspetto è la lungimirante scelta di una clinica universitaria di Boston. Due medici, che verranno chiamati ipoteticamente dottor Uno e dottor Due, erano in concorrenza per ottenere il posto di CEO dell’ente che gestiva quell’ospedale, insieme ad altre strutture. Entrambi erano stati primari di reparto, erano ottimi medici e avevano pubblicato molte ricerche ampiamente citate in prestigiose riviste mediche. Ma avevano personalità profondamente diverse. Uno era molto serio, concentrato sull’obiettivo e impersonale. Era un inflessibile perfezionista, parlava con un tono aggressivo e teneva il suo staff perennemente sotto pressione. Due era non meno esigente ma molto più accessibile, persino giocoso nei suoi rapporti con collaboratori, colleghi e pazienti. Gli osservatori notavano che con Due le persone sorridevano e scherzavano di più, ma anche che esprimevano maggiormente le proprie opinioni rispetto a quanto avveniva nel reparto di Uno, da cui i professionisti di talento spesso finivano per andarsene; al contrario erano inesorabilmente attratti verso il più caldo ambiente di lavoro di Due. Riconoscendo che il suo stile di leadership era socialmente intelligente, il consiglio di amministrazione dell’ente proprietario dell’ospedale ha scelto Due come nuovo CEO.


Goleman specifica ulteriormente che «Tra i C-Level, l’85% delle competenze che distinguono i top performer sono di EQ. Sono dati che non ho rilevato io, ma le stesse aziende. Un C-Level non usa più gli skill tecnici. Quello che fa per gran parte del tempo è gestire le persone, oltre che sé stesso» (Goleman, 2012). L’arte della leadership è centrare gli obiettivi attraverso la qualità del lavoro degli altri, precisa lo psicologo americano.


L’arte della leadership consiste nel portare e mantenere le persone nella fascia più alta dei livelli di performance, e questo succede quando le persone sono nel miglior stato di benessere personale. È uno stato ottimale, il flow, in cui la persona stessa rimane stupita dei risultati che ottiene, e definito attraverso ricerche sui professionisti più diversi, dalle ballerine ai giocatori di scacchi, dai top manager ai militari (Goleman, 2012).


Il flow ha alcune caratteristiche che si riscontrano regolarmente: stato di attenzione irremovibile sull’obiettivo; focalizzazione al cento per cento; totale flessibilità e capacità di adattamento, qualunque cosa succeda si è in grado di gestirla; massimo livello di stress a cui sono sottoposte le competenze personali.



1.2. Caratteristiche dello stato di flow


Nei primi anni del XIX secolo, ogni giorno – quale che fosse il tempo, con il sole o con la neve – si vedeva un uomo passeggiare attorno ai bastioni della città di Vienna. Quest’uomo era Beethoven, il quale, nel corso dei suoi vagabondaggi, elaborava nella propria testa le magnifiche sinfonie che poi avrebbe messo sulla carta. Per lui il mondo smetteva di esistere; invano le persone si levavano il cappello al suo passaggio. Lui non vedeva nulla; la sua mente era altrove (Walter Benjamin, 1986).


Una delle problematiche più frequenti che ricordo nella mia casa da piccolo era la mancanza di attenzione che io e mio fratello rivolgevamo ai nostri genitori quando eravamo “presi” dai nostri giochi. In quel momento la cognizione del tempo era assente ed eravamo concentrati totalmente nella nostra attività. Solo decenni più tardi ho capito che in quelle occasioni stavamo sperimentato il cosiddetto stato di flow (o stato di flusso). Durante lo stato di flow il mondo esterno smette di esistere, non si percepiscono parole o rumori. Non ci sono più né distrazioni, né pensieri negativi. Cessa la paura e l’ansia, non interessano più giudizi e critiche. Si è trasportati da una forza positiva. È possibile raggiungerlo solo facendo qualcosa che interessa davvero e viene affrontata come sfida.


