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			10 REGOLE DEL CERVELLO PER IL LAVORO

			1. I gruppi sono più produttivi, ma solo se al loro interno ci sono le persone giuste.

			2. La vostra giornata lavorativa potrebbe sembrarvi diversa da prima. Organizzatevi di conseguenza.

			3. Il cervello si è sviluppato nei grandi spazi aperti, e pensa ancora di vivere là.

			4. Fallire dovrebbe essere un’opzione, a patto che si impari da questa esperienza.

			5. I leader devono avere molta empatia e una piccola dose di durezza.

			6. Il potere è come il fuoco: può cuocere il cibo o bruciare la casa.

			7. Catturate le emozioni del vostro pubblico e avrete la sua attenzione (almeno per dieci minuti).

			8. I conflitti si possono risolvere modificandola propria attitudine mentale. È utile avere una matita.

			9. Non abbiamo un «cervello da lavoro» e un «cervello da casa». Abbiamo un unico cervello che agisce nei due contesti.

			10. Il cambiamento non avverrà solo grazie alla determinazione e alla pazienza.

		

	
		
		AVVERTENZA

			Note e riferimenti bibliografici completi su www.brainrules.net/references.

		

	
		
			Il cervello al lavoro

			Al mio caro amico, Bruce Hosford, una delle persone più affettuose e gentili che conosca.

		

	
		
			Introduzione

			Una volta, mentre tenevo una lezione a un gruppo di studenti di economia, ho fatto loro questa domanda: «Perché i guanti hanno cinque dita?»

			Ho aspettato per vedere se qualcuno avrebbe provato a rispondere. Ma dopo avere ottenuto soltanto qualche risatina e sguardi perplessi, ho risposto io stesso alla mia domanda: «Gli esseri umani fanno guanti a cinque dita perché hanno mani a cinque dita!». Questo ha provocato ulteriori risate e, sono certo, ulteriore perplessità. Dopotutto, erano lì per ascoltare un neuroscienziato che avrebbe parlato di scienza applicata al mondo degli affari, quello che da lì a pochi anni sarebbe stato il loro mondo degli affari. Cosa c’entravano i guanti e le dita con il posto di lavoro o con il cervello o con entrambi?

			«Be’...», ho replicato, «il nostro cervello ha l’equivalente cognitivo delle cinque dita. È un organo strutturato per rispondere con grande produttività a determinati ambienti, e senza la minima produttività ad altri ambienti». Ho ragionato sul fatto che l’ergonomia si applica alla mano tanto quanto alla mente. «Se si sta progettando un luogo di lavoro e si vuole ottimizzare la produzione, è meglio tenere ben presente la forma cognitiva del cervello».

			Ho continuato spiegando che il tipico luogo di lavoro non è progettato utilizzando l’equivalente cognitivo di un guanto a cinque dita. E così ho invitato la classe a fare un piccolo esperimento mentale: e se il posto di lavoro fosse fatto su misura per il cervello, come un guanto è fatto su misura per una mano? Come sarebbero le sedi lavorative se la logica del profitto prendesse sul serio la logica della funzione cerebrale? Come progetteremmo le strutture di gestione? Come sarebbero gli spazi fisici di lavoro? Quale ambiente favorirebbe al meglio la creatività, la produttività e la semplice capacità di fare le cose?

			L’obiettivo di questo libro è rispondere a domande del genere. Indagheremo il modo in cui l’applicazione delle neuroscienze comportamentali e cognitive può migliorare la produttività sul posto di lavoro. Queste informazioni sono rilevanti sia che lavoriate nella sede della vostra azienda sia in un angolino di casa vostra che avete adibito a ufficio. Chiamiamolo «esercizio di ergonomia cognitiva».

			Tuttavia, questo non sarà il tipico libro sul lavoro. Quasi ogni concetto che presenta è passato attraverso le capaci mani di Charles Darwin. Useremo le sue teorie sull’evoluzione per delineare il tema centrale del libro: la sfida di lavorare con un cervello che opera nel XXI secolo ma pensa ancora di vivere nell’antico Serengeti. Vedremo il modo in cui quest’organo gelatinoso del peso di 1200-1300 grammi incredibilmente abile nel risolvere problemi, finemente sintonizzato per infilzare mastodonti e raccogliere bacche, impara invece a gestire le riunioni del personale e a leggere i fogli di calcolo.

			A volte si adatta soltanto a malincuore. Perché i nostri cervelli non si sono esercitati abbastanza a lungo nella palestra della civiltà per spezzare completamente le catene del Pleistocene, l’era preistorica in cui l’organo si è evoluto all’interno dei crani dei primi esseri umani moderni. Invece altre volte il cervello si adegua volentieri alla vita moderna, soprattutto se conosciamo a sufficienza i suoi meccanismi interni, così da operare in sintonia con anziché contro le sue tendenze naturali. In poche parole, indagheremo il modo in cui l’aspetto scientifico del comportamento informa l’aspetto economico del comportamento.

			Il percorso è scandito da dieci regole del cervello. Queste regole rispecchiano cose che conosciamo con certezza, cose che provengono da ricerche scientifiche verificate nel modo più rigoroso e pubblicate solo dopo avere superato una revisione effettuata da specialisti del settore. Potete applicare ogni regola all’area corrispondente della vostra vita lavorativa. Alcune riguardano aspetti specifici, come le pratiche di assunzione e le presentazioni, altre riguardano aree di interesse più generale, dalla struttura progettuale dello spazio di lavoro ai rapporti con i colleghi. Scopriremo perché vi sentite così stanchi dopo le riunioni su Zoom. Vedremo cosa potete fare al vostro ufficio, che sia in casa o nella sede tradizionale di lavoro, per diventare più produttivi (piccolo suggerimento al volo: metteteci delle piante). Capiremo perché le persone diventano più interessate al sesso dopo essere state promosse. Esamineremo i principi delle neuroscienze cognitive che sono alla base della creatività e del lavoro di squadra, e scopriremo i modi più efficaci per strutturare i vostri PowerPoint. Finiremo con lo spiegare perché il buon vecchio cambiamento è così difficile per tutti. Con queste nuove conoscenze, scopriremo come lavorare in modo più intelligente, progettando il nostro guanto a cinque dita, punto per punto.

			Il cervello è stupefacente

			Cominciamo con alcune informazioni di base, a partire da qualche parola su di me, il vostro fornitore di guanti.

			Sono quello che viene definito un biologo molecolare dello sviluppo, con speciali interessi di ricerca nella genetica dei disturbi psichiatrici. Questi interessi si sono manifestati nella mia carriera in due modi: sul fronte scientifico, come professore affiliato alla University of Washington (dipartimento di Bioingegneria), e sul fronte del mondo imprenditoriale, come consulente analitico, principalmente nel settore privato. Quest’ultimo aspetto della mia esperienza è il motivo per cui mi era stato chiesto di tenere una lezione a quel gruppo di studenti di economia che ho menzionato all’inizio.

			Per tutta la mia carriera mi sono dedicato a prendere i suggerimenti derivanti dalla scienza del cervello e applicarli ai vari aspetti e momenti della nostra vita. Infatti, ho scritto tre libri che hanno precisamente questa finalità: Il cervello. Istruzioni per l’uso, Naturalmente intelligenti e Il cervello non ha età. Non ho mai smesso di meravigliarmi per ciò che il cervello può insegnarci. Per fare capire fino a che punto ne sia affascinato, inizio invariabilmente con un caso di studio, sia quando tengo una conferenza che quando scrivo un libro. E queste pagine non fanno eccezione.

			Parliamo di un ragazzo non così rimarchevole affetto da una commozione cerebrale invece davvero rimarchevole. Jason Padgett era uno studente sotto la media che aveva abbandonato il college, interessato principalmente ai propri bicipiti e al taglio di capelli. Odiava la matematica, amava le ragazze – parole sue – e viveva praticamente per fare festa. Durante una di queste feste, Jason fu brutalmente aggredito e perse i sensi. Si svegliò al pronto soccorso con una grave commozione cerebrale. I medici gli somministrarono un forte antidolorifico e lo mandarono a casa. Non sarebbe mai più stato lo stesso.

			Quando Jason si svegliò, cominciò a vedere i contorni delle persone e poi, stranamente, nel corso dei giorni successivi, iniziò a disegnare delle forme matematiche straordinariamente dettagliate. Un giorno, durante la sua convalescenza, stava disegnando queste figure in un centro commerciale. Un uomo gli si avvicinò, guardò il suo lavoro e attaccò discorso. «Salve, sono un fisico» disse. «A cosa stai lavorando?». L’uomo disse poi qualcosa che cambiò la vita di Jason: «Sembra che tu stia cercando di raffigurare lo spaziotempo e la struttura discreta dell’universo».

			Jason rimase sbalordito. Lo sconosciuto sorrise. «Hai mai pensato di seguire un corso di matematica?» domandò.

			In seguito il ragazzo colse il suggerimento del fisico e scoprì qualcosa di sorprendente e buffo allo stesso tempo: Jason il festaiolo era diventato Jason il genio della matematica. Il suo superpotere quantitativo era la capacità di disegnare frattali matematici, che si sviluppò rapidamente in un’ampia varietà di altre abilità matematiche. Alcuni ricercatori finlandesi hanno studiato il cervello di Jason e hanno scoperto che la sua lesione gli aveva dato un pass per l’accesso a specifiche regioni di un cervello che in precedenza non gli aveva permesso di superare i più semplici test di algebra. Tuttavia c’era un rovescio della medaglia: Jason aveva anche acquisito un disturbo ossessivo-compulsivo e, per alcuni anni, era diventato un eremita.

			Jason è un individuo raro, con una diagnosi di sindrome del savant acquisita, uno dei circa quaranta individui di questo tipo descritti nella letteratura scientifica. L’eccellenza matematica non è l’unico talento acquisito descritto negli studi. Altri soggetti con questa sindrome hanno mostrato improvvisi cambiamenti nella capacità di dipingere, nella capacità di scrivere e nell’attitudine meccanica. Non abbiamo idea di come avvenga questo cambiamento. Padgett crede che tutti noi abbiamo dei superpoteri cognitivi nascosti, se solo potessimo trovare la via per accedervi.

			Potrebbe essere un po’ esagerato, ma la possibilità è intrigante ed è solo uno dei tanti motivi per cui sono così sbalordito dal cervello e non mi sono mai annoiato un giorno nel mio lavoro.

			(A proposito, non provate a copiare Jason. La maggior parte delle persone che subiscono lesioni gravi come la sua non si svegliano nei panni di Albert Einstein. A volte non si svegliano affatto).

			Un vorace divoratore di energia

			Per capire il modo in cui i ricercatori considerano le persone come Jason occorre avere una certa conoscenza rudimentale di come funziona il cervello. Che siamo o meno dei geni, abbiamo tutti una tendenza che rasenta la fastidiosità: per il nostro cervello è fondamentale conservare l’energia. Funziona come un genitore che ci ricorda in maniera assillante di spegnere le luci quando usciamo da una stanza. L’organo controlla quanta energia sta consumando il corpo, quando rischia di esaurirsi e cosa deve succedere per poter riempire il serbatoio. Questa contabilità incide in misura così elevata sull’operatività del cervello che alcuni scienziati sono convinti che la conservazione dell’energia sia la sua funzione principale. Ecco cosa afferma al riguardo la ricercatrice Lisa Feldman Barrett:

			Ogni azione che facciamo (o non facciamo) è una scelta economica: il nostro cervello sta valutando quando spendere risorse e quando risparmiarle.

			Il cervello ha ragioni profonde per preoccuparsi delle sue risorse energetiche. È un divoratore di energia, che si comporta come un SUV: rappresenta solo il 2 per cento del peso corporeo, ma consuma il 20 per cento del carburante disponibile.

			Potrebbe sembrare una grossa quantità, eppure questo 20 per cento è appena sufficiente per farlo funzionare. Il cervello ha troppe cose da fare (un particolare da tenere bene a mente riguardo al vostro pubblico se state facendo una presentazione), e tenta di risolvere il sovraccarico di lavoro cercando continuamente delle scorciatoie. Per esempio, riduce ciò a cui prestare attenzione, una caratteristica che si può osservare particolarmente bene nell’elaborazione visiva. L’occhio inizialmente presenta al cervello l’equivalente torrenziale di 10 miliardi di bit di informazioni al secondo, ma poi entrano in azione i calcolatori di energia del cervello: quando le informazioni raggiungono la parte posteriore dell’organo (le aree che effettivamente ci consentono di vedere), questo tasso è stato ridotto a un misero livello di 10000 bit al secondo.

			Il cervello è così preoccupato per le sue risorse energetiche che trasmette continuamente a se stesso le previsioni di quanta energia sarà necessaria per la sopravvivenza in ogni dato momento. Ma non si limita a prevedere le informazioni relative al serbatoio del carburante. La sua capacità predittiva si estende a molte altre aree, dall’anticipare le intenzioni delle altre persone al decidere il modo migliore di guidarle: qualcosa che potrebbe essere utile sapere per coloro che sono interessati a diventare manager o dirigenti d’azienda.

			Watt zuccherosi

			Precisamente quale tipo di risorsa energetica consuma il cervello? E per che cosa usa quell’energia?

			La risposta alla prima domanda è familiare a chiunque sia goloso di dolci. Il cervello consuma soprattutto zucchero (glucosio), circa 120 grammi al giorno. La risposta alla seconda domanda implica una parola ben specifica: elettricità. Il cervello converte lo zucchero in energia elettrica per eseguire la maggior parte dei suoi compiti, compresa la comunicazione delle informazioni da una sua regione all’altra.

			È possibile ascoltare queste chiacchiere elettriche semplicemente attaccando alcuni elettrodi al cuoio capelluto. C’è molto da ascoltare, anche quando si pensa che il cervello stia riposando. Deve sempre mantenere in attività molte funzioni vitali, in effetti: il battito cardiaco, per esempio, e la respirazione, che richiedono entrambi energia.

			Di quanta energia ha bisogno? Gli scienziati di Stanford stimano che un robot in grado di svolgere tutti i compiti che un cervello tipico esegue a riposo richiederebbe 10 megawatt di potenza, la produzione tipica di una piccola diga. Quando il cervello esegue quei compiti, usa solamente 12 watt per farlo, all’incirca l’equivalente di una lampadina. Non c’è da stupirsi che l’organo sia così preoccupato per il suo approvvigionamento energetico.

			Come hanno fatto i nostri cervelli a diventare dei divoratori di carburante ed essere allo stesso tempo molto efficienti in termini energetici? La risposta viene dalla conoscenza di un po’ del nostro passato evolutivo, una storia che rivisiteremo in tutti i capitoli di questo libro.

			Scopriremo che non abbiamo iniziato con un potente cervello da 12 watt, ma con una versione molto più ridotta, praticamente indistinguibile dai cervelli dei primati, i cui discendenti possiamo vedere ancora oggi nelle giungle del-l’Africa centrale.

			Scopriremo inoltre che, per ragioni che si sono perse nel remoto passato, all’incirca 6-9 milioni di anni fa abbiamo iniziato a divergere nello sviluppo dalle nostre sorelle e fratelli scimmie. Abbiamo abbandonato la pratica di camminare a quattro zampe, scegliendo invece il ben più pericoloso assetto bipede, che ci richiedeva di spostare continuamente il nostro peso corporeo avanti e indietro su piedi in perenne movimento: uno sviluppo potenzialmente azzardato, che ci ha fatti diventare pesanti. A quel punto il nostro importantissimo e fragilissimo cervello racchiuso nel cranio (che rappresenta un enorme 8 per cento del nostro peso corporeo) era la nostra parte del corpo più lontana dal suolo. Mantenere l’equilibrio era diventato un problema cruciale di sopravvivenza. Alcuni ricercatori ritengono che questo cambiamento abbia prodotto una vasta serie di richieste alla funzione cerebrale, spingendoci lungo la strada che ci ha resi i campioni cognitivi del pianeta. Il nostro cervello è diventato più grande, più complicato e più bisognoso di carburante.

			C’è molto di controverso su questa storia delle origini e sulla sua cronologia, come su quasi tutto il resto della paleontologia degli ominidi. In effetti, l’unica cosa su cui gli scienziati possono essere d’accordo è che, per un po’, la postura bipede non ha avuto molta importanza. Quando avevamo 3 milioni di anni, avevamo soltanto imparato a battere sugli oggetti con delle rocce parzialmente scheggiate. Eppure le cose stavano per cambiare.

			Le prime cooperative

			Più di 2 milioni di anni fa, una concomitanza di eventi geologici fece sì che il clima della terra si trasformasse drasticamente provocando un raffreddamento generale, e gran parte dell’umida giungla africana che ospitava gli ominidi cominciò a inaridirsi. Il nostro clima, una volta stabile, divenne notevolmente instabile. Era iniziata la desertificazione dell’Africa, con la conseguente espansione del Sahara, un processo che continua ancora oggi.

			Questa aridificazione era per noi potenzialmente catastrofica. Fino a quel momento avevamo perlopiù goduto di un clima umido e piovoso, nel quale era relativamente facile sopravvivere. Ma ora la nostra situazione era diventata più difficile. Non potevamo più limitarci a cogliere il cibo dagli alberi e bere l’acqua dei ruscelli. Eravamo costretti a passare dall’essere creature delle foreste all’essere creature delle praterie. I nostri antenati che sopravvissero al passaggio dal clima umido a quello secco lo fecero diventando cacciatori-raccoglitori nomadi, che si spostavano da un luogo all’altro in un ambiente più arido: la savana africana. I requisiti di quello stile di vita ci hanno radicalmente trasformati.

			Con la chiusura del negozio di alimentari rappresentato dalla foresta pluviale, siamo stati costretti a percorrere distanze sempre più lunghe per trovare cibo e acqua, e questi cambiamenti hanno posto nuove pressioni sui nostri cervelli in via di sviluppo, perché in quelle condizioni avevamo assolutamente bisogno di (a) ricordare dove eravamo, (b) decidere dove saremmo andati, e (c) capire come arrivare da dove eravamo a dove volevamo andare. Non è un caso che la stessa regione del cervello implicata nella formazione della memoria (l’ippocampo) sia anche implicata nell’orientamento sulle superfici piane.

			Il cambiamento climatico ci ha richiesto di imparare a navigare non solo nell’ambiente fisico, ma anche nelle relazioni sociali. Nella savana, la necessità di cooperare è diventata molto rapidamente una questione di sopravvivenza. Perché di sopravvivenza? Rispetto a quasi tutti gli altri predatori della nostra taglia, eravamo (e siamo) una specie fisicamente molto debole. I nostri denti canini sono così piccoli e smussati che persino masticare una bistecca troppo cotta è un’impresa. Le nostre unghie (gli artigli) non sono molto efficaci nemmeno contro gli imballaggi di plastica.

			Questi deficit ci hanno messi davanti a una scelta evolutiva: potevamo diventare fisicamente più grandi, seguendo, ad esempio, il piano di accrescimento di dimensione degli elefanti. Questo avrebbe significato evolversi fino a ottenere una colonna vertebrale gigantesca e dominante, un processo che avrebbe richiesto un fantastilione di anni. Oppure potevamo diventare più intelligenti, modificando alcune reti neurali, potenziando qualcosa in cui stavamo già iniziando a diventare bravi: relazionarci socialmente. Un simile cambiamento non avrebbe richiesto tanto tempo quanto cercare di diventare grandi come un elefante, ma avrebbe avuto lo stesso effetto. Avrebbe creato per la nostra specie il concetto di alleato, raddoppiando a tutti gli effetti la nostra biomassa senza però realmente raddoppiarla.

			Dato che l’altezza media stimata di un ominide del Pliocene era di 160 centimetri, potete immaginare qual è la strada che abbiamo scelto.

			Collaborazione a misura di mammut

			La cooperazione si è rivelata uno strumento molto utile. Ci ha aiutati a ottenere dei risultati altrimenti impossibili, proprio come fa ancora oggi. Ci sono esempi formidabili di ciò che gruppi di individui alti un metro e sessanta possono fare se imparano a farlo bene. Diventano abili nel costruire le fosse della morte, per esempio.

			Alcuni chilometri a nord di Città del Messico, un paio di queste grosse buche sono state rinvenute da un gruppo di operai edili che si stavano preparando a effettuare gli scavi per una discarica. Gli operai hanno anche trovato centinaia di ossa di mammut, tutte concentrate in due fosse, e nessun animale mostrava segni di morte naturale. In totale c’erano quattordici mammut, insieme a resti antichi di cammelli e cavalli. Non erano certo le uniche fosse di uccisione preistoriche mai scoperte, ma erano particolarmente strane: qui gli animali erano stati macellati e scuoiati in maniera ritualizzata. Le ossa di un animale erano disposte in quella che i ricercatori hanno definito «formazione simbolica». Mancava la spalla sinistra di tutti i mammut, lasciando agli studiosi solo la spalla destra su cui indagare, e tutte le teste dei mammut erano state capovolte.

			I ricercatori hanno ipotizzato che degli antichi cacciatori abbiano scavato queste fosse – che potrebbero essere state riempite di fango – e poi ci abbiano spinto dentro gli animali, dove potevano essere trafitti a morte. Profonde due metri e larghe venticinque, le fosse erano certamente abbastanza grandi per poterlo fare. C’è anche la prova dell’esistenza di una serie più numerosa di fosse oltre a queste due, a suggerire la presenza di una zona di uccisione su scala industriale.

			Cosa significa tutto questo? Un mammut adulto misurava al garrese più di tre metri e pesava circa otto tonnellate. È impossibile che un essere umano alto un metro e sessanta potesse abbattere da solo neanche uno di questi animali, e ricordiamo che nella fossa c’erano quattordici carcasse. Per essere in grado di creare un franchising di macelli di mammut, gli antichi cacciatori-raccoglitori dovevano per forza coordinare il loro comportamento. Infatti la cooperazione era evidente in tutte le caratteristiche fisiche del ritrovamento di Città del Messico, dallo scavo delle buche al taglio delle carni per i pasti alla creazione dei rituali.

			Alcuni aspetti di questa storia sono al momento controversi e, chiaramente, saranno oggetto di ulteriori ricerche. Ma una cosa che è fuori discussione è la prova della capacità dell’evoluzione di trasformare una creatura che si erge a soli 160 centimetri da terra nel più colossale predatore dell’Età della pietra.

			Connessioni

			Facciamo un salto di qualche milione di anni. Oggi sappiamo che il cervello umano è uno dei più potenti strumenti di risoluzione dei problemi che l’evoluzione abbia mai creato. Ma come funziona? Quali sono le sue peculiarità? Dove va a finire tutto il carburante? E quando guardiamo in questi nostri incredibili cervelli, cosa troviamo? Esaminiamo un po’ di biologia di base del cervello.

			Ci sono voluti molti secoli per scoprire che questo organo dotato di connessioni facesse qualcosa di importante. Se ne sta lì fermo, dopotutto, a differenza del cuore (che batte) o dei polmoni (che soffiano aria). Di conseguenza, la maggior parte delle prime ricerche era semplicemente un noioso esercizio cartografico. I primi neuroanatomisti aprivano il cranio e davano un nome a ciò che vedevano.

			Molte delle strutture del cervello venivano etichettate con nomi di oggetti familiari del mondo non scientifico. Ad esempio, corteccia significa letteralmente corteccia, probabilmente perché la sottile «pelle» del cervello ha ricordato ai neuroanatomisti lo strato esterno del tronco degli alberi. Talamo significa camera nuziale, forse perché qualcuno pensava che assomigliasse a una camera da letto (in realtà non è così), ma più probabilmente perché è una regione molto interna del cervello, così come il talamo era la stanza più interna della casa. Amigdala in greco significa mandorla, e la sua forma ricorda il frutto dal guscio duro. Ci sono persino delle strutture tondeggianti appaiate dette corpi mammillari: così chiamate, si dice, perché ricordavano al neurocartografo i seni di sua moglie.

			I primi ricercatori credevano che queste regioni fossero altamente specializzate, ognuna con la propria serie di compiti da svolgere. In parte avevano ragione, ma la moderna conoscenza dell’operatività cerebrale rivela un quadro più sfumato e dinamico della struttura e delle funzioni del cervello. Oggi sappiamo che il cervello non è tanto un insieme di regioni bizzarramente etichettate ciascuna con il proprio compito, ma piuttosto l’unione di centinaia di reti molto estese, dinamiche e interconnesse: la mappa stradale più intricata che si possa immaginare. Ci sono raggruppamenti di cellule nervose, molte delle quali ancora corrispondenti alle vecchie etichette, che si possono paragonare a delle città. Queste città sono collegate tra loro da chilometri di «strade» neurali. Abbiamo circa ottocentomila chilometri di queste strade neurali stipate nel nostro cranio, un oggetto non molto più grande di un melone: un’estensione che equivale a più del triplo dell’intero sistema autostradale degli Stati Uniti.

			Queste reti non sono fatte di duro asfalto, naturalmente, bensì di cellule mollicce. Nel cervello esistono molti tipi diversi di cellule, le più famose delle quali sono chiamate neuroni. Un tipico neurone assomiglia a un mocio da pavimento spaventato: una grossa testa con le frange sparate tutt’intorno attaccata all’estremità di un lungo bastone. Nella nostra testa abbiamo circa ottantasei miliardi di queste cellule dalla forma bizzarra.

			Per poter formare dei singoli collegamenti all’interno delle reti cerebrali, questi spazzoloni da pavimento sono situati l’uno all’estremità dell’altro, separati da piccoli spazi chiamati sinapsi. Un tipico neurone ha diverse migliaia di sinapsi. Queste strade neurali si collegano tra loro in formazioni incredibilmente intricate: possiamo dire che il cervello assomiglia alla zolla radicale di un rododendro.