La psicologia si è tradizionalmente fatta interprete della necessità di integrare l’interesse per la malattia mentale e il disagio psichico con un’indagine sui processi di crescita ed espressione del potenziale di individui, gruppi e organizzazioni. Si è andata quindi sviluppando una psicologia improntata a un’analisi epistemologica, teorica e pratica del positivo (Muzio, Riva, Argenton, 2012).


Al fine di supportare una progressiva acquisizione di benessere e felicità occorre chiedersi quali siano le basi del funzionamento ottimale delle persone al fine di un potenziamento (empowerment) individuale e sociale.


Il primo a menzionare esplicitamente le potenzialità teorico-applicative di una psicologia positiva è stato Abraham Maslow nel 1954 (Lopez, Gallagher, 2011). Quasi mezzo secolo dopo, Martin Seligman e Mihaly Csikszentmihalyi hanno concretamente affermato la possibilità di una psicologia focalizzata sulla positività dell’esperienza soggettiva, dei tratti individuali e delle virtù sociali (Seligman, Csikszentmihalyi, 2000). I presupposti che favoriscono un’efficace ricerca di benessere e felicità prendono origine dall’intreccio di tre specifiche traiettorie esistenziali:




	una vita piacevole (pleasant life), caratterizzata dalla ricerca di una marcata positività di affetti ed emozioni nel passato, nel presente e nel futuro. Soddisfazione, appagamento, orgoglio divengono così le parole chiave per la comprensione del passato; speranza, fiducia, ottimismo del futuro; flow e felicità del presente;


	una vita appagante (engaged life), raggiungibile mediante l’espressione dei propri punti di forza e del proprio talento, perseguendo attività piacevoli e legate a elevati livelli di assorbimento e coinvolgimento. La dedizione nei confronti di queste attività e delle sfide che, di volta in volta, esse sottendono, garantisce, peraltro, un miglior adattamento dell’individuo all’ambiente, promuovendo lo sviluppo di punti di forza assolutamente personali (signature strenghts);


	una vita ricca di significato (meaningful life), basata sulla possibilità di mettere le proprie potenzialità al servizio di un proposito che ponga in contatto con una realtà più ampia del sé, fruita nella relazione sociale e interpersonale con l’alterità.





Un tale approccio suggerisce, quindi, che sia possibile lavorare sulla qualità dell’esperienza personale per accrescere benessere e generare resilienza in individui, società e organizzazioni (Botella et al., 2012; Riva, Banos, Botella, Wiederhold, Gaggioli, 2012).


Uno dei risultati più interessanti della psicologia positiva è l’attenzione per l’esperienza ottimale – chiamata anche flow (Seligman, 2003)  – considerata come uno dei principali elementi per una vita appagante (engaged life) e pregna di significato (meanigful life). Nel flow l’azione del soggetto procede liberamente e in modo armonico con il contesto circostante, favorendo un livello di totale assorbimento nell’attività praticata (Csikszentmihalyi, 1975, 1985, 1990, 2000).


Operando in stretto contatto con molti artisti, Csikszentmihalyi aveva notato che la passione, la dedizione e la gioia per il proprio lavoro, a prescindere dal successo, rimanessero pressoché invariate nel tempo, rivelandosi elementi costitutivi del benessere percepito. In particolare, si manifestava qualcosa di irrinunciabile e di intrinsecamente affascinante nel processo creativo stesso che li spingeva a continuare: la possibilità di perdersi in una bolla senza tempo e di entrare in pieno contatto con le proprie composizioni, accedendo a uno stato di piena fluidità della coscienza, in cui mente e corpo lavorano all’unisono e in perfetta armonia (Muzio, Riva, Argenton, 2012).


Parlare di flow significa dunque riferirsi a una sensazione olistica, caratterizzata da un’improvvisa espansione dei confini del sé –  della coscienza – da una destrutturazione dell’esperienza temporale e da un significativo incremento della percezione di controllo nei confronti dell’attività stessa (Csikszentmihalyi, 1975/2000).