			Circuiti

			La mappatura di queste zolle radicali è impegnativa, e non che molte persone intelligenti non ci stiano provando. Nonostante i loro sforzi, e gli ingenti investimenti finanziari che richiedono, non abbiamo ancora una mappa strutturale completa e autorevole dei circuiti del cervello umano. Definiamo queste mappe connettomi strutturali. E le strutture non sono nemmeno la parte più difficile da tracciare, perché molto più difficili da mappare sono le loro funzioni, o il modo in cui circuiti specifici lavorano insieme per fornire un determinato servizio. Questi li chiamiamo connettomi funzionali. Uno dei motivi per cui queste mappe si sono dimostrate così difficili da realizzare è una certa fastidiosa generosità che il cervello possiede: il fatto, cioè, che offre molte diverse «opportunità di impiego» neurali ai circuiti che si trovano al suo interno.

			Alcuni circuiti hanno compiti abbastanza stabili. Sono cablati nel cervello e funzionano in modo simile in qualunque essere umano. Consideriamo, ad esempio, due aree specifiche situate sul lato sinistro del cervello chiamate aree di Broca e di Wernicke: sono le regioni responsabili del linguaggio umano. Se una persona subisce una lesione nell’area di Broca, perderà la capacità di produrre il discorso parlato (afasia di Broca), ma generalmente sarà ancora in grado di comprendere parole orali e scritte; una lesione nell’area di Wernicke fa esattamente l’opposto (afasia di Wernicke), causando un’incapacità di comprendere il discorso parlato e scritto, ma, sorprendentemente, non influisce sulla capacità di esprimersi.

			Questi circuiti strutturali sono incredibilmente specifici, e non solo per quanto concerne il linguaggio. Prendiamo il caso di un uomo che il mondo della ricerca chiama RFS. A causa di una malattia, RFS perse la capacità di comprendere consapevolmente i numeri, e in una maniera davvero strana. Quando il suo cervello rilevava un numero, l’immagine del numero subiva una perturbazione visiva, capovolgendosi e poi deteriorandosi in un blob disordinato. Ma questo deterioramento non si verificava mai quando il suo cervello vedeva delle lettere. Poteva percepire, leggere e scrivere senza problemi i segni dell’alfabeto. Anche il suo discorso era ottimo. Il punto è che aveva subito un danno a un circuito neurale che era specificamente dedicato all’elaborazione dei numeri, in modo separato da altri input visivi.

			Si tratta davvero di una iperspecializzazione, che però è caratteristica soltanto di alcuni circuiti cerebrali. Molti altri non sono disposti in base a un modello umano universale. Alcuni di essi mostrano schemi di configurazione che sono specifici per ogni individuo come le impronte digitali, il che significa che il cervello di ogni persona è cablato in modo diverso dal cervello di ogni altra persona. Quindi mappare le strutture del cervello e farle corrispondere a una funzione è un’operazione dolorosamente lenta. Scoprire quali circuiti sono comuni a tutti e quali sono diversi in ogni essere umano è da decenni motivo di frustrazione per i neuroscienziati.

			Plasticità

			La mappatura è resa ancora più difficile se consideriamo il fatto che il cervello è capace di ricablare se stesso in un istante. Questo potrebbe sembrare strano, ma in realtà è abbastanza comune. Infatti sta accadendo proprio ora, mentre state leggendo questa frase. Ogni volta che si impara qualcosa, il cervello ricabla se stesso. Ogni volta che si elabora una nuova informazione, le connessioni fisiche tra i neuroni cambiano, a volte facendo crescere nuove connessioni, a volte modificando relazioni elettriche preesistenti. Chiamiamo questo ricablaggio plasticità neurale. Eric Kandel ha vinto un premio Nobel in parte per aver scoperto che, il più delle volte, il cervello è cablato per evitare di essere cablato (sembra assurdo ma è così). 

			Sapete cosa significa tutto questo? Ciò a cui scegliamo di esporci influenza profondamente il funzionamento del nostro cervello. Questo a sua volta può influenzare profondamente il nostro rapporto con lo stress e anche il nostro livello di creatività, argomenti che tratteremo fra poco.

			La capacità del cervello di riorganizzarsi può raggiungere livelli incredibili. Consideriamo il caso di un bambino di sei anni che soffriva di una grave forma di epilessia. Per salvargli la vita, i chirurghi hanno dovuto rimuovere metà del suo cervello (emisferectomia). In questo caso, hanno rimosso il lato sinistro, quello che contiene i centri del linguaggio di Broca e di Wernicke. Si potrebbe pensare che con una rimozione così catastrofica di tessuto neurale altamente specializzato, il bambino non sarebbe più stato in grado di parlare o di capire il discorso per il resto della vita.

			Invece è esattamente ciò che non è successo. Nel giro di due anni, il lato destro del suo cervello aveva assunto molte delle funzioni del lato sinistro, compresa la capacità di generare e comprendere il linguaggio umano: la capacità verbale di quel bambino di allora otto anni era stata in qualche modo «miracolosamente» ripristinata!

			Questo significa che il cervello è così plastico che può rilevare i deficit, trasformarsi temporaneamente in un laboratorio neurale e poi ricostruirsi fisicamente? Nel caso di questo bambino, sì. E non è il solo. Ci sono molti resoconti di ripristino funzionale pubblicati nella letteratura scientifica, tutti sconcertanti. Ha affermato il neurologo John Freeman della Johns Hopkins University, che fa questo tipo di lavoro:

			Più giovane è una persona quando si sottopone all’emisferectomia, meno disabilità avrà nel parlare. In che punto del lato destro del cervello venga trasferito il discorso e cosa si modifichi è qualcosa che nessuno ha ancora veramente compreso.

			Queste sono solamente alcune delle sfide che i ricercatori devono affrontare nel tentativo di creare una mappatura connettomica completa, un obiettivo che forse siamo ad ancora anni di distanza dal raggiungere. Eppure non siamo certo all’oscuro di come funziona il cervello. Nel mio campo i ricercatori hanno scelto di specializzarsi impiegando l’equivalente scientifico di una strategia divide et impera. Esamineremo in seguito nel dettaglio che cosa significhi, e come le cose stiano cambiando.

			Storicamente, abbiamo separato gli sforzi investigativi in tre distinti ambiti disciplinari: il primo era composto da ricercatori che studiavano il cervello a livello molecolare, cercando di capire in che modo piccoli frammenti di DNA contribuiscono al funzionamento del cervello. Il secondo ambito disciplinare era composto da ricercatori che studiavano la funzione cerebrale al livello della cellula, quei minuscoli stracci sfilacciati sui bastoni da pavimenti di cui abbiamo parlato qualche pagina più su. Queste cellule potevano essere esaminate singolarmente o come gruppi, cioè come reti. Il terzo ambito era composto da persone che studiavano la funzione cerebrale a livello comportamentale, vale a dire il settore della psicologia sperimentale e sociale. Parleremo di questi ultimi studi praticamente in ogni capitolo del libro.

			Fortunatamente, con il passare degli anni, le partizioni tra questi ambiti molecolari, cellulari e comportamentali sono sfumate, e oggi molti ricercatori studiano determinate questioni attraverso i diversi campi. Abbiamo persino un termine che sta a indicare questa fusione disciplinare, che utilizzeremo in tutto il libro: neuroscienze cognitive. In questo campo di ricerca lavorano scienziati interessati a collegare i processi biologici al comportamento. La ricerca più complicata è di gran lunga lo studio comportamentale, che merita una menzione speciale.

			Lo scetticismo e il «fattore di scontrosità»

			La mia carriera scientifica mi porta spesso a fare consulenze per professionisti che operano in campo economico su questioni relative al comportamento umano. Di solito finiamo per discutere su come guardare alla ricerca sul cervello con una sana dose di scetticismo. In generale sono una persona accomodante, ma, come biologo molecolare interessato ai disturbi psichiatrici, posso diventare piuttosto rigido e scontroso in merito a ciò che la ricerca dice (e non dice) sulle complessità del comportamento umano, dato che circolano un sacco di sciocchezze al riguardo, specialmente nell’ambito dei consigli di autoaiuto. Uno dei miei clienti ha chiamato questo mio scetticismo MGF: Medina Grump Factor, il «fattore di scontrosità di Medina». Significa semplicemente che i fatti che condivido sono tutti basati sull’evidenza scientifica, supportati da studi peer-reviewed, spesso replicati numerose volte. Come del resto è quello che fa la maggior parte degli scienziati.

			Lo stesso filtro di rigorosità è stato applicato alle informazioni contenute in questo libro, ma per garantirne una lettura agevole ho deciso di non inserire i riferimenti bibliografici direttamente nel testo. Sarete certamente in grado di consultarli per conto vostro. Vi incoraggio a cercare qualsiasi studio menzionato in questo libro sulla pagina web brainrules.net/references.

			Quindi cosa insegno ai miei clienti che lavorano nel mondo delle imprese su come applicare nel loro ambito professionale la ricerca sul cervello? Poiché so benissimo che non posso certo limitarmi a screditare le leggende metropolitane, dico loro di tenere a mente le seguenti quattro questioni.

			Questione n. 1: Il campo è ancora immaturo

			Stiamo ancora ai primi stadi della ricerca mirata a comprendere anche solo le funzioni cerebrali più basilari. Non sappiamo ancora, dopo tutti questi anni, in che modo il cervello sappia farci fare una firma o farci ricordare di andare a prendere i bambini alle quindici. Ci vorrà molto tempo prima che la scienza del cervello possa dirci che cosa renda una persona un grande leader o un grande parcheggiatore.

			Questione n. 2: Molti risultati sono difficili da riprodurre

			Il comportamento umano è complicato e caotico, e a volte la ricerca su come funziona nel suo insieme è altrettanto complessa. Qualche anno fa, ad esempio, una brutta scoperta ha scosso il mondo della ricerca comportamentale: in psicologia sperimentale, non sempre siamo in grado di replicare certi risultati importanti. Il ricercatore della University of Virginia Brian Nosek ha istituito il Reproducibility Project, un programma mirato a riprodurre specifici risultati comportamentali diffusamente noti. Nosek e colleghi hanno riscontrato che soltanto il 50 per cento dei risultati psicologici sperimentali pubblicati ha potuto essere replicato con successo (e in modo indipendente).

			Questa verifica è una cosa positiva, naturalmente, anche se ha provocato grandi scossoni in questo campo disciplinare. Molti scienziati hanno scrupolosamente rivisto i risultati di vecchie ricerche per individuarne i difetti, e poi hanno modificato le proprie conclusioni laddove era necessario. Sicuramente è stato frustrante, dato che sapevamo già così poco sul funzionamento del cervello. Eppure, anche alcune delle scoperte che ritenevamo consolidate, persino canoniche, hanno dovuto essere riviste.

			Questione n. 3: Le origini del comportamento sono complesse

			Potreste aver sentito parlare di un vecchio dibattito riguardante natura vs. cultura. Per anni c’è stata un’accesa disputa intorno a queste due parole, tra chi pensava che le origini del comportamento fossero principalmente genetiche (natura), e chi pensava che fossero principalmente non genetiche (cultura, educazione).

			Al momento i ricercatori hanno sottoscritto una tregua, arrendendosi al fatto che quasi ogni comportamento umano ha componenti sia naturali sia culturali. Una volta in possesso di questa consapevolezza, gli scienziati che lavorano nei loro feudi molecolari, cellulari e comportamentali hanno fatto ricerche più approfondite, aprendo i loro confini e spesso partecipando a progetti multidisciplinari. Anch’io dico ai miei clienti che praticamente tutti i comportamenti hanno componenti sia naturali che culturali. Il mistero sta nel capire gli apporti in percentuale delle due sfere.

			Questione n. 4: C’è un problema intrinseco con le sfere di cristallo

			Un’ultima preoccupazione riguarda un problema che ho aggiunto solo di recente alle mie conversazioni con i clienti. La gran parte di questo libro è stata scritta nel 2020-2021, durante quasi l’intero arco della pandemia di COVID-19. Vedere il settore economico globale barcollare come se fosse stato colpito allo stomaco da questo avversario invisibile è stato straziante. I ricercatori di molti campi stanno ancora valutando i danni – che probabilmente si estenderanno per anni – esaminando gli effetti a lungo termine dello sconvolgimento sociale ed economico prodotto dal virus. Poiché la pandemia è ancora in atto, dati rigorosi e solidi su questi effetti sono al momento estremamente rari. Ho quindi messo in guardia i clienti dal fare troppo affidamento su persone che guardano nelle sfere di cristallo comportamentali per prevedere il futuro del mondo del lavoro una volta superata la COVID-19.

			Se il passato è il prologo, la maggior parte delle persone sbaglierà comunque. Forse non esiste un esempio più grande dei rischi di fare previsioni che cercare di capire il cosiddetto equilibrio tra lavoro e vita privata, una questione che affronteremo nel capitolo 9. (Spoiler: alcuni pensano che il virus abbia cambiato le cose per sempre, ma io non ne sono così sicuro). Alla fine i sociologi ne comprenderanno l’impatto. Anche voi ed io, ma questi aspetti devono essere lasciati a pubblicazioni che verranno molto dopo questo libro. Se può essere d’aiuto, non ho comunque intenzione di predire il futuro in queste pagine: ciò che farò è cercare di reimmaginarlo.

			Tutto sommato – anche con un’abbondante dose di Medina Grump Factor – sono assolutamente convinto che le neuroscienze cognitive abbiano molto da dire al mondo dell’economia e del lavoro. I suggerimenti basati sull’evidenza scientifica contenuti in questo libro meritano di essere esaminati, e anche testati nella realtà. La pratica ci sarà di grande aiuto per dimostrare come possa diventare il mondo dell’imprenditoria se qualcuno gli infilerà un guanto cognitivo a cinque dita.

		

	
		
			1. Gruppi
Regola:
I gruppi sono più produttivi, ma solo se al loro interno ci sono le persone giuste

			In origine volevo aprire questo capitolo con una frase di Scott Adams, il creatore di Dilbert, protagonista dell’omonima striscia comica giornaliera ambientata in un ufficio. In uno dei fumetti di Adams, il capo di Dilbert si incontra con Dilbert e il suo team per discutere dei loro successi e dei loro fallimenti. Dopo aver menzionato le prestazioni non proprio eccellenti della squadra, il capo di Dilbert dice: «Ho portato solo una tazza come premio per il lavoro di gruppo, quindi dovrete bere a turno».

			Ora invece penso che sia necessario un inizio diverso: partirò con una descrizione del cortometraggio animato Bambi Meets Godzilla.

			Bambi Meets Godzilla inizia con una lunga sequenza dei titoli di testa. Bambi bruca l’erba felice, con il dolce sottofondo di una musica pastorale. Dopo un minuto di questa scena idilliaca, appare improvvisamente il gigantesco piede squamoso di Godzilla e schiaccia Bambi. A questa scena di violenza fanno seguito le parole «The End». Quindi compare la sequenza dei titoli di coda, in cui si ringrazia Tokyo per il suo aiuto nel «concedere Godzilla per questo film». E l’immagine sfuma in nero.

			Perché iniziare il capitolo con Godzilla e non con Dilbert? Perché nel 2020, per quelle mansioni che ancora richiedono un’interazione in presenza, un piede altrettanto potente e inaspettato ha schiacciato il concetto di lavoro. Quel piede apparteneva alla COVID-19.

			In considerazione di questa turbolenza, qualcuno può affermare con cognizione di causa che cosa serva oggi per fare lavorare efficacemente i gruppi? Le neuroscienze cognitive sono rilevanti sotto questo aspetto?

			Fortunatamente la risposta è sì, almeno per quanto riguarda le scienze comportamentali, e per un motivo molto specifico: Darwin è più forte del Coronavirus. Le dinamiche del lavoro di squadra e la cooperatività sociale che alimentano le nostre imprese pre e post pandemia erano osservabili anche quarantamila anni fa. A quei tempi, la cooperatività interattiva consentiva agli esseri umani di soddisfare due importanti bisogni darwiniani: il bisogno di cibo e il bisogno di protezione. Senza il lavoro di squadra non saremmo potuti sopravvivere nelle inospitali pianure del Serengeti. E non possiamo farlo nemmeno oggi, indipendentemente dal virus, nemmeno nelle riunioni dei consigli di amministrazione di qualsiasi azienda che comprenda più di... non saprei... diciamo due persone.

			Il lavoro collaborativo stava già diventando la norma nel mondo economico pre-pandemia, dalle piccole botteghe a conduzione familiare ai colossi multinazionali. Uno studio del 2016 della «Harvard Business Review» aveva esaminato le abitudini comportamentali delle aziende e aveva riscontrato che «le ore trascorse da manager e dipendenti in attività collaborative sono aumentate del 50 per cento o più». Lo studio aveva anche rilevato che, per molti lavori, il 75 per cento delle attività quotidiane comportava l’interazione con altre persone.

			Anche la scienza ha risentito di questa tendenza. Quando ho iniziato la mia carriera di ricercatore, di tanto in tanto mi imbattevo in articoli con un solo autore; oggi sono praticamente una specie estinta. Nel 1955, solo il 18 per cento degli articoli di scienze sociali era scritto in team. Nel 2000 la percentuale era del 52 per cento. Una rivista scientifica di ecologia del 1960 aveva circa il 60 per cento dei suoi articoli scritti da singoli autori; nell’ultimo decennio, quel numero è sceso al 4 per cento.

			La pratica contemporanea di questa antica idea del lavoro di squadra non garantisce però che tutte le attività di gruppo siano migliori delle attività individuali. Sarà capitato a chiunque di noi di essere coinvolti in progetti di gruppo in cui sarebbe stato meglio se avessimo potuto fare da soli, senza nessun altro intorno. Statisticamente, però, i team sono più produttivi, ed è per questo che il loro utilizzo era in crescita prima della pandemia e crescerà ancora quando usciremo dall’ombra del virus.

			Che cosa distingue un buon gruppo di lavoro da uno controproducente? Sebbene non esista una ricetta sicura per tutte le realtà imprenditoriali, la ricerca è chiara su cosa distingue i team altamente produttivi da quelli meno produttivi. Illustrerò questi studi, che spaziano dal comportamento alla biochimica, e scopriremo che, mentre ci riprendiamo lentamente dal nostro isolamento forzato, la creazione di team efficaci è un compito abbastanza semplice. Notate bene, tuttavia, che non ho usato il termine «facile».

			Fare o non fare squadra

			Dovremmo iniziare ponendoci alcune domande: quanto sono efficaci i team? Ci rendono davvero più produttivi? Vediamo cosa succede, ad esempio, quando mangiamo in mensa accanto ai nostri colleghi.

			Uno studio dell’Arizona State University ha mostrato che i dipendenti che pranzavano seduti a tavoli da dodici anziché a tavoli da quattro erano più produttivi sul piano individuale. Ben Waber, del famoso Media Lab del MIT, ha ipotizzato che questo risultato sia dovuto «a un maggior numero di conversazioni casuali e a reti sociali più ampie». Sembra che le interazioni spontanee con i colleghi favoriscano la produttività. Waber ha riscontrato che le aziende che facilitano l’incontro e l’interazione tra colleghi, «con iniziative come i pranzi e i caffè estesi all’intera azienda che piacciono tanto a Google, possono aumentare la produttività individuale fino al 25 per cento».

			Si tratta di una cifra piuttosto sbalorditiva, ma l’interazione spontanea non è esattamente la stessa cosa della produttività del team. Per fortuna, esiste una quantità sorprendentemente vasta di ricerche che sostengono l’idea che i gruppi siano migliori nella risoluzione di problemi rispetto ai singoli individui: sono più creativi, sono più bravi a individuare gli errori, sono più intelligenti. La redditività aumenta quando i dipendenti sono incoraggiati a collaborare in gruppo. I dipendenti sembrano essere d’accordo, secondo uno studio. Alla domanda su quale fosse il principale fattore della capacità della loro azienda di fare soldi, il 56 per cento degli intervistati ha risposto che era la collaborazione. Uno dei motivi per cui la pandemia di COVID-19 ha rappresentato un pericolo per le aziende è che l’isolamento sociale necessario per sconfiggerlo ha messo a rischio questi numeri.

			Non tutti sono entusiasti del lavoro di gruppo come il MIT o Google, nella misura in cui questi risultati sono quantificabili. Un famoso dissenziente è J. Richard Markham, psicologo ricercatore di Harvard, che ha studiato a lungo le interazioni di gruppo. Secondo Markham, la maggior parte dei gruppi in realtà non lavora bene insieme. Le lotte intestine (competizione per il riconoscimento dei meriti), la distribuzione asimmetrica del lavoro (alcuni membri del team fanno tutto il lavoro) e la confusione sugli obiettivi (scarso accordo sulle finalità da raggiungere) eliminano la maggior parte dei benefici che i gruppi potrebbero altrimenti offrire. In un’intervista con la «Harvard Business Review», Markham ha dichiarato: «Non dubito che quando si ha un team, esiste la possibilità che possa funzionare a meraviglia [...] Ma non contateci. Le ricerche dimostrano costantemente che i team hanno prestazioni inferiori, nonostante tutte le risorse extra di cui dispongono».

			Tuttavia Markham non respinge del tutto l’idea del lavoro di squadra. Nella stessa intervista, forse inavvertitamente, indica una possibile via d’uscita: afferma che il motivo principale per cui i team falliscono è la mancanza di fiducia tra i membri.

			Per nostra fortuna, possiamo misurare la quantità di fiducia che c’è in un gruppo, e abbiamo la capacità sia di individuare la presenza di team inefficaci sia di misurare il successo di quelli efficaci. I tipi di misurazioni a nostra disposizione sono numerosi e vanno dal comportamento alla biochimica. Descriveremo, ad esempio, una minuscola molecola che ha fatto vincere un premio Nobel al suo scopritore, che l’ha ottenuto soprattutto grazie a un lavoro di squadra.

			La saggezza di Aristotele

			Quando i ricercatori hanno cercato di capire perché cooperiamo così bene, rispetto alle specie asociali, si sono imbattuti in quella che potrebbe essere la molecola più amichevole presente nel cervello umano. Si chiama ossitocina.

			L’ossitocina fa per noi molte cose, ma una delle sue più potenti caratteristiche comportamentali è la capacità di indurre fiducia nelle persone. In un esperimento, ai soggetti è stato somministrato uno spray nasale contenente questo ormone. Dopo averlo aspirato, i soggetti erano molto più propensi a fidarsi degli sconosciuti per quanto concerneva il proprio denaro. I ricercatori chiamano questa tendenza «apprendimento sociale potenziato». La spinta dei nostri bisogni sociali esercita una pressione persino sulla nostra biochimica!

			Il ricercatore che ha promosso gran parte del lavoro di indagine sul rapporto fra sentimenti di fiducia e ossitocina è stato anche premiato come «uomo più sexy dell’anno». Noi scienziati non vinciamo molti di questi premi, motivo per cui, quando è successo, ci è sembrato un fatto eclatante. Questo adone della scienza, nominato «uno dei dieci uomini più sexy del 2005», è Paul Zak, della California del Sud (ovviamente). Quando non vince premi per il suo aspetto, Zak è anche l’autorità mondiale in materia di ossitocina e comportamento.

			Il lavoro di Zak contribuisce a riconciliare gli entusiasti del MIT, che pensano che i gruppi siano macchine per risolvere i problemi, con il più cauto Markham, che sostiene il contrario. Entrambi farebbero bene a esaminare una delle scoperte più interessanti di Zak riguardante l’ossitocina. Il ricercatore ha riscontrato l’esistenza di una relazione tra l’ossitocina e lo stress interpersonale: lo stress danneggia la produzione di ossitocina. Senza ossitocina, diventa più difficile creare sentimenti di fiducia reciproca, motivo per cui lo stress spesso danneggia le relazioni. Questa scoperta è direttamente collegata a ciò che fa sì che alcuni team funzionino bene mentre altri falliscono.

			Il Progetto Aristotele di Google, un’iniziativa di ricerca che ha messo alla prova le scoperte biochimiche di Zak, ha inavvertitamente confermato anche la ragione della negatività di Markham.

			Gestito dalla famosa divisione People Analytics di Google, il Progetto Aristotele ha chiesto all’azienda di fare un po’ di autoanalisi. Si è cercato di capire cosa differenziasse i team malfunzionanti di Google da quelli più produttivi, e si è scoperto che la principale differenza era la sicurezza psicologica, un tema si dà il caso attinente alle scoperte di Zak. Perché? Perché implicava la fiducia.

			Un clima emotivo tale per cui tutti i membri del gruppo si sentivano sicuri nell’«assunzione di rischi interpersonali» era il fattore più importante nei team di eccellenza di Google. Certamente anche altri fattori erano importanti – dalla puntualità alla convinzione di condividere gli stessi obiettivi – ma nessuno di questi si avvicinava all’importanza della fiducia che tutti i membri del team provavano gli uni verso gli altri.

			Altri ricercatori hanno riscontrato la stessa cosa. Forse il più dettagliato di questi studi è stato condotto da Anita Woolley, allora al MIT. Proprio come al team del Progetto Aristotele, a Woolley interessava capire che cosa rendesse i gruppi intelligenti e produttivi così intelligenti e così produttivi. Esisteva un’intelligenza di gruppo che potesse essere quantificata, distinta dalle intelligenze dei singoli membri? Esisteva un ingrediente segreto che si manifestava soltanto quando il gruppo si riuniva? L’insieme era superiore alla somma delle sue parti? Come forse saprete, notoriamente Aristotele si era posto proprio questa domanda.

			Mi chiedo se Google lo sapesse.

			I tre elementi del fattore C

			Per rispondere all’antica domanda di Aristotele, Woolley e colleghi hanno esaminato i comportamenti di gruppo di quasi settecento persone. Le hanno divise in squadre, poi hanno assegnato loro una serie di compiti. Ogni compito richiedeva una serie diversa di abilità collaborative, che andavano dall’ideazione di soluzioni creative alla risoluzione di problemi teorici, fino alla pianificazione di un giro al supermercato.

			Alcuni gruppi hanno lavorato molto bene insieme, altri meno. Che cosa ha reso i gruppi efficaci così efficaci? All’inizio i dati apparivano confusi. Alcuni gruppi erano gestiti da leader forti di tipo alfa, mentre altri avevano l’autorità distribuita in modo più uniforme. Alcuni erano composti da persone intelligenti che suddividevano deliberatamente le soluzioni in compiti di dimensioni ridotte. Altri dividevano il carico di lavoro considerando i superpoteri dei singoli membri del team prima di assegnare i compiti. Le differenze erano molte, e pochi gli indizi in grado di chiarire il quadro. Non c’erano evidenti punti in comune che predicessero il successo, finché i ricercatori non hanno cominciato a esaminare le questioni relazionali.

			L’unico superpotere che tutti i gruppi di successo avevano in comune era il modo in cui i loro componenti si comportavano gli uni verso gli altri, il modo in cui si trattavano a livello relazionale (con un’interessante caratteristica demografica di cui parleremo tra poco). Da questa impostazione relazionale nasceva un’intelligenza di gruppo aristotelica. Ed era il grado di intelligenza di gruppo a prevedere il successo di una squadra. I ricercatori hanno chiamato questa intelligenza di gruppo «fattore C», abbreviazione di fattore collettivo. Più alto era il fattore C di un gruppo, più il gruppo riscuoteva successo nei propri compiti, indipendentemente da quanto fossero complessi o banali. E non si trattava di una differenza da poco.

			Il fattore C è composto da tre elementi. Si può pensare a uno sgabello sostenuto da tre gambe. Nello studio di Woolley, tutti e tre gli elementi dovevano essere presenti contemporaneamente per sostenere il peso dei punteggi dei gruppi eccellenti. Immagino vogliate sapere quali sono le componenti del fattore C. Senza ulteriori indugi, eccole:

			1. I membri del gruppo eccellono nella capacità di leggere gli indizi sociali degli altri.

			2. I membri del gruppo si alternano nella conversazione.

			3. Più donne ci sono nel gruppo, più alto è il fattore C.

			Cosa c’entra Borat con il lavoro di gruppo

			La prima gamba dello sgabello riguarda una cosa chiamata «teoria della mente», un complesso strumento cognitivo, teorizzato in ambito neuroscientifico, che per certi versi si avvicina alla lettura della mente. Il modo migliore per illustrarla è attingere al repertorio del famoso comico Sacha Baron Cohen.

			Da Borat ad Ali G, i film di Baron Cohen presentano spesso personaggi emotivamente «sordi». Baron Cohen ha interpretato uno di questi personaggi anche fuori dallo schermo, nelle interviste per la promozione del suo film Il dittatore, in cui recitava appunto la parte di un dittatore. Spesso faceva le interviste calandosi in pieno nei panni del personaggio. Una di queste era con il famoso comico e conduttore di talk show televisivi Jon Stewart. Il dittatore Baron Cohen ha iniziato l’intervista estraendo dalla cintola una pistola placcata in oro e posandola sulla scrivania di Stewart. Il pubblico ha sussultato.

			Da lì in poi le cose sono andate a ruota libera in quella direzione. Il dittatore ha affrontato argomenti disparati che andavano dalle sconcertanti descrizioni dei suoi vari exploit sessuali alla perdita dei suoi amici dittatori, Kim Jong-il e Gheddafi. Per tutta la durata dell’intervista, il dittatore di Baron Cohen si è mostrato completamente ignaro del fatto che le sue parole facevano rabbrividire il pubblico. Stewart ha fatto molta fatica a trattenere le risate, forse perché lo stereotipo sembrava fin troppo vero.

			Cosa mancava al dittatore di Baron Cohen? Gli scienziati direbbero che gli mancava la teoria della mente. A differenza del personaggio di Baron Cohen, le persone che hanno una forte teoria della mente sono brave a rilevare le informazioni emotive nel volto degli altri. Inoltre, hanno la capacità di assumere il punto di vista degli altri.

			Come lo sappiamo? Sebbene la capacità di leggere le informazioni facciali possa sembrare diversa dalla capacità di cambiare prospettiva, la ricerca rivela che entrambe si originano dalla teoria della mente, l’abilità di comprendere l’interiorità psicologica delle altre persone, le loro intenzioni e le loro motivazioni. Il talento principale consiste nello scoprire le ricompense e le punizioni all’interno della mente di un’altra persona, sviluppando così una «teoria» della sua mente. Per sviluppare questa teoria, la nostra mente capta una serie di indizi corporei, il più importante dei quali è la mimica facciale. L’estrazione di informazioni dai volti degli altri è talmente importante per il cervello che dedica un’intera regione (il giro fusiforme) alla sua elaborazione.

			La teoria della mente può essere misurata quantitativamente, ed è così che i ricercatori capiscono quando si verificano dei cambiamenti. Lo strumento di misurazione psicometrica è il cosiddetto RME, acronimo di Reading the Mind in the Eyes (Leggere la mente negli occhi). L’RME è un test che mostra una serie di volti di persone che provano emozioni. Il compito di chi vi si sottopone è quello di indovinare quali sono queste emozioni. C’è però una difficoltà: si possono vedere soltanto gli occhi della persona. Gli individui che hanno una teoria della mente forte riescono molto bene in questo test, al contrario di coloro che hanno una teoria della mente debole. L’efficacia del test è così solida che in alcuni ambiti viene utilizzato per rilevare la presenza di autismo.

			L’autore del test RME senza dubbio lo sa. Si tratta di Simon Baron Cohen, neuroscienziato di Cambridge e una delle autorità mondiali sull’autismo. Se questo nome vi suona familiare, è perché è cugino di Sacha. Non oso immaginare come debbano essere le riunioni di famiglia.

			Allora, cosa c’entrano la teoria della mente e l’RME con il fattore C? Woolley ha usato il test RME come uno degli strumenti di misurazione per calcolare quello che ha definito «punteggio di sensibilità sociale», che è la prima «gamba» del fattore C. I gruppi con un alto punteggio di sensibilità sociale ottengono il successo a piene mani, come le monete che scendono da una slot machine.

			Non parlare con la bocca piena

			La seconda gamba di questo sgabello è l’alternanza nella conversazione. Per sapere cosa non è, basta pensare a una serata di giochi della mia famiglia.

			Quando ero piccolo, uno dei giochi preferiti della mia famiglia era il Pit, che simulava le urla delle vecchie borse valori, prima che i computer mettessero a tacere i broker. Nel gioco si doveva gridare più forte di tutti gli altri, scambiando carte, interrompendo, dominando, cercando di ottenere un «angolo» del mercato. La versione della nostra famiglia diventava particolarmente esuberante, e spesso non riuscivamo a capire chi diceva cosa.

			Una delle ragioni di questa cacofonia è che il Pit crea una forma di conversazione che non è né dialogante né alternata. Woolley ha scoperto che i gruppi che funzionano più come il gioco del Pit, in cui i partecipanti si contendono il tempo di parola, sono raramente produttivi, come la mia famiglia può facilmente testimoniare. Inoltre, ha riscontrato che i gruppi con un elevato fattore C fanno l’opposto dell’urlare tutti insieme. Durante la risoluzione dei problemi nessuno dominava la conversazione, tutti si alternavano nel fare le proprie valutazioni. Questo parametro era misurabile in «tempo di trasmissione» (turni di parola). Woolley ha scritto che «i gruppi in cui poche persone dominavano la conversazione erano meno intelligenti collettivamente rispetto a quelli con una distribuzione più equa dei turni di parola».

			Già. Permettere a certi individui di dominare costantemente la scena durante una riunione di gruppo rende il gruppo stesso «meno intelligente collettivamente». È un eufemismo per dire più stupido.

			Un altro fattore importante per il concetto di alternanza nella conversazione riguarda le interruzioni, che nel gioco del Pit abbondano. È possibile misurare le interruzioni utilizzando un elemento chiamato «scostamento di risposta», ovvero l’intervallo di tempo che intercorre tra quando qualcuno smette di parlare e un’altra persona inizia a replicare. In una conversazione normale, lo scostamento di risposta è di circa mezzo secondo. Quando le persone vengono interrotte, è pari a zero.

			Le risposte a scostamento zero si osservano più facilmente nei gruppi di sesso misto. Questo fenomeno è stato misurato, in modo straordinario, attraverso un esame delle trascrizioni della Corte suprema degli Stati Uniti. I ricercatori hanno scoperto che i giudici donna sono stati interrotti da altre persone il 32 per cento delle volte. E non hanno ricambiato il torto: hanno interrotto gli altri solo il 4 per cento delle volte.

			Al di fuori dei tribunali, è stata osservata la stessa cosa. Un esperimento ha valutato le interruzioni in blocchi temporali di tre minuti. In questo periodo di tre minuti, mentre conversavano, gli uomini interrompevano le donne due volte, e gli altri uomini solo una volta nello stesso arco di tempo. In media, gli uomini interrompono le donne circa il 33 per cento in più rispetto a quanto interrompono altri uomini.

			Perché il rispetto dei turni di conversazione è così importante? Quando le persone possono parlare, hanno la possibilità di sentirsi ascoltate, di sentirsi rassicurate e di pensare che le loro opinioni siano importanti. Quando i turni di parola non sono uniformi – quando cioè una persona domina (o le interruzioni sono frequenti) – alcuni partecipanti possono provare solo una sensazione approssimativa di queste cose. La maggioranza silenziosa si rende conto che le sue opinioni non contano quanto quelle degli altri, e questo è probabilmente uno dei motivi per cui la fiducia è un fattore così importante nei gruppi ad alto funzionamento. Ricordate che la mancanza di fiducia è il motivo per cui i gruppi falliscono. Se nessuno domina e nessuno si intromette nei discorsi degli altri, i sentimenti di fiducia hanno la possibilità di crescere. Così come la produttività. E nessun broker che urla più forte degli altri.

			La presenza delle donne

			La terza gamba dello sgabello del fattore C potrebbe risultare la più controversa. Woolley ha riscontrato che l’aumento dei punteggi del fattore C è correlato positivamente alla presenza di donne. Più donne ci sono nel gruppo, più il fattore C diventa alto.

			Il motivo? Sta in questo la fonte della controversia. Secondo Woolley è «perché (in linea con studi precedenti) le donne del nostro campione hanno ottenuto punteggi migliori degli uomini nella misurazione della sensibilità sociale». Le donne che Woolley ha testato nel gruppo avevano tutte punteggi RME più alti, ciò che lei definisce «sensibilità sociale» (teoria della mente).

			La frase importante, qui, è «in linea con studi precedenti». Si riferisce a studi che dimostrano che le donne tendono a ottenere risultati migliori nei test RME. Secondo Robin Dunbar, ricercatore di Oxford, questo vantaggio è dovuto al fatto che le donne ottengono in media punteggi più alti degli uomini in quelli che sono chiamati compiti di secondo e terzo ordine della teoria della mente.

			Woolley potrebbe anche fare riferimento a risultati che possono facilmente essere inclusi nella seconda gamba del fattore C. I ricercatori sanno da anni che, nelle culture economiche occidentali, gli stili interattivi degli uomini tendono a essere pieni di indizi di dominanza sociale. Ciò include la volontà di impartire ordini e l’uso di segnali non verbali come la spinta in avanti del mento, il contatto visivo diretto (che i ricercatori chiamano foveating, da fovea, la porzione di retina dove la fissazione dello sguardo raggiunge la maggiore acutezza) e la gestualità aggressiva con le mani e il corpo.

			Al contrario, le donne non sono affatto così autoritarie nel loro comportamento in ambito lavorativo. Possono prendere decisioni dure con un entusiasmo pari a quello delle loro controparti maschili, ma inizialmente scelgono una strategia più democratica. Il loro comportamento è straordinariamente egualitario: cercano in primo luogo di soddisfare le esigenze del gruppo e, dove possibile, di ottenere il consenso. Sono più disposte a mostrare segnali di sicurezza che risultino invitanti (ad esempio, sorridere invece di spingere in avanti il mento), indicando che le interazioni interpersonali sono una priorità. Come ho detto, una questione controversa.

			Che si complica ulteriormente se ci domandiamo di quante donne ha bisogno un gruppo. La risposta è: più donne ci sono, più alto è il fattore C. I dati sono effettivamente dose-dipendenti, ma solo fino a un certo livello, un livello che viene raggiunto quando il gruppo è composto da sole donne. A quel punto le prestazioni si appiattiscono. Questo risultato è coerente con una vasta serie di lavori che dimostrano che la diversità di genere nei team è un fattore di importanza enorme per il loro successo.

			Il fattore C può essere solo una delle componenti. È un argomento su cui ritorneremo più avanti nel capitolo. In questo momento, credo che vi stiate chiedendo cosa potete fare per elevare il fattore C del team in cui lavorate. Si comincia con una semplice frase che non fu pronunciata da Aristotele, ma da un altro grande filosofo greco, Socrate: «Conosci te stesso». In particolare, provate a ripensare a chi eravate e a come vi comportavate all’asilo, quando il vostro cervello era ancora quello di un essere umano alle prime armi. Molti dei comportamenti che utilizzate oggi per stare insieme agli altri li avete sviluppati molto tempo fa, nel bene e, a volte, nel male.

			L’asilo

			La maggior parte dei comportamenti che predicono il successo nel mondo del lavoro si sono strutturati durante l’infanzia. In merito a questo le conoscenze dei neuroscienziati sono molto solide, tanto che possiamo persino prevedere il futuro successo economico di una persona in base al suo comportamento all’asilo. I ricercatori hanno impiegato quasi tre decenni per scoprirlo.

			In Canada, tremila bambini in età prescolare sono stati monitorati nelle loro interazioni sociali. I ricercatori hanno esaminato i «comportamenti prosociali» (cooperazione, capacità di fare e mantenere amicizie), i «comportamenti antisociali» (aggressività, opposizione generale) e i «comportamenti di concentrazione» (disattenzione, iperattività). I ricercatori si sono chiesti: «Come saranno questi bambini più avanti nella vita?» e hanno aspettato trent’anni per avere una risposta longitudinale. Molti dei parametri riguardavano il lavoro e i risultati economici. Ci sono comportamenti che predicono il successo o il fallimento?

			La risposta è stata un clamoroso sì, per entrambe le cose. I bambini disattenti all’asilo avevano quasi sempre un reddito inferiore trent’anni dopo. Quelli aggressivi e oppositivi non solo guadagnavano meno nella vita, ma avevano anche maggiori probabilità di andare in carcere, di soffrire di abuso di sostanze o di entrambe le cose.

			Era vero anche il contrario. Più i ragazzi erano stati attenti in classe, più il loro reddito complessivo era alto. Quanto più sviluppavano competenze prosociali, tanto più avevano la probabilità di farsi degli amici. Inoltre andavano meglio a scuola (un elemento legato alla capacità di farsi degli amici, che ci si creda o no), con la conseguenza che avevano maggiori probabilità di andare all’università e di avere un reddito più elevato.

			Questi risultati sono solo alcuni esempi correlativi di una montagna di dati che possiamo riassumere in un’unica frase: le abilità sociali sono molto importanti per il successo personale. Spiegano anche perché il cambiamento è difficile. Le abilità sociali, una volta formate, esercitano una forza potente sulla nostra traiettoria comportamentale.

			Fortunatamente, esistono metodi basati sull’evidenza che offrono l’opportunità di cambiare rotta. Per esempio, sappiamo come migliorare le abilità della teoria della mente (che è tanto una competenza quanto un tratto della personalità). Sappiamo anche cosa si deve fare per smettere di dominare le conversazioni e di interrompere gli altri, soprattutto se si è un uomo abituato a interrompere le donne mentre parlano.

			Niente di tutto questo è facile, ma è tutto fattibile. Potete essere plasmati dal vostro passato, ma fortunatamente non ci vivete più. Il presente è tutto ciò che avete. Ed è anche tutto ciò di cui avete bisogno.

			È ora di passare alla pratica. Ecco cosa potete fare il prossimo lunedì.

			Narcisismo

			Per fortuna, ci sono delle cose che potete fare per rafforzare ognuna delle tre gambe del fattore C. Cominciamo con la teoria della mente.

			Nel paragrafo precedente ho accennato al fatto che la teoria della mente è sia un’abilità che si può apprendere sia una caratteristica innata. Come migliorare questa delicata capacità di lettura della mente altrui? La chiave è concentrarsi su qualcun altro all’infuori di noi stessi.

			Gli scienziati sanno come rendere le persone meno egocentriche? In base a due serie di esperimenti, la risposta è affermativa. Il primo esperimento ha coinvolto dei soggetti narcisisti con comportamenti disadattivi, le persone più egocentriche del pianeta. Il secondo ha coinvolto dei circoli di lettura. Sì, circoli di lettura.

			L’esperimento con i narcisisti proviene dal Regno Unito. In due gruppi di persone è stato valutato il comportamento narcisistico, compreso il modo in cui reagivano a narrazioni sconvolgenti che inducevano all’empatia. Sono state effettuate valutazioni sia comportamentali sia fisiologiche (reattività autonomica, come la frequenza cardiaca). Nelle popolazioni tipiche non narcisistiche, c’è sempre un’accelerazione delle risposte del sistema nervoso quando si è esposti a storie che inducono all’empatia. È un modo straordinario per stimare la reazione di una persona senza affidarsi a un’autovalutazione che può essere distorta.

			L’esperimento è iniziato con l’ascolto da parte dei narcisisti suddivisi in due gruppi di racconti strazianti, tra cui la storia di una persona che aveva subito abusi domestici e la storia di una grave rottura relazionale. Ai membri del primo gruppo, il gruppo di controllo, sono poi state poste domande neutre come «Cosa hai guardato in TV ieri sera?», e subito dopo sono state valutate le loro reazioni cerebrali e corporee. Com’è tipico dei narcisisti, i soggetti non erano stati toccati dalle narrazioni ascoltate, così come non lo erano dalle loro abitudini televisive. Le loro risposte fisiologiche sono rimaste invariate.

			Anche al secondo gruppo sono state poste delle domande, ma domande che vertevano sulla storia appena ascoltata. I soggetti sono stati sfidati a immaginare ciò che la persona poteva aver provato quando ha vissuto il trauma e come si è sentita descrivendolo. È stato chiesto loro: «Come ti sentiresti se fosse successo a te?». Tutto per spostare forzatamente l’attenzione sull’altra persona. Sono stati poi valutati i loro comportamenti e le loro risposte fisiologiche.

			Sicuramente ha funzionato. I punteggi dell’empatia sono saliti alle stelle, e le loro reazioni cardiovascolari anche, registrando un aumento del 67 per cento della risposta autonomica rispetto ai soggetti di controllo. I ricercatori «hanno mostrato che, se si viene istruiti ad assumere la prospettiva di una persona sofferente, il deficit di empatia e di FC (frequenza cardiaca) associato al narcisismo (disadattivo) viene eliminato».

			Sì, eliminato. Anche le popolazioni altamente insensibili possono essere indotte a commuoversi. Sorprendentemente, non c’è voluto molto per farle partecipare emotivamente. Soltanto una breve istruzione ha iniziato a modificare il loro sistema nervoso.

			Questi dati sottolineano un doppio tema: uno degli ingredienti più nocivi di un team poco efficiente è l’egocentrismo; uno degli antidoti più potenti è dare centralità agli altri. Tutto sarebbe migliore se le persone si abituassero ad abitare regolarmente il mondo di qualcun altro, per poi contemplare come sarebbe vivere lì: non è una cosa facile da fare da soli, ma non è impossibile.

			I ricercatori sanno come rendere le persone meno autoreferenziali, e questo significa che ci sono dei suggerimenti pratici che possiamo estrarre da questi dati. E può essere fatto senza diventare il consulente, il genitore o un’altra figura autoritaria di qualcuno. Anche se potrebbe suonare strano, questo aspetto è illustrato dal quinto film di maggior incasso del 1984.

			Il potere della fiction e le sue citazioni

			Il film a cui mi riferisco è l’originale Karate Kid. La trama riguardava un vecchio maestro di karate, il signor Miyagi, che insegnava al liceale Daniel LaRusso come praticare le arti marziali. Il maestro Miyagi iniziava chiedendo a Daniel di svolgere dei lavori umili e noiosi in casa sua (come dipingere le staccionate, lucidare i pavimenti e, cosa memorabile, dare la cera all’auto), esercitando specifiche serie di abilità motorie. L’idea – poco plausibile oggi come allora – era che Daniel, mentre svolgeva queste faccende, stesse in realtà imparando i fondamenti delle mosse di arti marziali che lo avrebbero aiutato a diventare un combattente da torneo.

			Che ci crediate o no, il maestro Miyagi si basava su un processo che noi chiamiamo trasferimento a distanza, in cui la pratica di un’abilità porta inavvertitamente alla competenza in un’altra. Anche se svolgere le faccende domestiche per imparare il karate è un po’ inverosimile, l’idea del trasferimento a distanza non è implausibile. E questo ci porta ai circoli di lettura. L’idea che i circoli di lettura possano favorire un’abilità cognitiva costituisce un esempio di questo principio di trasferimento: leggendo buoni libri si migliora la teoria della mente.

			Volete una prova? In un affascinante quintetto di esperimenti, alcuni ricercatori di New York hanno sottoposto un gruppo di persone a un test sulla teoria della mente, poi hanno fatto leggere loro della narrativa letteraria. Come nel caso dei narcisisti, ai soggetti è stato chiesto di penetrare nella narrazione, discutendo dei personaggi e prevedendo come avrebbero potuto agire in determinate circostanze. Questo esercizio li ha costretti a impegnarsi con il testo in modo approfondito, come si potrebbe fare in un buon circolo di lettori. E anche qui, come nel caso dei narcisisti, sono stati notati dei cambiamenti nel comportamento. In questo caso, i punteggi della teoria della mente sono aumentati di circa il 13 per cento.

			Si tratta di un ottimo esempio di trasferimento a distanza. Lo studio ha avuto successo perché la pratica in un ambito ha prodotto benefici in un altro. I ricercatori ritengono che questo trasferimento abbia funzionato perché la fiction letteraria simula il mondo reale delle relazioni umane, facendo esercitare le persone a concentrarsi sugli altri. (Alcuni ricercatori definiscono la narrativa un simulatore di volo per il cuore). Diventa quindi più automatico concentrarsi sulle altre persone nel mondo reale. È interessante notare che questi esperimenti funzionavano solo se i libri erano di qualità: dovevano aver vinto qualche premio letterario. La narrativa popolare di basso livello non ha prodotto alcun cambiamento. Né la saggistica.

			Le implicazioni? È al limite del ridicolo dire che i gruppi di lavoro potrebbero funzionare meglio se formassero dei circoli di lettura e si immergessero nella vita dei personaggi, ma è esattamente ciò che suggeriscono i dati. Dovrebbero creare dei circoli di lettura o di cinema o fare volontariato presso i banchi alimentari, e poi prendere appunti sulle persone che hanno osservato e leggere questi scritti ai colleghi. Poiché la sensibilità sociale migliora la produttività del team, il sillogismo va quasi da sé: se volete migliorare la produttività, fate in modo che le persone sperimentino regolarmente dei mondi diversi dal proprio.

			Sostenere, non spostare l’attenzione su di sé

			Ricordiamo che la seconda gamba dello sgabello del fattore C implica l’alternanza nelle conversazioni. Tutti parlano a turno, nessuno domina. Questo comportamento è certamente raro, e per una buona ragione: il cervello è il vostro nemico naturale in questo caso. Salvo rare eccezioni, la maggior parte delle persone ama sentirsi parlare: è la massima espressione pubblica di se stessi, delle proprie idee, del proprio sé. Può creare dipendenza. Ogni volta che lo fate, il cervello vi dà una scarica di dopamina che induce piacere. Esattamente come la cocaina. E Twitter.

			Come si fa a smettere di dominare la conversazione? Il sociologo Charles Derber potrebbe saperlo. Ha studiato e classificato centinaia di conversazioni tenute a casa e al lavoro, confermando quantitativamente che le persone amano davvero parlare di sé. Il suo lavoro mostra anche una via d’uscita pratica, che può essere illustrata con la seguente chiacchierata ipotetica tra due colleghi:

			Interlocutore Uno: Sono così arrabbiato con Madison.

			Interlocutore Due: Anch’io sono arrabbiato con Madison. Sai cosa mi ha fatto stamattina?

			Avete capito cos’è cambiato? L’Interlocutore Due ha immediatamente iniziato a parlare della propria esperienza, anche se la conversazione non riguardava lui. Derber definisce questo intervento «risposta di spostamento». Perché l’Interlocutore Due ha spostato la conversazione sulla propria esperienza, ignorando l’esperienza dell’Interlocutore Uno.

			Considerate ora questa conversazione:

			Interlocutore Uno: Sono così arrabbiato con Madison.

			Interlocutore Due: Perché sei arrabbiato? Cosa sta succedendo tra voi due?

			Qui è diverso. L’Interlocutore Due ha mantenuto l’attenzione sul collega che ha iniziato la conversazione e lo ha fatto in un modo solidale. Derber la chiama «risposta di sostegno».

			Le persone danno risposte di spostamento autocentrate la maggior parte delle volte (circa il 60 per cento nelle conversazioni dal vivo). Se si esaminano le loro conversazioni sui social media, il numero sale all’80 per cento. Le riunioni sono spesso manifestazioni pubbliche di questa tendenza, con la dopamina che fa il tifo da bordo campo.

			A che punto siete sulla scala del narcisismo? Per scoprirlo, basta monitorare i propri interventi durante le riunioni o chiedere a qualcuno di farlo per voi. Fate un inventario, formale (con un piccolo grafico, se vi può essere utile) o informale (chiedete a un collega quanto tempo pensa che abbiate parlato). Magari chiedete a qualcuno di cronometrarvi, per valutare quanto tempo effettivamente consumate. E considerate quanto di questo tempo è incentrato su di voi. Se il 60 per cento del tempo lo dedicate a risposte di spostamento, invertite rotta, facendo in modo che quel 60 per cento sia occupato da risposte di sostegno. Se l’80 per cento della vostra esperienza digitale riguarda voi stessi, fate in modo che questo numero diventi il 20 per cento.