Negli anni Settanta, partendo da un lavoro di ricerca e sviluppo sulla creatività, Csikszentmihàlyi aveva avviato uno studio sul flusso di coscienza, ossia un fenomeno riscontrabile in psicologia quando sussistono specifiche condizioni di operatività. Nello specifico, essendo uno psicologo comportamentista, Csikszentmihàlyi aveva studiato gli atteggiamenti delle persone creative e visionarie. Il loro modus operandi era caratterizzato da massima concentrazione, attenzione elevata, assenza di stanchezza e alterazione totale del senso del tempo che scorreva. Csikszentmihàlyi identificava come stimolo principale e interiore per il verificarsi di tale processo la motivazione intrinseca, tale da generare di per sé gratificazione e sostenere l’individuo nel perseguimento dell’obiettivo.


Ricordate i gol di Maradona nei quarti di finale della Coppa del Mondo FIFA 1986 tra l’Argentina e l’Inghilterra? Era il 22 giugno 1986 allo stadio Azteca di Città del Messico. Maradona aveva appena segnato il primo gol con la mano (la mano de Dios), l’arbitro non se ne era accorto, aveva convalidato e il pubblico dello stadio e di tutto il mondo rumoreggiava. Maradona voleva chiudere ogni dubbio sul valore di quella partita che aveva connotati certo sportivi ma anche politici. Cinque minuti dopo iniziò quindi una corsa di 60 metri in 10 secondi, diritto verso la porta inglese, lasciandosi alle spalle cinque giocatori avversari e alla fine anche il portiere Shilton, prima di depositare in rete il pallone del 2-0. È stato definito il gol del secolo, premiato come il «più grande gol nella storia della Coppa del Mondo FIFA». Maradona successivamente ha raccontato come in quell’azione si fosse ritrovato in uno stato di trance. Si tratta appunto della trance agonistica di cui si parlerà tra poco.


Quest’approccio comportamentale e motivazionale, correlato a un preciso stato psicofisico è stato approfondito e sintetizzato da Csikszentmihàlyi nell’elaborazione della teoria del flow, inteso come lo stato di flusso, un’esperienza autotelica e di per sé totalmente gratificante nella quale l’individuo si immerge quando fa qualcosa che lo coinvolge completamente, lo appaga e gli procura godimento. Si tratta di una esperienza psicologica soggettiva che permette di concentrare la propria attenzione in un’azione o in un obiettivo. Uno stato di totale coinvolgimento e completa immersione nel compito in cui si bilanciano impegno, difficoltà, competenze e abilità dell’individuo. Quando tali fattori sono bilanciati e in armonia, emerge lo stato di flow; diversamente, in caso di disequilibrio a favore delle abilità subentra la noia; al contrario, in caso di sbilanciamento a favore del carico viene prodotto stress negativo. Per analizzare più approfonditamente questi aspetti, si può prendere in esame l’analisi del Flow State Scale che identifica 9 competenze, che corrispondono bene alle 9 dimensioni fondamentali del flow individuate da Mihaly Csikszentmihalyi (1990):




	equilibrio/bilanciamento fra challenges (sfide) e skills (abilità): nello stato di flow è presente equilibrio fra questi due aspetti e grazie a questo lo sforzo dell’azione non viene percepito come faticoso. Si è in presenza del concetto di leggerezza che verrà approfondito nei capitoli successivi. Se le sfide sono percepite superiori alle proprie abilità compare uno stato di ansia, viceversa nel caso in cui il compito sia vissuto come troppo semplice e scontato allora genera noia. Gli individui devono così ricalibrare costantemente il bilanciamento fra challenges e skills, cercando di identificare l’equilibrio maggiormente predisponente allo stato di flow;
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Figura 1. Rappresentazione del Flow State Scale.