			Come nel caso della teoria della mente, distogliendo costantemente la conversazione dal vostro argomento preferito – voi stessi – potreste dare ad altri la possibilità di contribuire. E questo, come dimostra chiaramente la ricerca, dà a tutti la possibilità di fare bella figura, rafforzando così la seconda gamba del fattore C.

			Più donne

			Forse ricorderete che la terza gamba dello sgabello del fattore C era basata sul sesso. Più donne ci sono in un team, più alta è la produttività. L’effetto era dipendente dalla dose, come per le medicine. Il suggerimento pratico è quindi ovvio come un soffitto di vetro: assumete più donne; promuovete le donne in posizioni in cui possano effettivamente fare la differenza.

			Sebbene ciò possa sembrare controverso, questi dati non sono stati ottenuti in casi isolati. Non sono stati riscontrati di recente, né soltanto in Nord America. L’Organizzazione per la cooperazione e lo sviluppo economico (OCSE) ha rilevato nei paesi in via di sviluppo un effetto basato sul sesso più di dieci anni fa (2010). Le donne, quando ricevono un capitale, investono più denaro nelle loro famiglie e nelle comunità circostanti rispetto agli uomini, e questo si traduce in un maggiore benessere per tutti a livello locale. Se la proprietà terriera delle donne è uguale a quella delle loro controparti maschili, la resa dei raccolti aumenta del 10 per cento.

			Anche in giovane età, le donne fanno aumentare la produttività. L’OCSE ha rilevato che, se un paese permette ad almeno il 10 per cento delle ragazze di ricevere un’istruzione, il PIL complessivo aumenta di circa il 3 per cento. Le donne, quando prendono posto a lungo termine al tavolo dell’economia, aumentano il potenziale finanziario di intere nazioni.

			I ricercatori hanno notato effetti simili anche più vicino a noi. Le società elencate nella classifica Fortune 500 (delle maggiori imprese societarie statunitensi) che hanno una composizione equilibrata di uomini e donne nei loro consigli di amministrazione hanno guadagnato di più rispetto a quelle con una composizione squilibrata, e non si tratta di differenze risibili. Rispetto agli ambienti sbilanciati, le aziende con consigli di amministrazione equilibrati hanno registrato un aumento medio del 66 per cento del rendimento del capitale investito, del 53 per cento del rendimento del proprio patrimonio e del 43 per cento del rendimento delle vendite. Questi consigli di amministrazione equilibrati hanno anche avuto meno problemi con la SEC (commissione di controllo sui titoli e la borsa), perché hanno adottato comportamenti meno azzardati nel cercare di ridurre il carico fiscale della società.

			Perché si verifica tutta questo aumento di produttività? Nessuno lo sa veramente. La gente tende a usare dati come questi per caricare le armi nelle guerre culturali, che peraltro sono inutili con dei dati così chiari. Woolley ritiene che la produttività sia legata alla prima gamba del fattore C: poiché le donne tendono a ottenere punteggi migliori degli uomini nei test di sensibilità sociale (come l’RME) e una maggiore sensibilità sociale aumenta la produttività, ne consegue logicamente che più donne equivalgono a un gruppo più produttivo.

			Questi dati non devono più essere ignorati. Se volete una maggiore produttività, assumete più donne possibile.

			Svantaggi

			Sebbene i gruppi di solito prendano decisioni migliori dei singoli individui, e i team con punteggi elevati nel fattore C siano i migliori di tutti, la collaborazione non è un vantaggio universale. Gli svantaggi, che sono stati studiati anche dai ricercatori, possono essere piuttosto devastanti per le organizzazioni. In quella che può sembrare una contraddizione, la soluzione sta in una maggiore quantità di lavoro di squadra.

			Uno dei difetti più diffusi del lavoro di gruppo è il groupthink. I comportamentisti definiscono questo termine come «la tendenza dei membri del gruppo a sospendere il pensiero critico perché si sforzano di conformarsi».

			Anche se sembra qualcosa che avrebbe potuto scrivere George Orwell, il termine è stato originariamente coniato dallo psicologo di Yale Irving Janis negli anni settanta. Da allora è stato molto utilizzato, invocato per spiegare di tutto, dalle invasioni militari fallite ai due disastri dello Space Shuttle.

			Janis scoprì che il «pensiero di gruppo» si manifestava solo in specifiche condizioni sociali. La causa di questa assuefazione era la limitazione delle informazioni. I team che si isolavano dagli input esterni erano i più vulnerabili, e per un motivo riprovevole: spesso sovrastimano in modo grossolano la loro competenza. Poiché erano portati a paragonarsi agli altri, soprattutto se in passato avevano ottenuto una serie di successi, erano anche soggetti a sviluppare una mentalità tribale «noi/loro». La prima vittima? Il dissenso. Diventava facile etichettare le influenze esterne alternative come «altre», un eufemismo per dire che erano inferiori o minacciose, o entrambe le cose.

			Un altro soldato del battaglione del groupthink è la pressione esterna. I team costretti a elaborare soluzioni in tempi specifici («Mi serve ieri») sono più vulnerabili al fenomeno. Questa pressione può essere esercitata da un leader di tipo autoritario, che è un’altra grande luce rossa lampeggiante. Una personalità dominante, soprattutto in un ruolo di leadership, è un altro fattore di rischio per i team che «pensano in gruppo». L’esigenza di compiacere il leader, soprattutto se questi si compiace dell’adorazione, può avere la precedenza sul pensiero critico.

			Un’altra peculiarità dei «pensatori di gruppo» è che spesso lavorano molto bene insieme. Possono persino vantarsi di quella che i militari chiamano «coesione di squadra», profondamente rafforzata se hanno avuto una storia di successi. Ma sul lungo termine, questa coesione si rivela essere sia un bene che un male. In questi team può capitare che delle idee alternative sconvolgano temporaneamente il groupthink, ma il pensatore critico viene ritenuto colpevole, e le idee dirompenti, a prescindere dai loro meriti, sono tacciate di slealtà.

			E qui sta la nostra contraddizione. La coesione di squadra non è forse anche una caratteristica del fattore C? Il fattore C non promuove forse la sicurezza, per la quale i membri possono essere così grati da far sì che il gruppo cominci pericolosamente a emarginare il pensiero critico? È quasi come se i gruppi con un fattore C ad alto funzionamento avessero bisogno di un altro ingrediente – qualche altro governatore comportamentale – per evitare il groupthink. I ricercatori, fortunatamente, sanno esattamente cosa manca. E soprattutto, sanno come fornirlo.

			Il potere di non assomigliare a voi stessi

			Ciò che manca è illustrato al meglio da quella che è una delle coppie più strane della storia della giurisprudenza americana: i defunti giudici della Corte suprema Ruth Bader Ginsburg e Antonin Scalia. Erano straordinariamente brillanti e ferocemente indipendenti. E politicamente erano lontani l’uno dall’altra come le patatine fritte dalle carote crude. Eppure la loro diversità li ha uniti, generando un’attrazione e un profondo rispetto. Si sono frequentati socialmente, andavano all’opera insieme (ne è persino stata scritta una su di loro!) e fra loro è nata una forte amicizia. Al funerale di Scalia, Ginsburg ha pronunciato l’elogio funebre.

			Questa disponibilità ad accogliere le differenze è l’essenza di ciò che manca nei gruppi assuefatti al groupthink: la diversità dei punti di vista, di opinioni, di idee e, forse più importante, di esperienze sociali. Le diversità razziali, economiche, di genere, religiose, linguistiche e, direi, anche geografiche, contribuiscono tutte alla ricchezza e alla competenza. Esiste una grande quantità di dati empirici che dimostrano che più il gruppo diventa eterogeneo, meglio funziona. È anche meno probabile che i membri si condizionino a vicenda – il comune elisir anestetizzante del groupthink.

			Un indizio di questa positività era stato scoperto anni addietro. Un gruppo di ricercatori della Columbia University e della University of Maryland era interessato a capire cosa causasse i crolli dei mercati, osservando attentamente i mercati etnicamente diversi e le bolle dei prezzi. Sebbene la ricerca fosse complessa (si occupava principalmente della sopravvalutazione degli asset), i loro risultati hanno rivelato qualcosa di molto importante: i mercati etnicamente diversificati portavano a valutazioni più accurate degli asset perché evitavano l’accecante eccesso di fiducia che il groupthink produce.

			Quanto più accurate erano le valutazioni? Ben del 58 per cento. Questa accuratezza si traduceva direttamente in un enorme risparmio di denaro, milioni di dollari, come hanno dimostrato i ricercatori che hanno condotto lo studio.

			La prassi di controllare i fatti è risultata essere una ragione significativa della migliore accuratezza delle valutazioni. Maggiore era la diversità sociale di un gruppo, minore era la quantità di errori basati su pregiudizi e di ipotesi infondate. Le voci dissenzienti inducevano a mettere in discussione le ipotesi, con una conseguente maggiore precisione nel controllo dei fatti. I gruppi eterogenei erano anche più creativi, come dimostra il numero di idee nuove proposte per unità di tempo durante la risoluzione di problemi. Hanno fornito soluzioni più innovative ai problemi rispetto ai gruppi di controllo omogenei e hanno anche preso decisioni migliori.

			Questi risultati sono abbastanza solidi da consentire ai ricercatori di proporre un meccanismo che spiega perché la diversità funziona, che analizzeremo insieme. A dire il vero, però, avrebbero potuto risparmiare tempo, denaro e molto lavoro di laboratorio. Avrebbero potuto semplicemente origliare le conversazioni tra due giudici della Corte suprema che assistevano a un’opera lirica, all’apice del loro potere e della profondità del loro affetto.

			Meccanismi della diversità

			Sono nato in Giappone, figlio di un militare di carriera. Tra le dieci cose che ricordo più nitidamente dei miei primi anni trascorsi in quel paese, il volo degli aquiloni si aggiudica il primo posto. Questi oggetti delicati sembravano così belli da lontano, come se qualcuno avesse spalmato sul cielo piccole e luminose macchie di colore. Ai tempi dell’università ero ancora estasiato dagli aquiloni, ma quando le mie conoscenze scientifiche sono aumentate, ho iniziato ad ammirarli per un motivo completamente diverso: gli aquiloni non volano senza tensione. È il vento che soffia contro i loro scheletri di carta e legno a creare la portanza necessaria per farli librare in cielo.

			Dai sermoni ai libri di autoaiuto, gli aquiloni e il loro bisogno di tensione sono spesso usati come metafore per insegnare lezioni di vita. Sto per reclutarli per un servizio sociale simile, anche se su basi completamente diverse. Il principio dell’aquilone è il motivo per cui la diversità può rendere i team dei supersolutori.

			Una persona che ha studiato da vicino i supersolutori è stata la defunta Katherine Phillips, quando lavorava alla Columbia Business School. Questa ricercatrice ha scoperto diverse cose interessanti sulle dinamiche di gruppo, una delle quali è che quando dei team socialmente diversi al loro interno si incontrano per la prima volta, c’è quasi sempre tensione. Le comunicazioni tendono a essere brevi e concise, i partecipanti sono ancora diffidenti nei confronti di un ambiente nuovo e sconosciuto. Molti provano disagio emotivo. In genere si riscontra anche una mancanza di fiducia, una maggiore preoccupazione per il rispetto e una minore coesione di gruppo.

			Considerando questo disagio emotivo, si potrebbe pensare che i gruppi eterogenei abbiano maggiori probabilità di fallire. Invece si è sperimentalmente riscontrato il contrario, un altro grande esempio del perché anche le impressioni più ovvie devono essere indagate.

			Phillips ha indagato e la risposta che lei e i suoi colleghi hanno trovato è la stessa della fisica degli aquiloni. La tensione iniziale nei gruppi mette le persone «in gioco». A causa delle differenze percepite, i membri del gruppo sono più propensi a cambiare il modo in cui considerano le aspettative per il successo del gruppo. Alcuni credono che ci vorrà più impegno per raggiungere una decisione concordata. Altri credono di dover prestare maggiore attenzione alla correttezza dei fatti, lasciando i pregiudizi fuori dalla porta. Inizia a formarsi una dinamica di «autopulizia». Secondo Phillips: «La semplice aggiunta di diversità sociale a un gruppo fa sì che le persone credano che tra loro possano esistere differenze di prospettiva, e questa convinzione fa sì che le persone cambino il loro comportamento».

			Questa scoperta mette in discussione l’idea che la fiducia sia il fattore più cruciale per la produttività del gruppo? Assolutamente no, anche se la precisa. Nei gruppi migliori i membri si fidano sempre l’uno dell’altro, ma non perché siano privi di tensioni. Anzi, sfruttano la tensione per raggiungere il successo – come sottolinea la letteratura scientifica, spesso in modo rimarchevole – e niente contribuisce alla coesione del gruppo come il successo.

			Phillips ha scoperto che c’era una notizia cattiva, una buona e una curiosa. La cattiva notizia era che la tensione precede le interazioni iniziali nei team con delle diversità al loro interno. La buona notizia è che, con il tempo, questi team diventano i migliori risolutori di problemi al mondo. La notizia curiosa è che ci vogliono le cattive notizie per produrre le buone notizie. È davvero come far volare gli aquiloni. Se volete librarvi in alto, dovete iniziare con il vento non alle spalle ma in fronte.

			Le dimensioni ottimali

			I team, come abbiamo visto, possono essere le migliori fabbriche di produttività al mondo che macinano problemi. Ma non abbiamo detto molto su quanto dovrebbero essere grandi per ottimizzare la loro efficienza. Esiste un numero unico per tutti?

			La verità è che nessuno lo sa, o meglio, nessuno ne è certo. A volte in campo scientifico le dimensioni dei team sembrano raggiungere livelli deliranti. Per esempio, il numero di autori accreditati per la scoperta della massa del bosone di Higgs (erroneamente denominato «particella di Dio») era superiore a cinquemila. Nel mio campo, la genetica, è ormai comune avere articoli con un migliaio di autori. Esistono ancora lavori con un singolo autore, ma sono rari come le stelle Michelin.

			I gruppi di lavoro molto estesi sono utili? I ricercatori hanno deciso di scoprirlo. Uno studio ha esaminato le attività di ricerca a livello mondiale per un periodo di sessant’anni (1954-2014), concentrandosi su una domanda molto semplice: quali sono le dimensioni dei team che raggiungono una maggiore produttività in campo scientifico? I ricercatori hanno analizzato 65 milioni di progetti, cercando con attenzione eventuali linee di tendenza legate alle dimensioni dei gruppi di lavoro. Ne hanno trovate due.

			La prima linea di tendenza riguardava il grado di «dirompenza» e di «ispirazione» di un determinato lavoro di ricerca. Per «dirompente» si intendeva un progetto unico, non convenzionale o di nuova concezione. Valutare il livello di «ispirazione» significava esaminare quante volte altri ricercatori avevano citato l’innovazione per avviare (o integrare) i propri lavori. Lo studio ha rivelato che la ricerca veramente dirompente si è svolta quasi sempre all’interno di team composti da meno di cinque persone, indipendentemente dalla disciplina di ricerca o dal tipo di progetto. Le dimensioni ridotte sono una caratteristica che accomuna la ricerca dirompente.

			Tuttavia, le dimensioni ridotte non sono un fattore positivo universale. Gruppi più piccoli possono aver creato una scienza più dirompente, ma non sono poi riusciti a sviluppare ulteriormente le loro idee. Per questo si sono rivelati necessari gruppi più grandi, che eccellevano nell’estendere e nell’elaborare le idee dirompenti avute da altri. Questi Golia tendevano non a generare nuove idee, ma riscuotevano enorme successo nel farle funzionare. (Possono esserci voluti un paio di scienziati per ipotizzare l’esistenza di una particella di Dio, ma ce ne sono voluti più di cinquemila per trovarla).

			Una nota interessante riguardava il destino dei singoli investigatori. Quando i ricercatori hanno seguito la migrazione di scienziati dirompenti che avevano lasciato gruppi ristretti per unirsi a team più grandi, hanno scoperto che i perturbatori diventavano meno dirompenti. La loro creatività era maggiore se questi ricercatori rimanevano in gruppi più piccoli.

			La conclusione? Entrambe le dimensioni del gruppo sono necessarie, il che suggerisce che i project manager devono essere intelligenti nella fase di assemblaggio del team. Devono valutare il tipo di problema che hanno, quindi formare la squadra che sia la più adatta per risolverlo. I dati mostrano che la probabilità di successo (o di insuccesso) di un team è determinata al momento della sua costituzione, molto prima che il team inizi a lavorare concretamente per risolvere problemi. Assemblare formidabili macchine per la risoluzione di problemi significa creare dei gruppi con un alto fattore C e arricchiti dalla diversità.

			Questo cosa vi suggerisce di fare lunedì prossimo? Dovreste fare quanto segue:

			1. Selezionare persone che abbiano ottenuto un punteggio elevato nei test RME o che siano disposte a partecipare a un circolo di lettura per migliorare i loro punteggi.

			2. Selezionare persone disposte a esaminare le loro abitudini di conversazione. Dovrebbero trasformare le loro abitudini verbali di risposta di spostamento in abitudini di risposta di sostegno. Dovrebbero praticare l’igiene della conversazione, ad esempio non interrompere gli altri. Dovrebbero essere disposte a imparare ad ascoltare meglio.

			3. Selezionare la diversità, che va dal genere alla razza, dalla geografia alla geopolitica.

			4. Selezionare le dimensioni: i team piccoli favoriscono la creatività, quelli di grandi dimensioni sono più efficienti nel trasformare la creatività in una pratica produttiva.

			La maggior parte di queste idee basate su evidenze scientifiche ha radici profonde nella nostra lunga storia evolutiva, che le rende stabili e ci fornisce una ragione di speranza in tempi turbolenti. Anche i danni più gravi che le pandemie potrebbero infliggere alle interazioni di gruppo saranno solo a breve termine. Abbiamo avuto bisogno di lavorare in gruppo per migliaia di anni. Avremo ancora bisogno di lavorare in gruppo per altre migliaia di anni.

			
			SINTESI

			I gruppi sono più produttivi, ma solo se al loro interno ci sono le persone giuste

			1. Un ambiente psicologicamente sicuro in cui i colleghi si fidano l’uno dell’altro è l’ingrediente chiave della produttività di un gruppo.

			2. Per creare un ambiente psicologicamente sicuro, il team ha bisogno di tre cose:

			a. La capacità di leggere gli indizi sociali (una forte teoria della mente).

			b. I membri del team devono parlare a turno senza interrompersi a vicenda.

			c. Più donne.

			– Per migliorare la vostra sensibilità ai segnali sociali, iscrivetevi a un circolo di lettura, fate volontariato presso un banco alimentare o partecipate a qualsiasi attività in cui possiate esercitarvi a concentrarvi su qualcuno al di là voi stessi.

			– Per evitare il groupthink nel vostro team, impiegate un gruppo di persone che siano diverse in quanto a idee, razza, religione, sesso, condizione economica e forse anche provenienza geografica. La tensione iniziale dovuta alle differenze aiuterà il team ad avere successo nel lungo periodo, a patto che mantenga un ambiente psicologicamente sicuro.

			– Scegliete le dimensioni del vostro team in base al progetto che intendete affrontare. I gruppi piccoli (cinque o meno persone) funzionano meglio per i progetti in cui l’obiettivo è creare qualcosa di nuovo o dirompente. I gruppi più grandi sono più efficienti quando si tratta di elaborare in senso pratico a partire da creazioni o idee innovative preesistenti.

		

		

	
		
			2. L’ufficio in casa
Regola:
La vostra giornata lavorativa potrebbe sembrarvi diversa da prima. Organizzatevi di conseguenza

			Quando l’amministratrice delegata Cathy Merrill ha pubblicato un editoriale sul «Washington Post», si è inavvertitamente tirata la zappa sui piedi – e ne porta ancora le cicatrici.

			Il titolo dell’articolo, il cui argomento è al centro di questo capitolo, già diceva tutto: Come CEO, mi preoccupo per l’erosione della cultura d’ufficio con l’aumento del lavoro a distanza. Merrill lamentava la perdita delle interazioni personali sul luogo di lavoro a causa dell’isolamento sociale prodotto dalla COVID-19. Niente più interazioni spontanee di pochi minuti nei corridoi. Niente più incontri di persona di alcun tipo. Temeva che, quando le cose fossero tornate alle norme pre-pandemia, i dipendenti sarebbero stati troppo abituati alla libertà di passare in ufficio solo occasionalmente.

			E concludeva le sue lagnanze con una notizia bomba: i dipendenti che volevano lavorare da casa rischiavano di vedersi trasformare il proprio impiego stabile in un incarico a contratto, scriveva. Pagati a ore, sarebbero stati privati delle prestazioni sanitarie e pensionistiche. Il vantaggio maggiore di tornare in un ufficio vero e proprio, dunque, era di fatto la sicurezza del posto di lavoro. «Ricordate una cosa che tutti i manager sanno» concludeva. «Le persone più difficili da mandare via sono quelle che conosci bene».

			Il risultato è stato come accendere un fiammifero in un serbatoio di propano. Avvertendo una minaccia non troppo velata, i suoi dipendenti sono esplosi di rabbia. Anche i colleghi di altre imprese sono rimasti scioccati. Alla fine i lavoratori di Merrill hanno postato un tweet che recitava, fra il resto: «Siamo costernati dalla minaccia pubblica di Cathy Merrill ai nostri mezzi di sussistenza», poi hanno scioperato per un giorno. L’indignazione generale è durata molto più a lungo. Merrill ha risposto dicendo che si sentiva incompresa e che il suo principale obiettivo era soprattutto quello di «preservare la cultura che abbiamo costruito nei nostri uffici».

			L’ironia non mi sfugge: qualsiasi malinteso avrebbe potuto essere rapidamente chiarito se quel giorno tutti fossero stati al lavoro. Merrill avrebbe potuto convocare una riunione, lasciare che i dipendenti esprimessero le loro divergenze, ribadire le sue intenzioni e poi portare tutti fuori a bere qualcosa (il primo giro offerto da lei). Invece i dipendenti di Merrill, ognuno chiuso in casa sua, hanno reagito con un furore accentuato dalla distanza. È stata una vicenda che li ha fatti sentire umiliati e ha lasciato il segno su di lei.

			In che modo facciamo le riunioni, adesso che i dipendenti tornano lentamente al lavoro in un mondo post-pandemia così frustrante? Quali sono le insidie se continuiamo a lavorare a distanza, del tutto o in parte? È possibile evitarle, nel caso in cui il lavoro a distanza diventasse sempre di più una costante nel mondo del lavoro americano?

			Sono le domande che affronteremo in questo capitolo. Inizieremo parlando di una delle principali attività che si svolgevano negli uffici del mondo pre-pandemia: le riunioni. Esamineremo come queste siano cambiate, dal momento che sempre più persone si riuniscono in video da casa propria. Concluderemo con alcune riflessioni su come massimizzare la produttività dell’ufficio in casa. Come vedrete, l’ufficio in casa può essere un luogo di lavoro altrettanto valido dell’ufficio tradizionale, purché si tengano presenti alcuni punti importanti.

			Come eravamo

			Nel mondo pre-pandemia, circolavano due sensazioni profondamente negative in merito allo svolgimento delle riunioni d’ufficio.

			La prima è che le riunioni erano insopportabili, in tutti i sensi. Rappresentavano uno spreco di risorse – tempo, energia e denaro. Ed erano anche inutili: circa il 90 per cento delle persone sogna a occhi aperti durante le riunioni e più del 70 le usa per fare altre cose. La seconda impressione negativa è che, con tutto il loro parlare, dirigenti e impiegati tenessero una quantità assurda di riunioni: fino a 11 milioni al giorno, fino al 15 per cento del tempo di un’azienda, fino a 23 ore della settimana di un manager. Si ritiene che il tempo speso per tutte queste riunioni abbia un costo molto elevato, con stime che arrivano a più di 37 miliardi di dollari all’anno.

			Questa autotortura ha prodotto un’industria dedicata a insegnare alla gente a tenere riunioni in modo efficace. La maggior parte dei suggerimenti concerne il tema di come evitare la sofferenza. In un’intervista al «New York Times», il finanziatore di startup Paul Graham ha descritto in questo modo la riunione ideale:

			I partecipanti non sono più di quattro o cinque, si conoscono e si fidano l’uno dell’altro. Si procede rapidamente con un elenco di punti da trattare mentre si fa qualcos’altro, come ad esempio pranzare. Non ci sono presentazioni. Nessuno cerca di impressionare nessuno. Sono tutti ansiosi di andarsene e tornare al lavoro.

			A dire il vero, non tutti pensano che la riunione ideale debba svolgersi con la bocca piena di cibo. Le riunioni sono l’unico momento in cui si possono avere interazioni faccia a faccia in tempo reale. In effetti, l’80 per cento delle persone che tiene riunioni pensa che siano produttive e che valga la pena salvarle. Il loro consiglio non è di eliminarle ma di migliorarle, utilizzando le scienze comportamentali come guida per il miglioramento.

			Useremo dunque le scienze comportamentali come guida e vedremo come poter rendere le riunioni più produttive, ma prima dobbiamo affrontare i cambiamenti prodotti dalla pandemia, dato che un minuscolo virus ha fatto quello che quasi duecento anni di capitalismo americano non sono riusciti a fare: modificare il modo in cui si svolgono le riunioni.

			Il cambiamento potrebbe essere più indelebile di quanto si pensasse inizialmente. Nel corso della pandemia, molte aziende sono passate alla pratica di riunirsi a distanza. Cosa significherà tutto questo per la nostra vita lavorativa rimane ancora una questione aperta. Ma è chiaro che queste straordinarie perturbazioni sociali non saranno solo una caratteristica peculiare dell’annus horribilis 2020.

			Lavorare da casa

			Dopo aver finito di guardare la clip dell’intervista su YouTube, ricordo di aver pensato: «Ho visto il futuro, ed è divertente!». Forse l’avete visto anche voi: il professor Robert Kelly, un esperto di Corea, veniva intervistato a casa sua dalla BBC. D’un tratto i figli di Kelly hanno deciso di partecipare alla trasmissione, di fare anche loro un’apparizione su Internet. Prima è arrivato un bimbo con una maglietta gialla, che ha aperto la porta dello studio del professore e si è avvicinato alla telecamera del computer, sorridendo e ballando. Mentre l’intervistatore avvertiva Kelly dell’interruzione, subito dietro stava arrivando il figlio più piccolo, di nove mesi, imbrigliato in un girello. La scena si è chiusa con un tentativo di salvataggio da parte della mamma, che cercava di afferrare i bambini e farli uscire dall’inquadratura mentre vari libri cadevano a terra. Nemmeno le comiche hollywoodiane sono così belle – né preveggenti.

			Ci sono elementi in questo video che sembrano preannunciare quale sarà il futuro delle riunioni. Considerate il risparmio in termini economici di questa intervista in situ. Kelly vive a Seoul, in Corea del Sud. Un volo per Londra sarebbe stato molto più costoso di un semplice collegamento a casa per una videochiamata. Il fatto di non dover fare i pendolari da un continente all’altro riduce i costi di trasporto per molte aziende.

			Un altro rilevante fattore di risparmio concerne il benessere personale. I lavoratori – Kelly potrebbe fare eccezione – tendono ad apprezzare il lavoro da casa almeno per una parte del tempo. Un sondaggio ha rilevato che soltanto il 14 per cento delle persone che durante il lockdown hanno lavorato da casa desiderava tornare a un modello di lavoro in ufficio tutti i giorni, quando fosse stato possibile dal punto di vista epidemiologico. Quasi la metà ha dichiarato che la situazione migliore sarebbe un’alternanza, lavorare da casa per gran parte della settimana e andare occasionalmente in ufficio.

			Un ultimo fattore di risparmio riguarda la produttività. Alcune compagnie, tra cui colossi tecnologici come Cisco e Microsoft, segnalano oggi un forte aumento della produttività dei loro dipendenti che lavorano da casa. Direttori, manager e impiegati hanno espresso stupore per la quantità di riunioni che non erano effettivamente necessarie per fare il proprio lavoro, benché il plauso non sia stato universale. Il lavoro da casa sembra più adatto a coloro che fanno parte dell’economia basata sulla conoscenza, che, come probabilmente sapete, sono la maggior parte di noi.

			In conclusione? Il lavoro a distanza è destinato a rimanere, e dunque anche le riunioni a distanza lo sono.

			Cosa sappiamo delle riunioni fatte su piattaforme tipo Zoom? Cosa sappiamo della progettazione delle stanze di casa in cui devono svolgersi queste riunioni? Sono esperienze fantastiche, terribili, o un po’ di entrambe le cose? Gli studi su questi argomenti sono appena iniziati, ma le evidenze preliminari sono già disponibili: l’ufficio da casa presenta aspetti positivi e aspetti negativi, e a volte può essere molto divertente.

			Il video divora energia cerebrale

			Cominciamo con gli aspetti negativi.

			Non intendo prendermela con Zoom in particolare. Esistono tante altre piattaforme di videoconferenza, come FaceTime, Skype, Microsoft Teams e Google Meet. Ciò che hanno in comune è che il cervello le odia. O forse, più precisamente, non ha avuto molto tempo per adattarsi e si illude di essere ancora nel Serengeti. Questo autoinganno è alla base della maggior parte dei problemi che il nostro cervello ha con le videochiamate.

			Uno di questi problemi è il consumo di energia. La videoconferenza è un vampiro energetico. Si tratta di un’esperienza così diffusa che le è persino stato dato un nome, che tira di nuovo in ballo la piattaforma più nota: fatica da Zoom.

			Perché fatica? Parte di quell’insieme di stanchezza, stress e straniamento che capita di provare dopo aver passato ore a parlare davanti a uno schermo riguarda la natura visiva della videoconferenza, poiché all’elaborazione delle informazioni visive è dedicata quasi una metà del cervello. Le informazioni video impegnano le risorse cerebrali in modo più pesante rispetto ad altre informazioni, come quelle audio.

			L’altra parte della fatica dipende dalle informazioni non verbali, che vengono anch’esse rilevate dal sistema visivo del cervello. A seconda degli studi al momento disponibili, Zoom e altre piattaforme di videoconferenza forniscono troppe o troppo poche informazioni non verbali. Poiché la tecnologia remota è composta perlopiù da volti, nasconde importanti informazioni sociali provenienti dal resto del corpo, provocando una certa distorsione: per far fronte alla situazione, si iniziano a dedurre cose che in realtà non ci sono. Ad esempio, si iniziano a sopravvalutare gli indizi verbali di una persona, poiché è l’unica altra fonte di informazioni sensoriali disponibile. Anche questo comportamento compensatorio è estenuante.

			Il ricercatore di Stanford Jeremy Bailenson ritiene che possa verificarsi anche il contrario. A seconda delle dimensioni della riunione, la tecnologia Zoom può dare alle persone troppe informazioni non verbali. Bailenson lo chiama «sovraccarico non verbale». Questo sovraccarico si verifica perché le videochiamate spesso includono più partecipanti – pensiamo alla sigla di apertura della sitcom La famiglia Brady – e ogni persona trasmette i propri segnali non verbali mentre ti fissa negli occhi. Si tratta di un sovraccarico di materiale non verbale.

			Che si tratti di troppe poche o troppe informazioni, le riunioni a distanza creano un ambiente dispendioso sotto il profilo energetico. Reclutano metà del cervello per esercitare due delle attività che consumano più carburante: elaborare i dati visivi e capire come interagire socialmente. È faticoso, soprattutto quando tutto ciò che si ha per comunicare è il proprio volto e poche parole.

			La prova di questo svuotamento di energia si ha semplicemente osservando ciò che accade in una tipica chat. Molte riunioni si riducono infatti a conversazioni tra due persone, con tutti gli altri che assistono come spettatori.

			Questo collasso è specifico delle videoconferenze? Nei tipici incontri di lavoro in presenza, una riunione di quattro persone è solitamente dominata da due persone. Se le persone sono sei, una terza persona si aggiunge al predominio dello spazio di discussione. Ma nessuno soffre di fatica da Zoom in queste riunioni perché, be’... perché non c’è Zoom. Con le riunioni a distanza, si aggiunge la fastidiosa perdita di energia data dal dover continuamente reinterpretare la conversazione. Per via di questa sgradevolezza, è possibile, anzi probabile, che il tasso di abbandono sia maggiore. Si comincia a mettere in dubbio l’utilità di avere più partecipanti, soprattutto se il tutto si riduce a un’interazione che avrebbe potuto svolgersi semplicemente alzando un telefono, senza bisogno di una videocamera.

			Sguardi innaturali

			C’è un’altra ragione per cui il cervello si sente a disagio durante le videochiamate: si tratta dell’estrema innaturalità di queste interazioni.

			Dobbiamo considerare che la comunicazione a distanza implica che i volti si fissino l’un l’altro per periodi prolungati, un comportamento che sarebbe stato un grosso problema nel Serengeti. Nei mammiferi sociali lo sguardo fisso e prolungato serve ad attirare l’attenzione in modo perentorio. Permette al cervello di ingerire grandi volumi di informazioni sociali in un tempo relativamente breve. Inoltre, richiede quantità enormi di energia per essere mantenuto. Nel mondo in carne e ossa, le conversazioni non sono mai un continuo fissarsi negli occhi, ma con Zoom è praticamente tutto ciò che si ha a disposizione.

			Le tempistiche naturali della fissazione dello sguardo sono state misurate. Se qualcuno distoglie lo sguardo da voi entro 1,2 secondi, iniziate a pensare che vi stia ignorando. Se vi fissa per più di 3,2 secondi, iniziate a sentirvi a disagio e a chiedervi se non stia succedendo qualcosa di preoccupante. Il giusto equilibrio è talmente endemico per la nostra specie che le alterazioni del comportamento di fissazione dello sguardo sono considerate un problema di salute mentale. Nei neonati e nei bambini, l’evitamento del contatto visivo è un primo segno di autismo.

			Nel mondo di Zoom, tutto questo viene stravolto. Durante una videochiamata gli altri partecipanti ci fissano, e a nostra volta noi fissiamo loro, per minuti e minuti di fila. Molto spesso, non riusciamo nemmeno a capire se gli altri stiano effettivamente guardando noi o abbiano lo sguardo fisso su qualcos’altro, e questo ci mette in difficoltà quando si tratta di leggere le loro reazioni. Si può anche finire per distogliere lo sguardo da qualcuno, non perché lo si voglia fare, ma perché si sta guardando la videocamera in maniera scorretta.

			Un altro aspetto di questa innaturalità riguarda le dimensioni relative del volto umano durante questi incontri. Una tipica videochiamata prevede che la testa riempia lo schermo. Ma valutare le dimensioni del viso di una persona ha un profondo significato in termini evoluzionistici.

			Perché? Nel nostro soggiorno nella savana, l’unico momento in cui la nostra mente percepiva un volto grande era quando eravamo fisicamente molto vicini a un’altra persona, quindi vedere una testa grande accendeva immediatamente un sensore cerebrale di prossimità. Nei cacciatori-raccoglitori esistono solo un paio di ragioni per una simile vicinanza: o si sta per ingaggiare un combattimento fisico ravvicinato o si sta per fare sesso. Il cervello sa che in una riunione a distanza non si verificheranno questi eventi, ma gli allarmi del nostro subconscio forgiati nel Serengeti vengono comunque attivati, per cui l’organo deve inserire continuamente dei commenti di rettifica per tenere a bada le sue preoccupazioni evolutive. Il cervello è talmente a disagio davanti a dei volti grandi che il corpo del suo proprietario inizia a ritrarsi in tempo reale. Sì, a ritrarsi. Le videochat sono naturali come il gas nervino.

			Un’altra stranezza legata ai volti proviene direttamente dalla mitologia greca. Forse ricorderete la storia di Narciso, figlio di un dio fluviale. Si narra che Narciso fosse così bello che, quando vide la propria immagine rispecchiata nell’acqua, se ne innamorò perdutamente, a tal punto che non smise mai più di guardare il suo riflesso. Il mito dice che alla fine Narciso morì lì, tanto era infatuato della propria immagine. Non sorprende che la parola narcisismo derivi da questo mito.

			Che abbiate o meno il volto del giovane dio greco, la scienza dimostra che sicuramente avete la sua stessa tendenza. Se riuscite a vedere il vostro volto in qualsiasi punto del campo visivo, gli presterete un’attenzione smisurata, selezionandolo anche in mezzo a un mare di volti di altre persone. Le ricerche dimostrano anche che è più difficile distogliere lo sguardo una volta che si è notato il nostro volto che ci guarda.

			Questi incontri con se stessi non si verificavano mai nel mondo del Serengeti, ovviamente, tranne forse per brevi momenti in qualche pozza d’acqua. Invece accadono comunemente nel mondo delle videochat, e nessuno può definirlo naturale. Ed è proprio questo il punto: Zoom, usato senza disattivare la propria immagine dallo schermo, può essere un modo molto distraente di comunicare.

			Rimedi

			Nel complesso, Zoom non offre un quadro molto positivo. È faticoso, riduttivo e innaturale – ma ce l’abbiamo e probabilmente continueremo a utilizzarlo. Ciò significa che abbiamo bisogno di strategie che ci consentano di ridurre al minimo gli effetti negativi dell’uso delle videochat.

			Il mio primo suggerimento affronta senza mezzi termini la fatica da Zoom: non fate tutte le riunioni in videoconferenza. Per le vostre comunicazioni quotidiane utilizzate anche le chiamate telefoniche, che sono molto meno faticose. Potreste prendere in considerazione l’idea di seguire uno schema intercalato: fate una videochiamata, seguita da una pausa (bagno, spuntino, un po’ di esercizio fisico, qualsiasi cosa costituisca un’interruzione), seguita da una riunione telefonica, e ripetete questo ciclo durante la giornata. Se questo intercalare non sempre è possibile, si può ridurre al minimo il consumo cognitivo semplicemente disattivando l’opzione video. Si potrebbe anche stabilire negli inviti alle riunioni che una determinata riunione sarà solo audio, in modo che tutti spengano la fotocamera e facciano quella che è essenzialmente una conferenza telefonica.

			Consiglio anche di modificare il tempo di trasmissione con la propria videocamera, nelle riunioni in cui si è costretti a usare il video. Bailenson descrive riunioni in cui solo la persona che parla ha la telecamera attiva, mentre tutti gli altri hanno solo l’audio, come se assistessero a uno streaming video. Sostiene che, quando usa questo metodo, si sente sollevato dalla solita fatica da Zoom.

			Infine, suggerisco di mettere in pratica alcune tecniche che migliorano le dinamiche sociali all’interno della videoconferenza stessa. Come si è detto, data la scarsità (e le distorsioni) del flusso di informazioni, nelle videoconferenze è più probabile che si verifichino fraintendimenti e interpretazioni errate. Un modo per ridurre la confusione è quello di utilizzare un controllo formale della percezione: ripetete verbalmente le informazioni che pensate di aver sentito, poi chiedete un chiarimento, anche se vi sembra imbarazzante farlo. Questo tipo di controllo formale della percezione migliora la chiarezza e la comprensione anche nelle riunioni faccia a faccia, ma nelle riunioni video è ancora più importante verificare e assicurarsi di aver capito esattamente ciò che viene detto.

			Un’altra abitudine da incorporare nelle videochiamate è lo sforzo di equiparare la partecipazione. Se durante una riunione qualcuno non ha mai parlato, può essere una buona idea indirizzare delicatamente la conversazione verso il partecipante silenzioso, facendo una piccola verifica: «È da un po’ che non ti sentiamo. Cosa ne pensi di quello che è appena stato detto?» e poi attendere una risposta. Queste abitudini, a prima vista artificiose, possono rapidamente diventare normali se applicate con costanza.

			Tutti questi suggerimenti riguardano il comportamento da tenere durante le riunioni. Sono tentativi di compensare alcune delle debolezze intrinseche delle videochiamate. Ma che dire della struttura stessa della riunione? Esiste un principio organizzativo che migliora la produttività, soprattutto se la riunione è appesantita dall’innaturalezza della videochiamata?

			Forse. È emerso uno schema per le riunioni che mostra un potenziale di miglioramento della produttività, dell’efficienza e della chiarezza, sia in video che in presenza. Curiosamente, questo principio organizzativo nasce da un errore commesso da alcune delle persone più brillanti del pianeta.

			Il problema dei MOOC

			Le «persone più brillanti» di cui parlo sono i docenti del MIT (come, in definitiva, gran parte del mondo accademico). Nel 2010, forse affascinati dalle potenzialità dell’apprendimento digitale, i docenti del MIT decisero di mettere in rete tutti i loro corsi. E chiamarono queste creature digitali MOOC, acronimo di Massive Open Online Courses, praticamente dei corsi online gratuiti, aperti a tutti e intesi per la formazione a distanza di un numero elevato di partecipanti.

			Il ragionamento alla base dei MOOC era semplice: per troppo tempo, solo pochi studenti selezionati avevano avuto accesso alle più grandi menti del mondo, e solo se erano iscritti alle università d’élite del paese. Con i MOOC, tutto questo poteva cambiare. Anche gli esami potevano essere sostenuti online. L’unico costo di ammissione sarebbe stata una buona connessione a Internet.

			Come molte altre promesse di dirompenti innovazioni dovute a Internet di quel periodo, i MOOC rappresentavano l’avvento di qualcosa di eccitante. Negli anni successivi, molte università seguirono l’esempio del MIT e pubblicaro-no i propri MOOC.

			Naturalmente al mondo della ricerca interessava capire se i MOOC funzionassero. Dopo quasi un decennio di studi, la giuria ha raggiunto un verdetto. Nel 2019 la rivista «Science» ha pubblicato un articolo dal titolo poco promettente: The MOOC Pivot. What Happened to Disruptive Transformation of Education? (L’esperimento dei MOOC. Che fine ha fatto la rivoluzionaria trasformazione dell’istruzione?) Non era un resoconto lusinghiero. I ricercatori affermavano che gli studenti che avevano seguito un corso MOOC raramente ne avevano poi seguito un altro. (Solo il 7 per cento dei ragazzi iscritti ai MOOC in autunno si era iscritto al secondo semestre successivo). Se si esaminavano i progressi degli studenti durante la frequenza del corso, la situazione peggiorava ulteriormente: solo il 44 per cento aveva completato il primo compito assegnato, e meno del 13 aveva portato a termine un corso.

			Ma c’erano anche dei lati positivi. Nel mondo della ricerca, ben poche cose sono monolitiche e, fortunatamente per i MOOC, questi dati negativi hanno lasciato il posto a risultati più sfumati. I ricercatori hanno scoperto che alcuni MOOC trasferivano abbastanza bene le informazioni, a patto che si conformassero a determinate regole. Queste regole erano sorprendenti, perché non seguivano un modello di lezione tradizionale. Ecco i due fattori principali che rendono efficace un MOOC:

			1. Prepararsi in anticipo

			I docenti dei MOOC di maggior successo hanno fornito agli studenti gli appunti delle lezioni prima dell’esperienza online. Questo ha permesso ai ragazzi di interagire con il materiale prima della lezione, di mettere in discussione le idee, di scoprire e caratterizzare le parti confuse.

			2. Discutere invece di fare lezione

			Dopo questa fase di preparazione, il MOOC poteva essere seguito in tempo reale, ma il professore, invece di una lezione, trasmetteva in livestreaming una discussione, un’esperienza strutturata di domande e risposte. Si potevano facilmente affrontare i punti che erano apparsi confusi alla maggior parte degli studenti e si veniva a creare uno spazio per animate interazioni. Si potevano vivere gli aspetti migliori dell’università non con un «erudito che parlava dal palco» ma con una «guida al fianco».

			MOOC e riunioni di lavoro

			Le regole che hanno reso efficaci i MOOC possono essere applicate anche all’universo lavorativo, in particolare al pianeta Zoom? Io credo di sì, anche se la parola «credere» mi mette un po’ a disagio. Finché studi rigorosi e controllati non avranno dimostrato la rilevanza dei MOOC per le interazioni su Zoom, non mi resta che usare frasi come «questi dati suggeriscono...»

			Ciò che suggeriscono è qualcosa di radicale, che comporta un’attività di preparazione seguita da un protocollo in tre fasi. Questo approccio può essere utilizzato non solo per le riunioni su Zoom, ma anche per tutte le riunioni del futuro.

			La fase preparatoria è cognitiva. In qualità di organizzatore di una riunione, il vostro primo compito è quello di chiarire perfettamente a voi stessi la finalità dell’incontro. Sintetizzate quella finalità in una frase. Poi costruite i punti all’ordine del giorno seguendo un’unica regola di base: nulla deve discostarsi dalla finalità che vi siete ripromessi. È l’equivalente della scaletta per una lezione.

			Se l’idea è quella di far sì che i partecipanti possano ricavare qualcosa di importante dalla riunione, è saggio seguire alcune regole per la strutturazione dell’ordine del giorno. Gli esseri umani conservano meglio le informazioni (con tassi di conservazione tipici superiori del 40 per cento) se queste vengono presentate in modo gerarchico, partendo dai punti sostanziali e passando poi ai dettagli. Se un punto all’ordine del giorno prevede la presentazione di un foglio di calcolo, i partecipanti dovrebbero essere informati del perché il foglio di calcolo è importante (il punto sostanziale) prima di vedere il foglio di calcolo stesso (il dettaglio): prima le informazioni generali, poi quelle specifiche.

			Una volta terminato il lavoro di preparazione, avrete tra le mani un documento chiaro e conciso che fungerà da struttura portante della riunione. Chiameremo questo documento «agenda dello showrunner».

			Ora siete pronti a passare al protocollo in tre fasi:

			1. Consegnate l’agenda dello showrunner in anticipo

			Il momento ideale per inviare l’ordine del giorno è uno o due giorni prima della riunione, compresi gli eventuali supporti visivi (come le slide).

			2. Chiedete ai partecipanti di leggere le informazioni prima dell’incontro

			I partecipanti esaminano il materiale ricevuto e stilano un elenco di domande, commenti e richieste di chiarimenti. Si appuntano sul documento i punti dubbi. Poi portano i loro elenchi nella videochiamata, pronti a discutere di tutto ciò che hanno in mente.

			3. Iniziate la videoconferenza

			Avviate la videoconferenza e cominciate la riunione con una differenza fondamentale: non condurrete una riunione, bensì una discussione. Anziché riversare sui partecipanti una lista di cose da fare, ascolterete le domande e le preoccupazioni con la massima attenzione, per quanto Zoom possa consentire. Quando tengo lezioni a distanza, riassumo brevemente i punti importanti della mia scaletta e poi, il più rapidamente possibile, passo la parola all’uditorio dicendo: «Bene, la prossima parte dello spettacolo dovete farla voi. Ci sono domande? Come posso esservi utile?»

			Bastano pochi minuti imbarazzanti perché un noioso MOOC si trasformi in un vero e proprio evento di apprendimento a cui tutti prestano attenzione. Questo nonostante la fragilità dell’atmosfera comunicativa che circonda il pianeta Zoom.

			Perché il lavoro da casa è nel nostro futuro

			I paragrafi precedenti hanno riguardato le riunioni in videoconferenza: perché sono così faticose e come affrontarle al meglio. Ma non abbiamo ancora parlato del luogo in cui si svolgono queste riunioni divenute divenute di recente così popolari: l’ufficio in casa.

			Le riunioni da casa sono diventate una prassi probabilmente permanente nel mondo del lavoro. Tra poco discuteremo perché è così, per poi passare a parlare di come dovrebbero essere fatti questi uffici. Le neuroscienze comportamentali possono svolgere un ruolo sorprendentemente importante nella progettazione degli uffici domestici. Per ora, però, esaminiamo il termine «permanente».

			Con il protrarsi dell’epidemia di COVID-19, gli uffici domestici sono diventati un ripiego necessario. Alcuni amministratori delegati amano questa alternativa e incoraggiano tutti i loro dipendenti a prendere in considerazione la possibilità di lavorare da remoto in modo permanente. Altri detestano avere una forza lavoro a distanza e non vedevano l’ora di tornare al modello precedente. Cathy Merrill, citata all’inizio di questo capitolo, era una di questi. Probabilmente ci vorranno anni prima che il posto di lavoro si stabilizzi in un nuovo equilibrio, con gli amministratori delegati che continueranno a discutere su quale sia la soluzione migliore.

			Tuttavia anche i loro punti di vista dovranno mantenersi elastici perché, a prescindere dal nostro successo nello sconfiggere la COVID-19, i virus hanno molti cugini letali e potenzialmente pandemici in attesa dietro le quinte. Il SARS-COV-2, in particolare, ha dimostrato di essere molto bravo a mutare. In tutto il mondo, anche qui negli Stati Uniti, sono emerse delle varianti, alcune più contagiose del ceppo originale. Con la globalizzazione, che è un punto fermo dell’economia mondiale, i nuovi virus circoleranno più velocemente che mai. Non a caso, dagli anni ottanta, il numero delle emergenze infettive preoccupanti è triplicato.

			Uno dei motivi per cui alcuni ricercatori ritengono che l’alternativa dell’home office possa durare a lungo è il suo potenziale di risparmio economico. Lavorare da casa durante la pandemia, almeno per una parte del tempo, significava non lavorare in ufficio almeno per una parte del tempo. Le implicazioni erano ovvie: non c’era sempre bisogno di un grande edificio per condurre attività anche su larga scala. Anzi, alcune aziende non avevano bisogno affatto di un edificio. Secondo uno studio pubblicato sulla «Harvard Business Review», il risparmio per gli spazi e gli arredi ammonta a 1900 dollari per dipendente. Insieme ai costi di trasporto, la possibilità di delocalizzare il lavoro nelle abitazioni delle persone ha offerto la possibilità di recuperare ingenti somme di denaro – una cosa molto allettante per chiunque abbia familiarità con i fogli di calcolo.

			Un’altra ragione per cui alcuni ricercatori sono fermamente convinti della permanenza del lavoro da casa concerne la produttività dei dipendenti, che a sorpresa ha mostrato risultati contrastanti durante la pandemia. Nei luoghi in cui è stata studiata con accuratezza (la pandemia ha costituito un ottimo programma di ricerca pre-post), la maggior parte delle aziende non ha riferito cambiamenti nella produttività.

			L’insieme di questi dati ha fatto gola alla maggior parte delle aziende. Ci sono ragioni convincenti per lavorare da casa, dal ripostiglio o dalla camera degli ospiti. Ciò significa che gli uffici domestici, come i debiti universitari, non spariranno presto. Quanto a lungo resteranno in circolazione si saprà fra anni.

			La funzione esecutiva

			Dato che il futuro del nostro lavoro coinvolge alcuni degli stessi posti dove di solito facciamo i bonifici per l’affitto o per il mutuo, come dovrebbe essere un ufficio domestico? E come dovrebbe funzionare? La scienza del cervello può aiutare?

			Forse sì. Quando le persone progettano nel modo sbagliato il loro ufficio in casa, di solito è perché non prestano la dovuta attenzione a uno strumento cognitivo chiamato funzione esecutiva (FE). Dobbiamo dedicare qualche minuto alla definizione della FE prima di addentrarci nelle questioni relative all’aspetto e all’atmosfera degli uffici domestici.