	
integrazione tra azione e coscienza o consapevolezza: ogni giorno l’individuo svolge innumerevoli attività automatiche, ma solo nei momenti in cui viene richiesto un livello di concentrazione elevato la consapevolezza si lega all’azione (es. se durante la guida all’improvviso scoppia un temporale la concentrazione aumenta repentinamente). Nella fluidità tipica dell’esperienza ottimale, mente e corpo funzionano all’unisono. Si tratta di un fenomeno molto comune in persone particolarmente creative, quali artisti, scrittori e musicisti, sportivi, che nel raccontare la loro esperienza ottimale fanno spesso riferimento alla percezione di fondere sé stessi con la performance;


	mete chiare: obiettivi chiari e specifici sono alla base dell’esperienza di flow, garantiscono un’immersione totale nel compito. La consapevolezza delle proprie azioni consente di raggiungere la piena soddisfazione. In caso contrario il rischio è di perdersi nei meandri dell’esperienza e nei pensieri delle possibili differenze operative. La presenza di obiettivi specifici, realistici e misurabili è fortemente correlata all’equilibrio fra challenges e skills. Peraltro, dal momento che l’esperienza di flusso origina dall’interazione costante del soggetto con l’ambiente, essa presuppone la centralità di una motivazione emergente in un sistema aperto (Csikszentmihalyi, 1985; Nakamura, Csikszentmihalyi, 2011);


	feedback immediato: l’effetto dell’azione deve essere percepibile dal soggetto immediatamente e in modo chiaro. Il perseguimento di precisi obiettivi deve essere sostenuto da feedback immediati e chiaramente decifrabili. Ogni volta che l’individuo compie un’azione deve essere in grado di sapere se si è mosso correttamente o meno, e quindi di intuire quali modifiche apportare alla sua condotta. Come si vedrà più avanti questo aspetto è determinante anche nel concetto di gamification. Se il riscontro ambientale non può essere identificato nell’immediato, è possibile interiorizzare parametri e criteri di giudizio, capaci di anticipare il responso e di integrarsi successivamente con esso, guidando le scelte d’azione del soggetto stesso (Muzio, Riva, Argenton, 2012);


	concentrazione sul compito: nel flow si verifica uno stato di assorbimento totale, in cui la concentrazione è cosi totale e immersiva da annullare qualunque altro pensiero. L’ingresso nello stato di flow è favorito da una perfetta armonizzazione dell’attenzione con la coscienza. L’ampia maggioranza delle risorse cognitive di cui l’individuo dispone è selettivamente orientata all’attività praticata, così che tutto ciò che è estraneo a essa perda d’importanza. Pur essendo estremamente elevata e intensa, la concentrazione risulta assolutamente spontanea;


	assenza di preoccupazioni: in questo stato il minimo dettaglio è gestito con la più totale naturalezza e con la percezione di poter affrontare al meglio le richieste dell’ambiente. In questo caso, il soggetto si percepisce come l’assoluto protagonista delle proprie azioni, assaporando la possibilità di superare sfide complesse senza il timore di perdere il controllo. Non ci sono pensieri resi deboli da paure, giudici e critiche;


	perdita del senso di sé e di autoconsapevolezza: il soggetto diventa l’azione stessa, l’attenzione e la coscienza sono focalizzate solo sull’attività. Il giudizio di sé stessi e delle proprie azioni, spesso un grande ostacolo e limite nelle performance, è disattivato. La fluidità della coscienza può essere talmente intensa da determinare una scomparsa del controllo consapevole, lasciando libero sfogo alla spontaneità;


	destrutturazione del tempo: il tempo viene percepito in funzione dell’azione. È così che per alcuni il tempo si ferma, per altri scorre più velocemente, per altri ancora sembra invece rallentare. Nelle esperienze di flow la percezione del tempo è diversa ma non distorta come nelle ansie, depressioni e psicosi;


	esperienza autotelica: il termine autotelico nella lingua greca4 indica un obiettivo o uno scopo. Significa che l’attività è fine a sé stessa, non è compiuta con l’intenzione di ottenere benefici o secondi fini, un’esperienza può dunque definirsi autotelica quando è favorita da un’autentica motivazione interna e dalla possibilità di rintracciare nell’attività uno straordinario senso di divertimento, piacevolezza e appagamento. Anche questo aspetto verrà affrontato nel capitolo della gamification. Il concetto di autotelismo è stato approfondito da Csikszentmihalyi (1975/2000). Sebbene il flow sia un’esperienza universale, ci sono individui che rispetto ad altri presentano una maggiore frequenza e portata dell’esperienza di flusso. Sono vere e proprie personalità autoteliche, capaci di esperire lo stato di flow mediante la presenza di metacompetenze, quali curiosità, determinazione, motivazione intrinseca (Muzio, Riva, Argenton, 2012).