			Cominciamo con uno spunto tratto dal film Salvate il soldato Ryan. Al centro di questo film, una delle rappresentazioni più realistiche del combattimento mai girate (alcuni veterani sono usciti dal cinema dopo i primi trenta minuti), c’è il personaggio di Tom Hanks, un capitano dell’esercito americano. Vediamo la battaglia attraverso i suoi occhi. Si trova a confrontarsi con ogni genere di orrore, a un certo punto trascina un cadavere dilaniato da un’esplosione su una spiaggia della Normandia. Tuttavia controlla i suoi impulsi, valuta la situazione, trova uomini con cui lavorare e inizia a dare ordini. Con la battaglia che infuria intorno a lui, organizza un assalto a una postazione di cannoni tedeschi, riuscendo alla fine a raggiungere il suo obiettivo.

			Hanks non interpreta un superuomo. (La prima scena mostra le sue mani che tremano mentre si prepara allo sbarco). Quello che il personaggio possedeva – illustrato dal film nel modo più potente e terribile possibile – era una robusta FE.

			La FE è spesso definita in modo grossolano come lo strumento cognitivo che «permette di fare le cose». In termini più scientifici, abbraccia due gruppi di comportamenti. Il primo è la regolazione emotiva. Questo tipo di regolazione comprende comportamenti come il controllo degli impulsi, che i ricercatori chiamano «inibizione». La capacità di Hanks di andare avanti in mezzo alle atrocità, nonostante ogni cellula del suo corpo volesse nascondersi, è un ottimo esempio di regolazione emotiva. Il secondo gruppo, chiamato controllo cognitivo, comprende la definizione degli obiettivi, la capacità di pianificare qualcosa in modo indipendente e di fornire una cornice per riuscire a farlo. Il controllo cognitivo comprende anche la capacità di concentrarsi, di distrarsi e di tornare a concentrarsi in base alla propria volontà. (Le persone affette da disturbo da deficit di attenzione/iperattività sono spesso sprovviste di questo strumento cognitivo). Il controllo cognitivo consente al cervello di organizzare gli input disorganizzati in qualcosa di più gestibile – vale a dire, conferendo ordine – spesso utilizzando un sistema gerarchico che va dal generale al particolare.

			Lavorare bene da casa richiede una serie di attrezzi nel kit di strumenti della FE. E, stranamente, il design fisico dell’ufficio domestico può aiutare a massimizzare il funzionamento di questi attrezzi (compreso lo svolgimento di riunioni produttive). Inizieremo con i consigli sull’aspetto dell’ufficio, per poi passare al modo in cui le persone devono lavorare al suo interno.

			Spazi dedicati

			Il primo suggerimento è forse il più difficile. Il modo migliore per sfruttare la produttività quando si è a casa è dedicare uno spazio esclusivo all’ufficio. Dev’essere un luogo monouso, in cui non si fa nient’altro. Una stanza con una porta che si possa chiudere è l’ideale; in effetti le cose che sto per dire presuppongono una condizione di questo tipo. Riconosco che in alcune case potrebbe essere impossibile ricavare spazi del genere. Per coloro che non possono dedicare un’intera stanza all’ufficio, come soluzione alternativa è possibile designare un’area temporaneamente monouso durante le ore di lavoro: una cabina armadio, una parte del tavolo da pranzo, un angolino tranquillo.

			Perché uno spazio dedicato? Gli articoli sul lavoro da casa sottolineano spesso l’importanza di creare dei confini psicologici. Poiché svolgiamo sempre più attività diverse in un unico luogo, i confini tra queste attività rischiano di dissolversi. E questo, come dimostrano le ricerche, può produrre problemi psicologici. La distruzione dell’armistizio nella battaglia per l’equilibrio tra lavoro e vita privata è una delle principali conseguenze negative, in gran parte racchiusa in una nozione chiamata teoria dell’autocomplessità. Questa teoria esamina gli effetti del contesto sui molteplici ruoli sociali di un individuo.

			I ricercatori hanno scoperto che, per stare bene, gli esseri umani hanno bisogno di un’ampia varietà di scenari e contesti sociali. Questi scenari e contesti devono essere tenuti separati: la dissoluzione dei confini non è salutare. Il ricercatore Gianpiero Petriglieri la mette così:

			Immaginate di entrare in un bar e nello stesso bar parlare con i vostri professori, incontrare i vostri genitori e chiacchierare con un vostro partner, non sarebbe strano?

			Questa mancanza di confini non è soltanto strana. È anche potenzialmente destabilizzante. Se non si riesce a separare la vita lavorativa da quella domestica, si è maggiormente a rischio di burnout. Si diventa più vulnerabili a determinati disturbi affettivi (come la depressione e l’ansia) semplicemente perché i confini tra i ruoli sociali diventano sempre più difficili da gestire.

			Secondo Petriglieri, la maggior parte dei nostri ruoli sociali dovrebbe svolgersi in luoghi diversi. Isolare una porzione del nostro spazio vitale per il lavoro ci aiuta a entrare in «modalità lavoro», un’attitudine mentalità che predispone una serie di comportamenti e attività dedicate al lavoro (in contrapposizione alla «modalità casa», in cui ci si libera dell’armatura del posto di lavoro e ci si concentra solo sulle questioni domestiche).

			Modalità è un termine ambiguo, a mio avviso, ma l’idea di fondo si basa su una scienza comportamentale ben consolidata. Anni fa, il ricercatore Alan Baddeley scoprì il cosiddetto apprendimento dipendente dal contesto. Chiese ad alcune persone di imparare una certa cosa, spesso liste di parole, in un determinato spazio fisico. Poi chiese loro di ricordare le parole ore/giorni/settimane dopo. Riscontrò che il ricordo era sempre più robusto se i soggetti recuperavano le informazioni nello stesso spazio in cui le avevano originariamente apprese. Baddeley ha condotto esperimenti analoghi in molti contesti, compreso memorizzare degli elenchi di parole stando sott’acqua con la muta!

			È assodato che il cervello sia davvero bravo a registrare i contesti fisici in cui si svolgono le attività intellettive, e utilizza questa registrazione per ricordare le attività che ci si aspetta da lui in un certo determinato spazio. L’effetto è così potente che è stato utilizzato nella ricerca sul sonno. Se avete problemi a dormire, i ricercatori suggeriscono di dedicare una stanza al sonno come unico e inderogabile uso. Quando il vostro cervello riconosce lo spazio, dice a se stesso: «Oh, questo è il luogo in cui di solito dormo. Quindi mi verrà sonno». Questa tecnica è molto efficace per le persone che hanno problemi cronici di sonno – e forse anche per chi ha bisogno di un ufficio domestico produttivo.

			La progettazione di uno spazio che sia legato al contesto offre anche dei benefici collaterali. Quando si creano spazi dedicati, ad esempio, si riducono le distrazioni. Uno spazio monouso permette anche di lasciare qualcosa in sospeso quando si smette di lavorare e poi, il giorno dopo, di trovarlo esattamente come lo si è lasciato.

			In che modo la creazione di un ufficio a casa migliora le riunioni? Ricordiamo che la pratica delle videoconferenze già esercita una pressione artificiale sul cervello. Per cui diventa fondamentale chiudere la porta per potersi concentrare sulle informazioni in arrivo, che, come abbiamo visto, non saranno proprio ottimali. Poiché la concentrazione è un membro della squadra della funzione esecutiva, state evocando l’unico strumento cognitivo in grado di rendervi più produttivi sul pianeta Zoom.

			Controllo del programma

			Mentre il primo consiglio sul lavoro da casa riguarda la creazione di spazi di lavoro dedicati, il secondo consiste nel rispondere a questa domanda: cosa fare una volta seduti alla scrivania? È una domanda difficile, ma ha una risposta semplice, consistente in due fasi: darsi una tabella di marcia e rispettarla.

			Nel mondo della ricerca questo si chiama formalmente controllo del programma. Si contrappone a un’altra esperienza studiata dai ricercatori, il controllo del lavoro, ovvero lo studio di come si lavora. Mentre il modo in cui si lavora può essere difficile da caratterizzare (ne parleremo più avanti), il controllo della pianificazione non lo è. Si crea un elenco di cose da fare, di solito costituito da varie attività: farò l’attività X durante l’ora Y per il periodo di tempo Z. Noioso come un foglio di calcolo, ma altrettanto essenziale.

			L’idea lineare del controllo del programma è difficile da conciliare con il fatto che la vita è spesso disordinata. Inoltre, non sempre i compiti si prestano a essere svolti in aliquote di tempo organizzate e prevedibili. Questo è particolarmente vero quando si lavora da casa, dove alle interruzioni dei colleghi si sostituiscono quelle dei familiari. Ma è importante esercitare questo controllo, per quanto difficile possa essere.

			Un modo per riuscirci è quello di suddividere le cose da fare in piccoli obiettivi facilmente raggiungibili, una strategia che la scrittrice Anne Lamott utilizza per i suoi libri. Ha acquisito questa abitudine durante la sua infanzia. Nel suo saggio Bird by Bird, Lamott ricorda che una volta il suo fratellino minore decise di scrivere un manuale sugli uccelli. Sopraffatto da tutte le specie aviarie che doveva ricercare, iniziò a piangere. Allora il padre si avvicinò e gli disse: «Uccello per uccello, ragazzo. Fai un passo alla volta». Suddividere le attività in quelli che lei chiama «incarichi brevi» trasforma i progetti in compiti piccoli come bocconi, rendendo facilmente digeribili anche i lavori più lunghi e impegnativi.

			Le ricerche dimostrano che se non si pratica il controllo del programma, si diventa meno produttivi. Non sorprende che il motivo sia da ricercare nelle neuroscienze. Si tratta del difficile rapporto fra stress negativo e funzione esecutiva. Più avanti nel libro tratteremo in modo più approfondito lo stress negativo, ma nella sostanza il punto è questo: per la maggior parte delle persone, non è la presenza di situazioni avversive a causare lo stress negativo, bensì l’incapacità di controllare la situazione avversiva. Più ci si sente privi di controllo, più è probabile che si sperimenti uno stress negativo.

			Perché questo punto è importante? Le ricerche dimostrano che lo stress negativo può fare arrugginire molti degli attrezzi presenti nella cassetta della FE. E questo ha delle conseguenze. La funzione esecutiva è coinvolta nella maggior parte delle attività che comportano una programmazione produttiva: pianificazione, supervisione, concentrazione/deconcentrazione/riconcentrazione, controllo degli impulsi. Lo stress negativo paralizza le aree del cervello implicate nella creazione e nel mantenimento di queste funzioni. Conosciamo persino gli ormoni che causano il danno.

			Ne consegue che quanto maggiore è il controllo sul proprio programma di lavoro, tanto minore è la probabilità di subire uno stress negativo. Viceversa, minore è il controllo che esercitate sulle vostre attività, maggiore è la probabilità di subire tensioni. E questo rischia di tradursi in un circolo vizioso: lo stress negativo derivante dalla mancanza di controllo del programma metterà in crisi la funzione esecutiva, proprio lo strumento cerebrale che normalmente vi permette di arrivare a fine giornata.

			La soluzione è così semplice ma così importante che sento di doverla ripetere: fatevi un programma e rispettatelo.

			Procrastinazione

			Il collegamento di tutto questo con le riunioni è ovvio. Se vi attenete a una tabella di marcia, potete inserire la vostra teleconferenza in una fascia oraria specifica e impostarne i parametri, con orari di inizio e fine. Se manterrete i vostri impegni in modo disciplinato, è probabile che sarete più produttivi ed eviterete di lavorare più ore.

			Certo, darsi una disciplina non è un percorso privo di ostacoli. Uno dei principali non dipende dalla programmazione delle riunioni, e nemmeno dalle altre persone, bensì da voi stessi, soprattutto se su di voi pesa una delle parole più cariche di emotività che esistano nel mondo del lavoro: procrastinazione.

			La procrastinazione può essere vista come una guerra combattuta sul campo di battaglia della produttività, una gara tra ciò che si deve fare e ciò che si vuole fare. Il risultato insolito è che quasi sempre è il campo di battaglia a perdere.

			I ricercatori hanno studiato la procrastinazione. I risultati dimostrano che questa attitudine non è dovuta a una mancanza di disciplina, anche se la maggior parte dei procrastinatori la pensa diversamente. Ciò che alimenta la procrastinazione è il tentativo di evitare sentimenti avversi. Se avete l’abitudine di evitare le cose che vi danno fastidio, probabilmente la procrastinazione è una vostra costante compagna. E se vi sembra che si tratti di una mancanza di controllo degli impulsi, uno dei due grandi pilastri della funzione esecutiva, avete ragione.

			Dato che la procrastinazione è un comportamento regolato dalla funzione esecutiva, per sconfiggerla le persone devono cambiare il modo in cui gestiscono i sentimenti negativi. Per il cervello, gestire le emozioni negative richiede sempre un eccesso di energia. Tuttavia gli studi dimostrano che è più probabile che la procrastinazione si verifichi in momenti della giornata che registrano cali di energia, solitamente a metà pomeriggio. Se questo è vero, non rimandate i compiti emotivamente difficili a un momento in cui avrete la minore quantità di energie. Stabilite se un determinato compito è difficile, quindi programmate di affrontarlo quando siete al massimo delle forze. Per molti di voi sarà la mattina. O dopo l’ottava tazza di caffè.

			Dovreste anche inserire più energia nella vostra giornata. Svolgete attività che incrementino la componente di controllo degli impulsi della funzione esecutiva. Anche se sembra più facile a dirsi che a farsi, in realtà sappiamo molto su come farlo. Le ricerche dicono che, per essere produttivi per più tempo, bisogna passarne di meno a lavorare: secondo i dati scientifici, infatti, durante la giornata si dovrebbe fare un sonnellino e poi andare a correre.

			Biciclette e materassi

			In realtà, la ricerca non si preoccupa dell’ordine in cui si fanno: dimostra semplicemente la necessità di inserire entrambe le attività nel lavoro quotidiano. Entrambe queste abitudini igienico-comportamentali migliorano la funzione cerebrale, in particolare quella esecutiva, che ci aiuta a destreggiarci meglio tra le insidie delle riunioni a distanza.

			L’esercizio fisico dev’essere di tipo aerobico, circa trenta minuti ogni ventiquattr’ore, preferibilmente una corsa di mezz’ora che vi porti fuori casa. Perché? L’esercizio aerobico regolare migliora quasi tutti gli aspetti misurabili della funzione esecutiva in quasi tutti i gruppi di età che sono stati studiati. Una ricerca ha preso in esame un gruppo tra i più difficili, quello delle popolazioni con lieve deterioramento cognitivo. Questo studio ha dimostrato che l’esercizio fisico migliora la memoria a breve termine, una componente chiave della funzione esecutiva, di ben il 47 per cento dopo un anno di pratica. Sappiamo anche quando programmare questa attività che potenzia la FE: prima delle quindici. Questo per garantire una buona notte di sonno.

			Che è l’altra importante abitudine da inserire nella giornata lavorativa. Le ricerche suggeriscono in particolare di fare dei sonnellini nel primo pomeriggio, quando è più probabile che si abbia sonnolenza, sonnellini da eseguirsi con la stessa regolarità del pranzo. Mark Rosekind, ex ricercatore della NASA, ha dimostrato che le facoltà cognitive generali migliorano del 34 per cento nelle persone che fanno regolarmente un pisolino. I benefici sono di ampia portata, dal miglioramento cardiovascolare a cambiamenti nella funzione esecutiva, in particolare nella componente di flessibilità cognitiva/focalizzazione della FE.

			In media, un sonnellino non dovrebbe durare più di trenta minuti e dovrebbe essere fatto all’ora ideale per la maggior parte delle persone, cioè fra le quattordici e le quindici. Notate che ho detto la maggior parte delle persone. Esistono molte variazioni nei tempi soggettivi della sonnolenza postprandiale, tanto che la studiosa del sonno Sara Mednick ha sviluppato un calcolatore, che potete trovare nel suo libro Take a Nap! Change Your Life.

			L’insieme di questi dati suggerisce che, se si vogliono superare gli svantaggi naturali delle riunioni a distanza, è necessario alzare il livello della funzione esecutiva. Il modo per farlo è quello di creare una ferrea struttura di obiettivi che includa brevi corse, brevi sonnellini e brevi incarichi.

			Questi suggerimenti possono sembrare controintuitivi, ma il posto di lavoro non è mai stato progettato per tenere conto delle esigenze elettriche del cervello umano. Di certo non è stato progettato per migliorarne la funzione esecutiva. Ma i dati sono straordinariamente chiari. Riuscire a lavorare proficuamente da casa significa – per citare un aforisma ormai irrimediabilmente obsoleto – lavorare in modo più intelligente piuttosto che lavorare di più. È strano a dirsi, ma essere più produttivi sul lavoro significa in realtà lavorare di meno.

			
			SINTESI

			La vostra giornata lavorativa potrebbe sembrarvi diversa da prima. Organizzatevi di conseguenza

			– La pandemia di COVID-19 ha modificato il modo di condurre le riunioni, probabilmente per sempre. Le videoconferenze avranno un ruolo importante nel modo di comunicare con i colleghi.

			– Le videochiamate sono particolarmente sfiancanti e sottraggono più energia al cervello rispetto a una conversazione di persona. Per ridurre questo consumo energetico, spegnete di tanto in tanto la videocamera, tenete regolarmente d’occhio gli altri partecipanti alla chiamata e utilizzate un controllo formale della percezione.

			– Per ottenere il meglio da qualsiasi riunione, stilate un ordine del giorno, inviatelo in anticipo ai partecipanti chiedendo loro di leggerlo prima dell’incontro affinché arrivino preparati a discuterne i contenuti, e poi conducete una discussione piuttosto che tenere una conferenza.

			– Se lavorate da casa, definite uno spazio (anche se piccolo) da utilizzarsi esclusivamente per il lavoro.

			– Per ottimizzare la giornata lavorativa, fatevi un programma e rispettatelo.

			– La procrastinazione è un modo di evitare le emozioni negative. Se le riunioni vi prosciugano emotivamente, programmatele quando avete più energia, probabilmente al mattino.

		

		

	
		
			3. L’ufficio sul posto di lavoro
Regola:
Il cervello si è sviluppato nei grandi spazi aperti, e pensa ancora di vivere là

			Prima di iniziare a parlare di questa regola, devo confessare una cosa: nutro una sorta di venerazione per il lavoro del biologo di Harvard E.O. Wilson, e gli argomenti di questo capitolo, che riguarda l’influenza del mondo naturale sul comportamento umano, sono impregnati di questa mia sconfinata ammirazione.

			Wilson è un eroe della scienza, anche se a prima vista non si direbbe. Parla lentamente, con un lieve accento del sud dell’Alabama – quanto di più simile a un pastore evangelista che possa esserci tra gli scienziati. Gran parte del suo lavoro si basa sull’osservazione, ed è un fatto straordinario, dato che è cieco da un occhio dall’età di nove anni. La sua vista ridotta lo ha costretto a studiare le piccole cose da vicino, e lo ha fatto ottenendo enormi consensi, tanto che molti lo considerano l’autorità mondiale in materia di formiche.

			Tuttavia, il mio «culto dell’eroe» non deriva dai suoi contributi fondamentali e indiscussi alla biologia degli insetti, né dalla mia disciplina scientifica, che è tanto lontana da Wilson quanto Boston da Seattle: deriva invece dalle sue teorie altrettanto fondamentali e, in passato, straordinariamente controverse sul comportamento umano.

			Wilson è curioso di capire come la natura influenzi il comportamento umano nella nostra vita quotidiana. Ha reso popolare il termine biofilia, che significa amare la vita biologica, una parola originariamente coniata dal filosofo Erich Fromm. Mentre Fromm lo intendeva più come un orientamento psicologico per spiegare i comportamenti umani attuali, Wilson ha portato il termine in un viaggio attraverso l’evoluzione umana. Ecco una sua citazione che descrive il motore della biofilia:

			Gli esseri umani sono biologicamente predisposti a cercare il contatto con le forme naturali. Non sono in grado di vivere un’esistenza completa e sana rimanendo distaccati dalla natura.

			Poiché in questo capitolo si parla di luoghi di lavoro, l’attenzione si concentrerà sul mondo dei palazzi per uffici e delle sale conferenze – e sulla considerevole quantità di rimodulazioni che questi luoghi hanno subito a seguito della pandemia. Dovrebbe esserci un ritorno all’ufficio tradizionale? La maggior parte delle persone dovrebbe poter lavorare da casa? Dovrebbe esserci un mix delle due cose? La nozione di lavoro in ufficio – un tempo ossatura d’acciaio della prassi aziendale americana – ha subito un notevole ammorbidimento nel 2020 e 2021.

			Di conseguenza, questo è un ottimo momento per reimmaginare l’intera idea di ufficio, anche se, come vedremo, la maggior parte dei dati precedenti alla pandemia sono ancora rilevanti. La prima metà di questo capitolo tratterà il significato del termine predisposizione in riferimento a come gli esseri umani reagiscono ai loro luoghi di lavoro fisici. La seconda metà affronterà il concetto di «esistenza sana» di Wilson. Esamineremo cosa succede se ignoriamo la nostra storia darwiniana quando progettiamo gli spazi per uffici, e cosa succede quando cerchiamo di portare un po’ di savana al loro interno. Come vedrete, l’ufficio del futuro potrebbe trarre vantaggio dal fatto che il suo progettista guardi indietro a come sarebbe stata la nostra vita se se ci fossimo stabiliti in Africa orientale e avessimo lavorato lì per quasi sessantamila secoli.

			Sensibilità ambientale

			La mia ultima frase richiede una spiegazione. I biologi evoluzionisti ci dicono che il nostro viaggio verso l’umanità è iniziato dai 6 ai 9 milioni di anni fa. È allora che ci siamo differenziati dagli scimpanzé e abbiamo imboccato la strada che ci ha portati a città scintillanti e tasse sul reddito. Poiché la civiltà moderna è un’invenzione recente, dobbiamo tenere conto di un numero interessante e piuttosto sconvolgente: per il 99,987 per cento del tempo che la nostra specie ha trascorso sul pianeta, abbiamo vissuto le nostre esistenze in ambienti composti da elementi naturali. Abbiamo evoluto i nostri grossi, grassi e talentuosi cervelli in condizioni che favorivano la sopravvivenza nelle praterie, non negli ingorghi stradali. La biofilia sostiene che non siamo stati civilizzati abbastanza a lungo da sfuggire all’influenza dell’evoluzione. Pertanto, abbiamo ancora preferenze per le cose naturali.

			Alcune di queste idee sono verificabili – in seguito forniremo alcuni dati – ma c’è un fattore importante da tenere a mente mentre le descrivo, che riguarda un certo tipo di sensibilità neurologica. Nel nostro viaggio di 6 milioni di anni ci sono stati dei momenti in cui il clima è diventato molto instabile. Abbiamo dovuto adattarci a questa instabilità come abbiamo dovuto imparare a temere i serpenti. Abbiamo dovuto diventare enormemente sensibili ai cambiamenti.

			Anche se può sorprendere, questa sensibilità è qualcosa che si può misurare, a partire dai piccoli circuiti neurali del nostro cervello. Come abbiamo detto nell’Introduzione, ogni volta che si impara qualcosa, questi circuiti si ricablano. Letteralmente, perché si formano nuove connessioni, si modificano le relazioni elettriche e i circuiti neurali si rafforzano e si indeboliscono. Sta accadendo anche mentre leggete questa frase.

			Questa sensibilità è insita in noi. In effetti, è la sala macchine che alimenta la nostra capacità di adattamento ed è dotata di una curiosa conseguenza comportamentale: l’ignoranza. Veniamo al mondo sapendo ben poco, il che significa che dobbiamo imparare praticamente tutto. Se non fossimo pronti a dare ascolto a questa nostra sensibilità, non impareremmo nulla – e finiremmo per morire.

			Non tutte le creature nascono con il peso di una curva di apprendimento così ripida. I piccoli di gnu, per esempio, sono in grado di correre nel Serengeti poche ore dopo la nascita. Gli esseri umani impiegano quasi un anno prima di riuscire a stare in piedi e spostarsi – perlopiù con passi incerti – anche su superfici lisce e non impegnative. Eppure siamo sopravvissuti, adattandoci e risolvendo i problemi legati alle praterie e alle altezze imponenti della Rift Valley, in Africa orientale. Coloro che non erano abbastanza sensibili da adattarsi al nostro parco giochi tanzaniano sono morti rapidamente.

			È possibile osservare la nostra sensibilità finemente sintonizzata utilizzando esperimenti che non richiedono anni luce per essere completati. Consideriamo un effetto psicologico che i comportamentisti chiamano «priming». Un esperimento classico prevede che i soggetti leggano dei sinonimi di aggressività. Poi leggono (o guardano video) di personaggi che esibiscono comportamenti neutri o ambigui. Quando viene chiesto loro di valutare questi comportamenti neutri, i soggetti non scelgono parole come neutro, ma scelgono invariabilmente parole legate all’aggressività. Il loro cervello è abbastanza sensibile da far sì che l’ambiente esterno li abbia «preparati» per le risposte future. Se invece si usano dei sinonimi di gentilezza, si riscontrano cambiamenti simili, ma nella direzione opposta. Adesso sono tutti gentili.

			Abbiamo un cervello così incredibilmente in sintonia con l’ambiente esterno e così incline a modellarsi in base a esso, che i ricercatori possono osservare questi adattamenti nel brevissimo termine. Se siamo così sensibili all’ambiente che ci circonda tanto da cambiare prospettiva soltanto leggendo delle parole, cosa devono averci fatto sessantamila secoli? Se foste Wilson, sospettereste che tutto questo tempo abbia fatto molto. È ora di scoprire esattamente che cosa significa «molto».

			Cambiamento e stress

			Se da un lato Wilson ritiene che abbiamo cervelli che prediligono forme naturali, dall’altro abbiamo anche cervelli in grado di creare città, spazi innaturali sotto ogni punto di vista. La nostra capacità di adattarci al cambiamento è più forte delle preferenze che ci ha impresso il Serengeti? La risposta è un insoddisfacente «più o meno». Siamo in grado di adattarci al cambiamento, ma portiamo in noi una quantità sufficiente di Serengeti per sentire le sue influenze su di noi, a volte in modo doloroso.