La combinazione di tutti gli elementi descritti provoca un senso di profondo godimento così gratificante che le persone sentono valga la pena utilizzare molte energie per raggiungerlo. Un punto fondamentale dello stato di flusso risulta infatti essere la motivazione intrinseca e l’autodeterminazione del soggetto che agisce proprio per il piacere stesso di svolgere l’azione e non per quello che può ottenere. L’esperienza diventa quindi il motivo stesso del comportamento, il soggetto permane nella situazione perché essa lo ripaga pienamente, di per sé, senza bisogno di incentivi esterni (Deci, Ryan, 1985).


Nello stato di flow cognizione, emozioni e motivazioni funzionano in maniera integrata, rispondendo sia alle richieste provenienti dal mondo esterno sia a quelle interiori. In tal modo tutta l’energia psichica viene investita nell’esperienza in atto e negli artefatti e nelle relazioni che vi sono coinvolti (Inghilleri, 2003). L’individuo è capace così di integrarne i significati nella propria memoria esperienziale e promuovere così l’aumento delle prestazioni psichiche e di competenza culturale. Come detto, l’esperienza ottimale del flow compare nella “zona” in cui un’attività stimola l’individuo a esprimere al meglio le proprie capacità. Con l’aumentare di queste ultime, per mantenere il flusso, sarà quindi necessario che crescano anche gli stimoli. Se un compito è troppo semplice, risulterà noioso; se è troppo difficile, genererà ansia. Per mantenere attivo il processo è indispensabile che l’individuo percepisca contemporaneamente sia di avere tutte le capacità necessarie per affrontare l’esperienza, sia che le sfide proposte stimolino le proprie competenze e le proprie risorse al massimo livello. Ma ripetendo più volte la medesima esperienza la persona acquisisce sempre maggiori competenze. Diviene necessario che anche le richieste del contesto crescano in complessità e varietà, per mantenere sufficientemente elevato il grado di equilibrio sfide/capacità e sperimentare nuovamente il flusso di coscienza a uno stadio di maggiore competenza.


I videogiochi sono basati su questo meccanismo psicologico e riescono a tenere il giocatore sempre impegnato grazie al concetto dei livelli di difficoltà progressivi. L’attività ludica del gioco e del videogioco sono infatti considerate una delle maggiori fonti per il raggiungimento dello stato di flow. Csìkszentmihàlyi ha affermato che «i giochi sono una fonte ovvia di flusso e giocare è l’esperienza di flusso par excellence» (2000). Come sostiene Petruzzi (2015) non è un caso che l’autore chiami il flusso anche “esperienza ottimale”. È la situazione di benessere psicologico soggettivo o flow experience. Leggendo i prossimi capitoli, emergerà come il gioco e la gamification rientrano alla perfezione nei parametri scelti per il raggiungimento degli obiettivi.


Biochimica e neurofisiologia dello stato di flow


Alla fine degli anni Sessanta, nei seminari di neurofisiologia all’Università di Zurigo, il professor Konrad Akert, esperto del sistema nervoso delle formiche, raccontava come i neuroni delle varie specie animali erano uguali con un unico neurotrasmettitore, l’acetilcolina. Oggi si sa che nel sistema nervoso umano ci sono circa mille tipi di neuroni, diversi per morfologia e biochimica e conosciamo più di cento neurotrasmettitori attivi in ogni evento cerebrale fisico e mentale. I neurotrasmettitori sono sostanze chimiche che permettono il trasferimento del segnale fra un neurone e l’altro. Le sinapsi, le estremità dei neuroni, non si toccano e per trasferire l’impulso rilasciano queste molecole che vengono captate dalle sinapsi del neurone vicino. I più importanti sono il gaba, l’acetilcolina, la serotonina, la dopamina, e l’adrenalina che in alcuni casi hanno anche funzione ormonale se rilasciate da organi endocrini come per esempio il surrene. In questo libro quando verranno trattati argomenti di neurofisiologia e neurobiologia si parlerà diffusamente delle varie funzioni di queste molecole.