			Lo stress ne è un esempio perfetto. In circostanze adeguate, le risposte di stress sono vere e proprie amiche del cacciatore-raccoglitore che è in noi. Quando si manifesta una minaccia – un leone, poniamo – il nostro cuore batte forte, il respiro accelera e i sensi si acuiscono. Molti sforzi sono dedicati a spingere il sangue nelle gambe, permettendoci di fuggire a tutta velocità, in quella che viene comunemente chiamata «risposta combatti o fuggi».

			Se si esamina il cervello di una persona in stato di stress, si noterà che una rete di neuroni chiamata rete di salienza diventa iperattiva. Si tratta di una coalizione di reti neurali che supervisionano la capacità di darsela a gambe quando arrivano i cattivi. Si può immaginare che una rete di salienza attivata sia come una luce rossa lampeggiante. Questa rete è responsabile dell’invio dei segnali che innescano le risposte fisiche a un fattore di stress: il cuore che batte forte, il respiro accelerato, i sensi che si acuiscono. Gli osservatori più attenti riscontreranno anche un’estrema soggettività nell’intensità di questa attivazione.

			È interessante notare che esistono dei regolatori naturali delle nostre risposte di stress, progettati per chiedere: «Adesso posso spegnermi?». Queste domande avvengono quasi subito dopo l’inizio delle risposte alle minacce. Ma chi è che cerca di frenare le reazioni? Sono proprio gli ormoni dello stress originariamente reclutati per supervisionare l’adunata! Uno di questi ormoni, il cortisolo, fa parte del cosiddetto circuito di feedback negativo. Una volta scattato l’allarme rosso, il cortisolo immediatamente chiede al cervello quando può spegnere le risposte, a partire dal suo stesso sito di produzione.

			Il motivo è semplice: la reazione è talmente dispendiosa dal punto di vista energetico che il sistema rischia di collassare se viene spinto troppo in là. Ecco perché i ricercatori ritengono che la maggior parte delle risposte alle minacce fosse finalizzata a risolvere problemi a breve termine: il leone ti ha mangiato oppure sei scappato, ma la minaccia è rimasta presente per pochi minuti, non per anni.

			Ed è qui che ci imbattiamo in un grosso problema. Nella vita moderna, le minacce possono durare anni. Nel XXI secolo si può rimanere bloccati per decenni in un lavoro che si odia. Si può rimanere bloccati per decenni in una relazione che si odia.

			Ma anche se si ama ciò che si fa, alcuni lavori sono così stressanti da danneggiare il sistema cardiovascolare. Persino le difese immunitarie possono essere compromesse, con il risultato che ci si ammala di continuo. È facile che il sistema si spinga troppo oltre, e non solo una volta, ma più e più volte. Però la luce rossa è concepita per rimanere accesa solo durante le emergenze; non a lampeggiare per ore, giorni o anni.

			Luce rossa, luce verde

			Questo schema di stress ripetuto è così diffuso nella vita di oggi che ha persino un nome: sovraccarico di ruoli è la definizione utilizzata dai ricercatori per indicare una giornata sistematicamente piena di compiti che si riescono a malapena a portare a termine, in altre parole, quando si ha troppo da fare. Il burnout, anch’esso un termine formale, è la conseguenza di un sovraccarico di ruoli prolungato. È il modo in cui il cervello sventola bandiera bianca e poi trova un angolo in cui piangere. Nel vero burnout, purtroppo, quel pianto dura anni.

			Sia il sovraccarico di ruoli che il burnout fanno parte di un’esperienza generale chiamata affaticamento mentale (o anche affaticamento cognitivo). Quando lo stress prolungato ci esaurisce, la nostra capacità di svolgere il nostro lavoro con competenza è seriamente a rischio. I tassi di errore aumentano. L’assenteismo diventa una prassi comune. Si diviene lunatici e scontrosi, e tutti quelli che ci stanno intorno subiscono il nostro cattivo umore. Il rischio di depressione e ansia sale alle stelle.

			L’affaticamento mentale è così potente da poter essere rilevato nel cervello umano con una tecnologia di neuroimaging non invasiva. In queste immagini è possibile osservare ciò che accade all’organo poco prima che si verifichi il collasso: una grande e brutta macchia rossa di iperattività appare improvvisamente dietro la fronte (corteccia prefrontale anteriore) subito prima che il cervello si spenga. Sembra il più brutto avviso di tornado di un bollettino meteo del Kansas, se il Kansas fosse nel nostro cranio. Se si continua così per troppo tempo, lo stress prolungato provoca un vero e proprio danno cerebrale. I colpevoli dell’uccisione delle cellule cerebrali sono gli stessi ormoni dello stress progettati per mantenerci sicuri: solo che sono stati spinti all’eccesso.

			Questa è ovviamente una grande quantità di cattive notizie. Esistono buone notizie? Esistono antidoti al sovraccarico di ruoli, al burnout? Se gli scienziati possono osservare l’aspetto del cervello sotto il crudele dominio dell’affaticamento mentale, possono anche osservare l’aspetto del cervello quando ne viene liberato?

			La risposta a queste tre domande è sì, sì e assolutamente sì. Quando il cervello si rilassa, i ricercatori osservano diverse cose, una delle quali è sorprendente. In primo luogo, quando le persone si calmano, molte delle regioni cerebrali che mediano lo stress si disattivano, cosa che non è certo una novità. Ma quando il cervello inizia a riposare – ecco la sorpresa – alcune regioni interconnesse diventano improvvisamente molto attive. Queste regioni costituiscono la confederazione neurale chiamata rete della modalità di default (Default Mode Network, DMN). Le regioni situate direttamente dietro la fronte (corteccia frontale mediale) e verso il centro del cervello (corteccia cingolata posteriore) comprendono gran parte del patrimonio immobiliare della DMN.

			L’ironia della sorte è che quando siamo calmi, rilassati, completamente passivi e non abbiamo assolutamente nulla da fare, la DMN inizia a funzionare a pieno ritmo. (Dobbiamo attivamente sopprimerla nei momenti di intensa concentrazione). Questo atto di cosiddetta «derepressione» ci spinge in uno stato definito di attenzione indiretta, uno stato con basso livello di arousal, chiamato anche «lieve fascinazione», caratterizzato dal tipo di sensazioni languide che si provano quando si guardano le nuvole che scivolano lentamente nel cielo o si osservano i pesci in un acquario. Forse lo conoscete con l’espressione più familiare di «divagare con la mente».

			Qualunque sia il nome, questo stato è caratterizzato dal fatto che il cervello non si sofferma su un singolo argomento per periodi di tempo prolungati. Al contrario, diventa soggetto ai ritmi elettrici ipnotici e defocalizzanti della DMN.

			Via via che la DMN è stata caratterizzata in modo più completo, i ricercatori hanno notato che una cosa chiamata risposte task-negative portava all’attivazione di tipi specifici di creatività e generazione di idee, oggi definiti comportamenti task-positive. Come vedremo in un capitolo successivo, il modo migliore per stimolare la creatività è fissare i pesci rossi.

			È una cosa importante, soprattutto nelle aziende che dipendono dalla creatività. La cura per l’affaticamento mentale non consiste semplicemente nello spegnere la luce rossa lampeggiante della rete di salienza in reazione allo stress, al sovraccarico di ruoli e, infine, al burnout. Si tratta di accendere quella verde, fresca e rigenerante – la DMN – e di guardare la vita che scorre.

			Teoria del ripristino dell’attenzione

			La rete della modalità di default e la rete di salienza sono nemiche mortali – e non si equivalgono. Ogni volta che c’è una lotta (o una fuga), la rete di salienza vince sempre. Se si pensa alla DMN come a una luce verde rinfrescante, la rete di salienza inizia il servizio attivo premendo il suo potente dito neurologico e spegnendo la DMN.

			Quindi, le grandi domande sono: come si fa a far sì che un cervello sovraccarico di impegni e stressato riattivi la sua DMN? Quali sono i processi basati sull’evidenza che permettono alle persone di riprendere il loro lavoro? Le loro vite? Il loro mondo?

			La risposta, come avrete intuito, ci riporta al biologo delle formiche. Il compianto Stephen Kaplan, uno psicologo ricercatore che ha seguito il consiglio di Wilson e ha trasformato la biofilia in un insieme di idee testabili, ha dato vita a una cosa chiamata «teoria del ripristino dell’attenzione», o ART (Attention Restoration Theory). In parole povere, l’ART ipotizza che trascorrere del tempo in ambienti più simili alle savane che ai grattacieli sia sufficiente per ripristinare l’equilibrio cerebrale. Ecco come un ricercatore spiega il principio centrale dell’ART:

			[...] l’affaticamento mentale associato a una ridotta capacità di dirigere l’attenzione può essere superato trascorrendo del tempo in ambienti ricchi di stimoli naturali.

			Si dà il caso che ci sia una grande quantità di dati empirici a supporto di questa idea, con il plauso della congregazione biofila di Harvard. Immagino di sentire il pastore Wilson che grida amen.

			Suggerimenti dagli ospedali

			Uno dei primi test sistematici della tesi dell’ART è stato effettuato studiando le finestre delle camere d’ospedale – non sto scherzando. Alcuni ricercatori hanno notato che i pazienti che si stavano riprendendo da un intervento chirurgico sembravano guarire più velocemente – ed erano meno irritabili durante la convalescenza – se la finestra della loro stanza si affacciava sugli alberi. I dati ufficiali hanno confermato l’aneddoto. I pazienti sottoposti a intervento chirurgico utilizzavano meno farmaci antidolorifici dopo l’operazione se potevano guardare ambienti naturali anziché, ad esempio, muri di mattoni. Questi pazienti avevano anche bisogno di meno supporto emotivo da parte del personale infermieristico. E inoltre, per la gioia degli amministratori degli ospedali di tutto il mondo, tornavano a casa un giorno prima. Questi risultati sono stati confermati anche quando si è tenuto conto dell’età, del sesso e dell’esposizione a specifici medici e infermieri.

			L’uomo inizialmente responsabile di questo lavoro, Roger Ulrich, è stato a un certo punto citato dalla rivista «The Atlantic». Nell’articolo si legge che:

			[...] i pazienti che guardavano una scena naturale stavano quattro volte meglio di quelli che avevano di fronte un muro.

			Sì, quattro volte.

			Io chiamo risultati come questi «ricerche timone»: cioè, mentre il soggetto dello studio è modesto (alberi da una finestra?), le implicazioni sono in grado di guidare gigantesche navi da ricerca in acque inesplorate.

			Ed è esattamente quello che è successo. I ricercatori hanno iniziato a esaminare altri elementi naturali, come la luce naturale, e hanno scoperto che producevano risultati simili a quelli degli alberi. Le stanze illuminate dalla luce naturale hanno migliorato i tempi di recupero postoperatorio di pazienti operati alla schiena (22 per cento di antidolorifici in meno, 21 per cento di riduzione delle spese mediche). Pazienti ricoverati in reparti di terapia intensiva privi di luce naturale dopo un intervento di chirurgia miocardica hanno avuto una durata media di degenza superiore del 43 per cento rispetto a pazienti ricoverati in stanze soleggiate. La luce naturale influenzava persino i tassi di mortalità in questi reparti di terapia intensiva: il tasso di mortalità dei pazienti maschi ricoverati nelle stanze illuminate dal sole era la metà di quello dei pazienti nelle stanze senza sole (4,7 contro 10,3 per cento).

			Gli alberi e la luce naturale hanno cambiato il rapporto delle persone con lo stress, anche nelle condizioni più difficili e disagevoli. E non solo nei reparti postoperatori.

			Gli psichiatri sanno da anni che la luce influisce sull’umore, ma anche nelle menti gravemente turbate il mondo naturale penetra in profondità. Si possono leggere articoli con titoli come Sunny Hospital Rooms Expedite Recovery from Severe and Refractory Depressions (Le stanze d’ospedale soleggiate accelerano il recupero da depressioni gravi e persistenti). Persino il tipo di luce può influire sul recupero. Dei pazienti bipolari assegnati a stanze rivolte a est (dove potevano vedere la luce diretta dell’alba) sono rimasti in ospedale in media 3,7 giorni in meno rispetto a pazienti in stanze rivolte a ovest (dove osservavano il tramonto).

			Il cervello vuole davvero stare all’aria aperta. E questo ha implicazioni davvero molto importanti per la progettazione degli ospedali. Il mondo naturale possiede delle doti antistress di una tale potenza che possono persino cambiare il rapporto delle persone con gli antidolorifici – e con la morte.

			Altri suggerimenti dal mondo naturale

			Per quanto questi dati medici appaiano solidi, sono trasferibili ad altre realtà non mediche? Perché fortunatamente quasi nessuno di noi trascorre la maggior parte del tempo in ospedale. Gli effetti antistress dell’aria aperta sono applicabili anche a chi è abituato a stare al chiuso? La risposta è sì. L’attrazione gravitazionale del Serengeti è abbastanza forte da raggiungerci mentre passiamo da un ambiente interno all’altro, spingendoci a uscire e a giocare.

			Cominciamo dal nostro spazio vitale prima ancora che inizi la giornata lavorativa. Alcuni ricercatori olandesi hanno riscontrato che le persone che vivevano in prossimità di ambienti naturali iniziavano la giornata con meno stress mentale rispetto a quelle che non ci vivevano. Avevano meno depressione, meno emicranie, meno malattie cardiache e, stranamente, meno allergie. Per «prossimità», i ricercatori intendevano vivere nel raggio di circa tre chilometri dal verde. Dei ricercatori britannici hanno notato benefici simili per la salute mentale, anche indipendentemente dalla stabilità dell’occupazione, dal salario annuale e dal livello di istruzione (e hanno monitorato i luoghi in cui diecimila persone hanno vissuto per un periodo di diciotto anni). E il «National Geographic» ha descritto uno studio internazionale ancora più ampio, che si tinge di risvolti economici. Questo studio ha mostrato che i benefici per la salute di una persona che vive vicino a spazi verdi sono equivalenti a ottenere un aumento di ventimila dollari.

			Ma quando dico «spazi verdi», cosa intendo? Di quali elementi sono composti gli spazi verdi che li rendono così benefici per il nostro stato fisico e mentale? Vorrei estendere la nostra discussione sul mondo del verde parlando effettivamente del colore verde, utilizzando un film che di verde non ne ha quasi per niente, se non per un breve momento indimenticabile.

			Di cosa parliamo quando parliamo di verde

			«Sono orgogliosa di tutto questo».

			È la battuta di un film, pronunciata dall’attrice Bibi Besch in Star Trek II. L’ira di Khan rivolgendosi all’ammiraglio James T. Kirk. La dottoressa Carol Marcus, il personaggio che interpreta, è l’inventrice del dispositivo Genesis, una macchina in grado di evocare i giardini dell’eden da rocce sterili, in assenza di vita. La dottoressa fa questa battuta poco prima di mostrare ciò che il suo dispositivo può creare: giungle rigogliose, cascate, dirupi rocciosi, ruscelli trasparenti, laghi scintillanti e una fonte di luce. Per gli effetti speciali dell’epoca, il 1982, l’impatto visivo è notevole. Kirk ne rimane incantato. Anch’io ne ero stato molto colpito. Anni dopo, avevo citato questa scena in una lezione di un seminario universitario. Ora ha trovato spazio anche in questo libro.

			Perché tutta questa enfasi? Come per molta buona fantascienza, la scena era profetica. Il giardino della dottoressa Marcus è la biofilia del XXI secolo vestita con abiti del XXIII. Contiene tutti gli elementi verdi che sono noti per migliorare la salute degli esseri umani. Sappiamo che questi elementi verdi migliorano la salute umana perché i ricercatori hanno testato gli aspetti della biofilia in tutto il mondo da oltre un decennio.

			I primi esperimenti sulla biofilia hanno misurato il comportamento di chi cammina in un’area boschiva, confrontandolo poi con quello di chi cammina in un ambiente urbano. Alcuni ricercatori del Regno Unito hanno scoperto che se facciamo una passeggiata nei boschi anche breve – parleremo della durata più avanti in questo capitolo – il nostro comportamento inizia a cambiare. I ricercatori hanno utilizzato un test psicometrico chiamato Moodiness Index per misurare gli effetti del bosco rispetto a quelli della città. Gli scienziati, utilizzando questo indice per misurare la tensione, la rabbia, la confusione, la depressione e la stanchezza, hanno scoperto che i soggetti che facevano una passeggiata tra gli alberi riducevano tutti questi sentimenti negativi. L’effetto è moltiplicato se la passeggiata include l’acqua, come quella che si può trovare in un ruscello o in una cascata. Gli hanno persino dato un nome: esercizio verde. Ci sono medici professionisti che spingono il servizio sanitario nazionale a prescriverne dosi come di aspirina.

			Studi analoghi condotti dall’altra parte del mondo (Università di Chiba, in Giappone) hanno rivelato la stessa cosa. Passeggiare nelle foreste, rispetto alle passeggiate in città, comporta una diminuzione del 12 per cento dei livelli dell’ormone dello stress (cortisolo), una diminuzione del 7 per cento dell’attività del sistema nervoso e un abbassamento del 6 per cento della frequenza cardiaca. Come gli studi inglesi, hanno anche evidenziato un calo della depressione. Ma i giapponesi hanno dato a questa attività un nome molto più appropriato: bagno nella foresta.

			Risultati confermati sono stati ottenuti anche da ricercatori statunitensi. Un gruppo si è addirittura concentrato sul colore delle chiome degli alberi sotto cui una persona camminava (arancione, giallo o verde). Ogni pigmento ha prodotto effetti calmanti, ma l’effetto maggiore si è verificato quando le chiome erano verdi. Le differenze tra gli effetti antistress non erano minime, come misurato dalle risposte della conduttanza cutanea (un modo per quantificare lo stress in tempo reale): un bosco di foglie verdi riduceva lo stress di quasi il 270 per cento in più rispetto a uno di foglie gialle.

			Ho l’impressione che la dottoressa Marcus approverebbe. Anzi, ne sarebbe orgogliosa.

			La fisiologia del verde

			Sembra dunque che il mondo naturale – in particolare il colore verde – eserciti su di noi effetti calmanti come un buon terapeuta. Ma quali parti del corpo ricevono il beneficio? Alcuni degli effetti più rasserenanti del verde coinvolgono il sistema nervoso parasimpatico. Per capire come funziona, è necessario sapere qualcosa su questo sistema.

			Possiamo dividere la maggior parte dei cavi elettrici neurologici che attraversano il corpo in sistemi specifici, organizzati come una sorta di matrioska. Le due divisioni principali sono il sistema nervoso centrale (che comprende la colonna vertebrale e il cervello) e il sistema nervoso periferico (che comprende tutto il resto). Il sistema periferico è a sua volta costituito da due parti: il sistema somatico e il sistema autonomo. Il sistema autonomo è poi ulteriormente suddiviso (visto? come le matrioske!) in due branche: simpatico e parasimpatico.

			Quando prima ho parlato della risposta «combatti o fuggi», stavo descrivendo la stimolazione del sistema simpatico. Non ho menzionato, invece, la sua controparte parasimpatica, che supervisiona una serie di esperienze molto più piacevoli: la calma dopo la stimolazione. I comportamenti parasimpatici sono talvolta chiamati comportamenti di «riposo e rinnovamento». Il supervisore di entrambi è la rete di salienza, la già citata rete di neuroni che rispondono alle minacce.

			Gli scienziati sospettano che il «bagno nella foresta» inneschi le risposte dei sistemi simpatico e parasimpatico. L’esposizione agli elementi naturali abbassa i livelli dell’ormone dello stress, come rilevato per la prima volta nel lavoro giapponese. Questa risposta indica che gli alberi dicono al sistema nervoso simpatico di «stare zitto». Allo stesso tempo, la natura manda un invito più gentile e pacato al sistema parasimpatico: «Fa quel che devi fare». Il bagno nella foresta induce il corpo ad accumulare energia anziché consumarla. I vasi sanguigni iniziano a rilassarsi (dilatandosi), il battito cardiaco rallenta e la digestione aumenta (ecco perché le scorte di energia vengono rifornite). Le persone che fanno il bagno nella foresta riferiscono che questo li fa sentire riposati e rinnovati, come avviene con qualsiasi stimolazione parasimpatica.

			Questa positività è direttamente osservabile misurando i tempi di recupero, cioè la velocità con cui il corpo torna a un equilibrio di calma dopo aver subito uno stress. Il mondo naturale accorcia questo tempo, misurato dovunque, dal sudore sulla pelle alla frequenza dei battiti cardiaci. Anche il sistema nervoso centrale, quello composto dal cervello e dalla colonna vertebrale, viene indotto a tranquillizzarsi. In risposta agli alberi, il sangue si sposta verso le regioni cerebrali associate ai comportamenti empatici, alla consapevolezza di sé e alla benevolenza (precuneo, insula e cingolo anteriore). Inoltre abbandona le aree che controllano le forti passioni, le risposte emotive e i ricordi di tali risposte emotive (amigdala e ippocampo).

			L’importanza del verde

			Questi effetti – calmanti come un bagno con le bolle – hanno ovviamente implicazioni per la progettazione dei luoghi di lavoro, in particolare nelle professioni ad alto stress. In effetti, la creazione di ambienti verdi rilassanti potrebbe essere il più chiaro suggerimento pratico che le neuroscienze cognitive possono dare per l’architettura del posto di lavoro. Ed ecco la cosa interessante: intendo letteralmente ambienti verdi, come il colore verde (lunghezza d’onda intorno ai 556 nanometri). Ricordate i dati sulle chiome verdi e l’efficacia del colore verde nel rilassare le persone rispetto ad altri pigmenti?

			Oggi i dati sono diventati più specifici. E uno dei dettagli più interessanti che questi dati mostrano è che non è necessario fare passeggiate all’aria aperta per rilassarsi. Si possono anche fare passeggiate negli spazi interni, purché si possa stare in mezzo al verde.

			Questo significa mettere piante in ufficio? Esatto. L’esposizione a quei nanometri ideali può essere offerta dalle piante da interni, con effetti molto diretti: le persone che lavorano in un ufficio pieno di piante presentano un aumento della produttività del 15 per cento rispetto ai soggetti di controllo e si affaticano meno; inoltre, stranamente, si ammalano meno. E sappiamo anche il perché: perché le piante emettono gas.

			Le piante emettono oli e gas volatili, alcuni dei quali sono percepibili all’olfatto (riuscite a ricordare l’odore di una foresta? Sono gas volatili). Gli scienziati hanno isolato una sottoclasse di questi gas, chiamati fitoncidi, e da decenni ne studiano gli usi pratici. È stato dimostrato che i fitoncidi stimolano un gruppo di cellule del sistema immunitario dal nome sinistro di cellule natural killer, o NK. Il nome può sembrare inquietante, ma in realtà è desiderabile che il numero di queste cellule aumenti, perché colpiscono virus e tumori.

			In questo la forza del verde è tutt’altro che banale. Quando si è esposti alle piante in ufficio si ottiene un aumento del 20 per cento delle popolazioni di cellule NK e di un enorme 40 per cento se si respirano le essenze vegetali all’aperto. I livelli rimangono tali per sette giorni. E anche trenta giorni dopo, c’è ancora un aumento del 15 per cento rispetto ai controlli. Sebbene le piante testate fossero cipressi con i rispettivi oli, la maggior parte delle piante verdi genera questi prodotti che aumentano l’immunità. E questo significa che la maggior parte degli uffici dovrebbe avere delle piante, in grandi quantità. Non è esagerato dire che gli uffici dovrebbero assomigliare a un albereto in serra.

			Verde, blu e luce naturale

			Il verde ha altre doti oltre a quelle di proteggere il sistema immunitario e creare chiome rilassanti: ha anche la capacità di focalizzare la mente come una lente d’ingrandimento. E in modo dipendente dalla dose, vale a dire che più la lunghezza d’onda colpisce l’occhio per unità di tempo, migliore diventa la messa a fuoco. L’effetto è persino abbastanza potente da modificare i comportamenti di popolazioni note per non essere in grado di concentrarsi su nulla, come i giovani con deficit di attenzione.

			Considerando il rapporto tra darwinismo e colore, non c’è da stupirsi. Ricordiamo che la savana africana non era una regione nota per essere inondata dal colore verde. Né era inondata d’acqua come una foresta pluviale, se non in determinate stagioni. Di conseguenza, qualsiasi incontro improvviso con un colore verde lussureggiante sarebbe stato non solo insolito ma anche probabilmente eccitante, segnalando la possibile presenza vitale di acqua nelle vicinanze. I ricercatori ipotizzano che i nostri antenati, se riuscivano a concentrarsi su questo evento fotosintetico, avevano maggiori possibilità di vivere un altro giorno, o almeno di poter bere. Forse noi esseri umani abbiamo imparato a concentrarci sul verde semplicemente perché spesso abbiamo dovuto concentrarci sulla sete.

			Gli effetti del vivere circondati dal verde sono potenti, ma il verde non è l’unico colore in grado di sollecitare cambiamenti comportamentali misurabili. Consideriamo il colore blu (470 nanometri e oltre). Sappiamo da tempo che le tonalità blu mantengono il cervello vigile ed eccitato. Sappiamo anche perché. La luce blu sopprime la produzione dell’ormone che induce il sonno, la melatonina. Più blu si vede, più ci si eccita e si acquisisce energia. L’effetto è così potente che può persino interferire con il sonno. Per questo motivo i ricercatori consigliano di spegnere i dispositivi elettronici che emettono luce blu una o due ore prima di andare a letto.