La biochimica degli ormoni e la neurologia confermano come il gioco possa fungere da stimolo produttivo per il raggiungimento del flow. Durante il gioco si sperimenta una forma di stress positivo detto eustress5. Da un punto di vista fisiologico e neurologico l’eustress è identico allo stress negativo: si produce adrenalina, l’ormone dell’eccitazione che incrementa l’energia e la motivazione e aumenta l’afflusso di sangue verso i centri di controllo dell’attenzione nel cervello. La consapevolezza di aver generato la situazione di stress volontariamente trasforma questa tensione, potenzialmente dannosa, in una tonificante spinta ottimistica. Quando si risolve un rompicapo, si supera un ostacolo o un compito molto difficile, che si pensava invalicabile, il cervello libera una sostanza chiamata dopamina, un neurotrasmettitore che produce una sensazione di piacere e di gratificazione che prende il sopravvento su tutti gli aspetti psicologici e neurologici. È per questo motivo che lo stato di esperienza ottimale rappresenta una situazione particolare di esperienza soggettiva, caratterizzata da percezione di estremo benessere psicologico e affettivo, coinvolgimento completo nell’azione, alta motivazione e sensazione di competenza.


Inoltre, le ricerche di neurofisologia sullo stato di flow si sono progressivamente avvicinate agli studi sulle diversità dell’intelligenza e il flow è stato considerato la massima espressione dell’intelligenza emotiva (Goleman, 2014). Come si vedrà nel capitolo seguente, nel cervello ci sono aree definite in cui avvengono i processi di pensiero e delle emozioni. Per comprendere completamente il significato di massima prestazione nello stato di flow è necessario comprendere anche alcuni concetti relativi all’ambito delle neuroscienze.


Gli scienziati cognitivi chiamano “memoria di lavoro” l’abilità di tenere a mente tutte le informazioni rilevanti per portare a termine l’attività a cui la persona si sta dedicando. La memoria di lavoro è la funzione esecutiva per eccellenza, che rende possibili tutti gli altri sforzi intellettuali. Ha sede nella corteccia prefrontale, che è il luogo in cui si incontrano pensieri, sensazioni ed emozioni che arrivano dalle varie zone del cervello. Quando le emozioni intralciano le capacità di pensare, di fare progetti, di risolvere i problemi determinano l’insuccesso nella vita. Quando le azioni sono motivate da sentimenti di entusiasmo e di piacere, o anche da un grado ottimale di ansia, spingono verso la realizzazione. È facile comprendere che riuscire a gestire questi potenziamenti e questi intralci è sinonimo di intelligenza emotiva.


Saper resistere agli impulsi è quindi alla base di ogni tipo di autocontrollo emotivo, poiché tutte le emozioni, per loro stessa natura, si traducono in azioni. La capacità di resistere a questi stimoli si esprime nell’inibizione dei segnali inviati dal sistema limbico alla neocorteccia. Comprendere come dominare i propri impulsi da piccoli si ripercuote in una vasta gamma di competenze nella sfera mentale, emotiva e sociale. Gestire le emozioni e utilizzare al meglio le proprie capacità è la strada giusta per il raggiungimento dello stato di flow, la massima espressione dell’intelligenza emotiva; il flusso rappresenta forse il massimo livello di controllo e sfruttamento delle emozioni per ottimizzare la prestazione e massimizzare l’apprendimento. Nel flow le emozioni non sono solamente contenute e incanalate, ma positive, energizzate e in armonia con il compito a cui il soggetto si sta dedicando. Si è in presenza di un flusso di pensiero a feedback progressivo fra sistema limbico e neocorteccia nell’ambito di uno stesso obiettivo con l’esclusione di gran parte degli altri processi cerebrali.
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