			Anche la qualità eccitante del blu potrebbe avere radici evoluzioniste. Questo colore non è qualcosa che si veda normalmente nelle praterie rosso-dorate della savana, ma la nostra storia evolutiva non è stata certo priva di blu. Per assorbire una dose iniziale di azzurro, dovevamo semplicemente guardare in alto. Poiché non siamo naturalmente notturni, è logico che il blu ci risvegli e ci ecciti. Al mattino potrebbe funzionare come un’antica sveglia africana, poi come una bevanda alla caffeina per il resto della giornata. Quando cala la notte e il blu scompare, anche la componente energizzante della lunghezza d’onda svanisce.

			Infine, fa bene anche la luce che racchiude il verde, il blu e il resto dello spettro (pensate ai colori dell’arcobaleno che vanno da 380 a 740 nanometri). Perché? Questo spettro è la luce bianca, o luce naturale, quella che ci avvolge quando usciamo di casa o guardiamo fuori dalla finestra. Le persone che si immergono nella luce naturale hanno una riduzione dell’84 per cento dell’affaticamento visivo, con conseguente riduzione dell’offuscamento della vista e del mal di testa. Le persone che hanno la fortuna di lavorare in un ufficio illuminato dalla luce naturale fanno meno giorni di malattia. L’esposizione alla luce naturale influisce positivamente anche sugli schemi del sonno, con una durata media del sonno più lunga e una migliore qualità del riposo. La luce naturale influisce anche sugli spazi commerciali. I supermercati Walmart illuminati da lucernari registrano in media il 40 per cento di vendite in più rispetto a quelli illuminati principalmente con lampade fluorescenti.

			Poiché gli effetti comportamentali della luce naturale e dei colori verde e blu hanno origini darwiniane, i progettisti di interni farebbero bene a non ignorarli.

			Dammi un attimo di pausa (fuori)

			Data la forza di questo felice connubio tra benefici per la salute e natura, come possiamo applicarne i vantaggi al mondo del lavoro? Le pause regolari dovrebbero diventare parte integrante della vita quotidiana di un lavoratore, soprattutto se possono essere fatte in un giardino? I lavoratori sani sono più operosi, e i lavoratori sani e felici sono ancora più produttivi.

			La semplice verità è che chi fa pause regolari ha prestazioni migliori di chi non le fa, e chi le fa assaporando la natura supera tutti. Questo è stato rilevato per la prima volta in studi che analizzavano i tassi di errore sul lavoro. In parole povere, chi faceva pause regolari commetteva meno errori per unità di tempo rispetto a chi non ne faceva. Anche la concentrazione dei dipendenti era migliorata, così come l’impegno nel compito, a indicare un incremento della funzione esecutiva (quell’importante strumento cognitivo che ci consente di «fare le cose» di cui abbiamo parlato in precedenza). Può sembrare una contraddizione, ma, statisticamente, le persone che dedicano meno tempo al lavoro fanno il loro lavoro in modo più efficiente di quelle che ne dedicano di più.

			Quindi, quanto spesso si dovrebbe premere il pulsante di pausa durante la giornata? È qui che le neuroscienze cognitive forniscono indicazioni concrete. Le ricerche dimostrano che è necessario fare una pausa ogni novanta minuti circa. Se il lavoro è estremamente intenso, è necessario aumentare la frequenza. Questi dati derivano da una ricerca di Nathaniel Kleitman, e sono poi stati sostenuti dallo psicologo K. Anders Ericsson e dall’imprenditore Tony Schwartz. Kleitman ha scoperto il cosiddetto BRAC, il ciclo base di riposo-attività. Il cervello, a quanto pare, vuole davvero qualche momento per sé ogni ora e mezza. I lavoratori che fanno delle pause secondo questo schema aumentano maggiormente la loro produttività, un fatto dimostrato non solo nel mondo economico, ma anche nelle scienze e persino nelle arti dello spettacolo.

			E cosa si dovrebbe fare ogni novanta minuti? Qui si può chiamare in causa E.O. Wilson. Dovreste fare una passeggiata all’aperto o almeno andare in stanze piene di piante e cascate d’acqua. Vi ricorderete che ci domandavamo, in un paragrafo precedente, quanto debba essere lunga una passeggiata nel bosco per apportare benefici alla salute. Le ricerche dimostrano che gli effetti tranquillizzanti iniziano rapidamente in questi ambienti, entro i primi duecento millisecondi di esposizione. I benefici aumentano quanto più a lungo si rimane in questi luoghi, da dieci minuti a poco meno di un’ora.

			Mi rendo conto che le politiche aziendali, e persino le leggi statali, sono molto diverse tra loro per quanto riguarda le pause. Se la vostra azienda adotta la prassi delle pause, approfittatene il più possibile, anche se vi sembra controproducente. E quando fate una pausa, cercate di trovare un po’ di conforto nella natura, facendo una passeggiata all’aperto o almeno ritirandovi in un luogo dell’ufficio dove ci sia del fogliame. Se siete i responsabili delle politiche aziendali e non avete una normativa sulle pause, istituitela. E per quanto possibile, cercate di convincere i vostri dipendenti a rispettarla. La maggior parte delle aziende si regge sulla salute dei neuroni dei suoi dipendenti. Sottolineare l’importanza di mantenere in salute il capitale umano è uno dei motivi per cui ho scritto questo libro.

			Prospettiva-rifugio

			Sembra chiaro che chi progetta edifici per uffici dovrebbe soffermarsi a osservare i giardini giapponesi. Immagino che i poveri progettisti della sede centrale della SAS (Scandinavian Airlines) avrebbero voluto farlo. La loro creazione del 1987 consisteva in una grande spianata centrale che ricordava Disneyland. La spianata collegava i vari uffici e le sale conferenze a un caffè, a un’area sportiva e a numerosi luoghi di incontro aperti e informali. L’idea era quella di dare ai dipendenti un motivo per lasciare gli spazi ristretti dei loro uffici e riunirsi in modo informale. La speranza era che questi incontri consentissero di avere uno spazio cognitivo per interazioni spontanee e potenzialmente creative, ma, soprattutto, che portassero a un aumento della produttività.

			Si è scoperto che entrambe le speranze erano mal riposte. Un’analisi dei luoghi in cui i dipendenti avevano effettivamente interagito ha rivelato che solo il 9 per cento utilizzava la spianata centrale e il suo caffè. Le altre «attrazioni all’aperto» rappresentavano appena il 27 per cento del totale. Più di due terzi dei dipendenti utilizzavano ancora i loro uffici per incontrarsi. Alla faccia dell’aumento della produttività.

			Ovviamente i progettisti si erano concentrati sulle cose sbagliate.

			Ma dove trovare quelle giuste? Il mio voto va in due direzioni: le pendici selvagge e rumorose del cratere di Ngorongoro in Tanzania e le sale accademiche meno selvagge e meno rumorose della University of Hull, nel nord-est dell’Inghilterra. Questi luoghi sembrano custodire il segreto di alcune delle attività più creative e produttive del mondo.

			L’idea che la Tanzania e il Regno Unito possano risolvere i problemi di progettazione delle sedi delle compagnie aeree richiede ovviamente una delucidazione. Cominciamo con una cosa chiamata teoria della prospettiva-rifugio. Il termine è stato usato per la prima volta da Jay Appleton, professore emerito di geografia della University of Hull. Per comprendere le idee di Appleton, dobbiamo descrivere ciò che potrebbe averlo ispirato: il cratere di Ngorongoro in Africa orientale.

			Il Ngorongoro si trova in Tanzania. Il cratere è in realtà una caldera vulcanica, il più grande vulcano inattivo del mondo. Ha eruttato milioni di anni fa, creando una valle a forma di scodella di più di duecentocinquanta chilometri quadrati. Confina con il Serengeti e fa parte di una vasta area protetta chiamata Ngorongoro Conservation Area. Lungo i fianchi della caldera a forma di scodella si trovano creste scoscese e ripide colline, che si riversano su pianure piatte come frittelle. Numerosi tratti di queste creste, soprattutto in una regione chiamata Engaruka, sono costellati di grotte. Questa caratteristica geologica forniva agli ominidi un riparo e un luogo per nascondersi velocemente e, allo stesso tempo, offriva panorami quasi infiniti per sorvegliare predatori e prede. In altre parole, ci ha fornito sia una prospettiva che un rifugio.

			Per via dell’unicità del paesaggio del Ngorongoro e dell’influenza esercitata sui nostri antenati preistorici, lo si potrebbe anche definire il laboratorio dell’homo sapiens in Africa orientale. I nostri antichi cervelli sono stati reinventati e modernizzati in regioni come il Ngorongoro (e in altre aree), permettendoci di evolvere diventando le creature che siamo oggi, che producono arte, costruiscono strutture, studiano e pagano le tasse.

			Un breve approfondimento sulla prospettiva-rifugio

			Ciò che risulta chiaro dalle idee di Appleton è che preferiamo un mix di ambienti. E dal momento che abbiamo trascorso il 99,987 per cento del nostro tempo sul pianeta in un ambiente ibrido di questo tipo, non ci vuole l’autorevolezza di E.O. Wilson per pensare che Appleton abbia centrato un punto: si tratta di trovare un equilibrio fra due preferenze.

			Da un lato c’è la prospettiva. Abbiamo la necessità, come specie, di poter osservare l’ambiente circostante con una visuale il più estesa possibile. Le ampie vedute ci dicono immediatamente dove potrebbe esserci dell’acqua, dove potrebbero annidarsi i predatori, dove potrebbero trovarsi le prede. I gruppi di cacciatori-raccoglitori con una predilezione per queste conoscenze sopravvivono ovviamente meglio di quelli che non ne hanno. Abbiamo ancora queste preferenze, osservabili con qualcosa di così contemporaneo come un’agenzia immobiliare: le case con vista si vendono meglio e la gente è disposta a pagare di più per averle.

			Dall’altro lato c’è il rifugio. Secondo Appleton, preferiamo anche ambienti che ci permettano di nasconderci dai nemici, dalle intemperie e, con l’aumento della popolazione, gli uni dagli altri. Poter controllare i punti di accesso – cosa che le grotte consentono – aumenta le nostre possibilità di affrontare direttamente le minacce. Avere un tetto sopra la testa aumenta le possibilità di sopravvivere alle variazioni meteorologiche, anche brutali come quelle del Serengeti. Uno dei motivi per cui le grotte situate sul fianco di un’antica caldera potevano essere così attraenti è che ci offrivano entrambe le cose.

			Appleton prevede che gli spazi più produttivi del mondo avranno un equilibrio tra prospettiva e rifugio. Gli studi empirici sembrano confermare questa affermazione. Due ricercatori, in un articolo comparso sull’«Harvard Business Review», concordano:

			Gli spazi più efficaci riuniscono le persone e rimuovono le barriere, offrendo allo stesso tempo una privacy tale da non temere di essere ascoltati o interrotti.

			Questa sensibilità all’ampiezza dell’ambiente circostante può essere osservata anche studiando l’altezza dei soffitti, che ci crediate o no. In quello che i ricercatori chiamano effetto cattedrale, l’altezza del soffitto influenza la concentrazione dei professionisti mentre risolvono problemi. Più il soffitto è alto, più i soggetti si concentrano sulla sostanza del problema (meno attenzione ai dettagli); più il soffitto è basso, più i soggetti si concentrano sui dettagli del problema (minore attenzione alla sostanza). Implicazioni? I professionisti, quando affrontano problemi di vasta portata, devono trovarsi in stanze grandi come la cattedrale di San Patrizio, quando affrontano problemi dettagliati, devono stare in una caverna. Sembra che anche quando siamo in un luogo riparato, rispondiamo comunque al dualismo prospettiva-rifugio.

			Implicazioni progettuali

			Questa necessità dettata dall’evoluzione di lavorare in una sorta di via di mezzo tra due tipi di spazi – aree aperte e ripari al chiuso – fornisce spunti per la progettazione degli uffici. Poiché i progetti sbilanciati non tengono conto del 50 per cento delle nostre esigenze di prospettiva-rifugio, si potrebbe supporre che gli spazi di lavoro che si concentrano su un solo aspetto – tutti aperti o tutti chiusi – siano controproducenti.

			Sembra proprio essere così, e la prova più significativa è rappresentata dagli uffici open-concept. Da tempo è considerato attraente avere queste vaste aree di cubicoli senza pareti che costano poco e offrono spazi collaborativi aperti a tutti, che dovrebbero incoraggiare le interruzioni spontanee e garantire le interazioni creative. Ma è davvero così?

			Sfortunatamente, pochissime ricerche hanno testato questa idea per verificare se tale entusiasmo sia giustificato. Ma in tutti gli studi compiuti risulta non esserlo affatto. Invece di scoprire tante persone produttive e felici, i ricercatori hanno trovato campi di battaglia con lavoratori immusoniti e stressati, in cui la vittima principale è proprio l’obiettivo per cui questi spazi sono stati concepiti: negli uffici a pianta aperta la produttività crolla; il pensiero creativo diminuisce; la capacità di concentrarsi sui compiti peggiora e i livelli di stress salgono alle stelle. Non sorprende che la soddisfazione sul lavoro regredisca quando c’è troppa prospettiva.

			Uno dei maggiori fattori di stress è l’impossibilità di sfuggire alle distrazioni, come l’essere costretti ad ascoltare le telefonate dei colleghi. I ricercatori hanno dato a questa fastidiosa situazione un soprannome ironico, half-a-logue, un mezzo dialogo, appunto perché si può ascoltare solo metà della conversazione. Questo distrae moltissimo il nostro cervello, con effetti non da poco: gli errori dovuti alla mancanza di concentrazione (misurati con test di tracciamento visivo) aumentano ben dell’800 per cento in presenza di half-a-logues rispetto ai soggetti di controllo.

			Questo disperato bisogno delle grotte del cratere del Ngorongoro si manifesta nei tentativi dei lavoratori di tornarvi, di trovarsi un rifugio quando la prospettiva è troppa. Il «New York Times» lo racconta come una sorta di guerra:

			I muri sono crollati ovunque negli uffici, ma gli abitanti dei cubicoli continuano ad alzarne di nuovi. Si barricano dietro gli schedari. Fortificano le loro pareti divisorie con torri di libri e carte [...]

			Le cuffie possono aiutare, ma non sono affatto la soluzione ideale. Rispondiamo comunque ai segnali visivi che ci distraggono anche se le nostre orecchie sono protette da questi «cancellatori di rumore», e ancora una volta abbiamo bisogno che zio Darwin venga in nostro soccorso.

			Il punto non è eliminare gli uffici open-concept, quanto piuttosto renderli più equilibrati. Se fatte nel contesto opportuno, le interazioni spontanee casuali fra i dipendenti possono aumentare la produttività del 25 per cento, appunto perché siamo una specie naturalmente collaborativa. Detto questo, però, siamo sociali non perché ci interessi chiacchierare, ma perché ci interessa sopravvivere. E questa priorità ci impone di alternare la socializzazione con del tempo per noi stessi. Se si sta sempre in uno spazio aperto, gli aspetti positivi diventano negativi: in parole povere, il troppo stroppia.

			Suggerimenti pratici

			Poiché questo capitolo è pieno di idee pratiche, credo che sarebbe saggio applicare alcuni dei suoi contenuti a un esperimento concettuale: se aveste un budget illimitato, pochi vincoli burocratici e poteste progettare ambienti di lavoro basati sugli argomenti di questo capitolo, come sarebbero? Questo è il momento giusto per intraprendere un esperimento del genere, soprattutto perché stiamo uscendo dalla nostra esistenza in tempi di pandemia. La nozione stessa di ufficio è diventata oggetto di molte discussioni, dalla possibilità di lavorare da casa alla necessità di un edificio apposito. È probabile che il concetto di edificio per uffici sia destinato a permanere. Ma in questo frangente, in cui le idee sono ancora malleabili, perché non andare fino in fondo e reimmaginare tutto?

			Cominciamo dal palazzo per uffici e, soprattutto, da Jay Appleton. Sono certo che si potrebbe progettare un edificio adottando come elemento centrale il suo dualismo prospettiva-rifugio. Ci sarebbero ampi spazi che stimolano il pensiero e generano nuove idee, che tuttavia sarebbero fisicamente collegati a uffici privati, dove i dipendenti che hanno partorito queste idee avrebbero un ambiente tranquillo per svilupparle. Sembra inverosimile? Esistono già dispositivi di progettazione adatti a rispettare il dualismo prospettiva-rifugio. Si chiamano balconate.

			E su cosa si affaccerebbero queste balconate? Su un albereto. L’edificio ideale sarebbe immerso nel verde, con spazi interni che si affacciano su cortili simili a giardini o, più praticamente, con spazi esterni adatti al «bagno nella foresta». I dipendenti avrebbero accesso a sentieri, ruscelli e cascate e potrebbero anche vedere queste cose dai loro uffici.

			La nostra fantasia si estende anche sul design degli spazi a pianta aperta. Gli uffici sarebbero inondati di luce naturale e conterrebbero molte piante, che aumentano le difese immunitarie (un’idea per risparmiare, soprattutto durante i mesi invernali della stagione influenzale). I dipendenti potrebbero fare pause regolari ogni novanta minuti per visitare gli spazi botanici, così da preservare il prezioso capitale umano.

			Anche le sale conferenze sarebbero diverse, ribattezzate «sale per la risoluzione dei problemi». L’illuminazione di questi spazi sarebbe regolabile: verde quando i lavoratori devono concentrarsi, azzurra quando hanno bisogno di energia. Anche l’altezza dei soffitti sarebbe modificabile: alti per i problemi che richiedono soluzioni generali, bassi per i problemi che richiedono analisi dettagliate.

			Queste idee hanno benefici che si riversano sulla redditività. E, a differenza di alcuni dei più sfortunati e improduttivi progetti di uffici del passato, hanno anche il supporto degli studi scientifici.

			Mi rendo conto che trasformare un’idea in realtà non sia la cosa più facile (o economica) del mondo. Tuttavia, come neuroscienziato, non posso fare a meno di notare che gli uffici non sono mai progettati pensando al cervello, anche se quasi tutte le aziende del pianeta si affidano a quest’organo per mantenere il bilancio in attivo. La maggior parte delle aziende non ha nemmeno provato a consultare le neuroscienze cognitive, anche se il tempo che hanno avuto a disposizione sarebbe stato più che sufficiente. (Alcuni dei dati presentati in questo capitolo sono vecchi di decenni). Mentre alcune di queste nozioni possono essere molto costose da applicare, altre non lo sarebbero affatto. Tutte sono supportate da una pila di studi peer-reviewed, in cima alla quale posso immaginare E.O. Wilson che balla allegramente.

			Migliaia di impiegati, forse milioni, vorrebbero potersi unire a lui.

			
			SINTESI

			Il cervello si è sviluppato nei grandi spazi aperti, e pensa ancora di vivere là

			– Gli esseri umani hanno trascorso il 99,987 per cento della loro storia in ambienti naturali e la vita moderna può spingerci a periodi prolungati di stress, definiti sovraccarico di ruoli, che possono causare burnout, affaticamento mentale e persino danni cerebrali se non controllati.

			– Per invertire i processi che inducono lo stress, trovate il modo di esporre voi stessi (e i vostri subordinati) agli elementi naturali.

			– Se nella vostra sede di lavoro non è possibile accedere a grandi spazi aperti, inserite nel progetto dell’ufficio elementi come l’illuminazione naturale, un’abbondanza di piante e i colori verde e blu.

			– Fate una pausa, se potete, ogni novanta minuti, meglio ancora se all’aperto.

			– Per favorire la creatività dei dipendenti, progettate uno spazio di lavoro in cui siano disponibili per tutti sia le prospettive (aree pubbliche aperte) sia i rifugi (aree private chiuse).

		

		

	
		
			4. Creatività
Regola:
Fallire dovrebbe essere un’opzione, a patto che si impari da questa esperienza

			Inizierò questo capitolo chiedendovi di pensare a quanti più nuovi usi potreste fare di un mattone. Vorrei che faceste un elenco delle cose che vi vengono in mente. Aspetterò. Non ho fretta. Non voglio comunque guardare le vostre risposte fino alla fine di questo paragrafo.

			Il motivo per cui vi chiedo questo elenco riguarda l’argomento del capitolo: la creatività. Parleremo di come definire la creatività (difficile a farsi), di cosa la danneggia (ancora più difficile a farsi) e infine di come potenziarla (più difficile di tutto).

			Storicamente per i neuroscienziati è stato complicato studiare la creatività: non perché non la riteniamo sufficientemente reale, ma perché non è sufficientemente quantificabile o caratterizzabile, almeno con le tecnologie attuali. Non siamo sicuri di cosa stiamo guardando o cercando.

			La maggior parte di noi concorda sul fatto che Leonardo da Vinci fosse creativo. Indubbiamente molti direbbero che lo fossero anche Einstein, Beethoven, George Balanchine e Louis Armstrong. I loro cervelli si abbeveravano tutti allo stesso pozzo creativo mentre creavano i loro capolavori? Accedevano alle stesse regioni cerebrali per giungere ai loro celebri risultati? Non ne abbiamo idea. Non ci resta che fare degli elenchi.

			A proposito, com’è venuto il vostro? Comprendeva usi come «fermacarte» o forse «fermaporta»? Avete pensato di mettere il mattone sul coperchio di una pentola d’acqua bollente per evitare che il liquido fuoriesca? Queste sono risposte abbastanza standard a tali domande. Ciò che le accomuna è che non si discostano molto dalle convenzionali proprietà di «pesantezza» del mattone.

			Alcuni ricercatori assegnerebbero a queste risposte un punteggio basso, perché non si discostano molto da ciò per cui un mattone è stato originariamente progettato. Ecco invece una risposta che otterrebbe un punteggio elevato: ridurre il mattone in polvere, quindi utilizzare la polvere per colorare della vernice. Questo nuovo uso si discosta notevolmente dalla funzione originaria del mattone. I ricercatori danno molta importanza a una simile divergenza. In effetti, questi «voli pindarici» sono proprio ciò che misurano quando quantificano determinati tipi di creatività. Tali test sono chiamati valutazioni del pensiero divergente.

			Ritenete che una risposta sia più creativa dell’altra? La maggior parte delle persone sceglierebbe il pigmento per la vernice come utilizzo più innovativo – io certamente lo farei – e molti scienziati sarebbero d’accordo.

			Il pensiero divergente è solo uno dei tanti tipi di creatività che i ricercatori hanno cercato di caratterizzare. Ne analizzeremo diversi altri. Strada facendo, scopriremo anche se esiste un modo per trasformare un fermaporta in un barattolo di vernice.

			Originale o insensato?

			Pensate che la frase scritta qui sotto sia creativa o assurda?

			Sono qui da un’università straniera [...] e bisogna avere una plausilità di tutti gli atti di emendamento da far passare per il codice sull’infanzia [...] e non è un fatto di disturbo mentale o perturbanza [...] è una legge ammonitiva.

			Questo è un discorso reale, pronunciato da una persona reale, tratto da un articolo di ricerca pubblicato a metà del secolo scorso. Da un certo punto di vista, la creatività è fuori scala: l’oratore inizia a inventare parole proprie. Nuovi usi per un mattone, in versione vocabolario. È bello finché dura, suppongo, ma la frase ha senso secondo voi? Si prende delle libertà innovative con la lingua, ma ha una qualche utilità? L’affermazione è effettivamente difficile, forse impossibile, da comprendere.

			Quindi, ancora una volta, vi sottopongo la questione: la frase è creativa o assurda?

			Questo è solo uno dei tanti dilemmi che i ricercatori devono affrontare quando cercano di definire la creatività. Qual è la differenza tra l’originalità e l’insensatezza? Quale bisturi comportamentale possono usare i ricercatori per distinguere lo sciocco dal sublime?

			Purtroppo questo bisturi non esiste. Nel corso degli anni, anime coraggiose hanno proposto idee su questo tema, la maggior parte delle quali si sono rivelate imbarazzanti. La definizione che la maggior parte dei ricercatori utilizza deriva da uno di questi sforzi coraggiosi:

			[...] la produzione di un’idea o di un prodotto che sia al tempo stesso nuovo e utile è comunemente accettata come una caratteristica centrale della creatività.

			«Comunemente accettata» è un modo di dire scientifico che significa «proviamo a puntare su questo». È l’equivalente scientifico della resa.

			Sebbene la definizione sia tutt’altro che completa, può tornare in qualche modo utile. La distillazione della creatività in due elementi concettuali, la novità e l’utilità, ha creato alcune idee testabili e alcune interessanti intuizioni scientifiche sulla natura del pensiero innovativo.

			Una delle più preziose di queste intuizioni è stato il risultato ottenuto da alcuni biologi evoluzionisti che hanno cercato di capire l’originaria utilità darwiniana della creatività. La creatività, concordano i biologi, è derivata molto probabilmente dalla necessità di affrontare gli antichi cambiamenti climatici. Si è appurato che il clima in Africa, durante le ultime centinaia di migliaia di anni del nostro soggiorno nel Serengeti, era molto instabile, passando da caldo e umido a freddo e secco, a volte nel giro di un paio di generazioni. Questa instabilità ha posto ogni sorta di nuove sfide alla nostra fragile sopravvivenza di cacciatori-raccoglitori. Coloro che erano in grado di applicare soluzioni nuove a problemi nuovi si sono adattati meglio al cambiamento. Coloro che non erano abbastanza innovativi sono morti. La creatività ha conferito un vantaggio in termini di sopravvivenza perché ha permesso alla nostra specie di adattarsi ai violenti cambiamenti meteorologici.

			Data questa storia delle nostre origini evolutive, il secondo elemento della nostra definizione di creatività è evidente: la soluzione innovativa deve avere un qualche tipo di funzionalità per essere vantaggiosa dal punto di vista evolutivo. Ecco perché ci sono due elementi concettuali e non uno. Una «plausilità di tutti gli atti di emendamento» può suonare creativo, ma non è sufficiente a salvarci dall’instabilità ambientale.

			Per la cronaca, l’autore della citazione riportata a inizio paragrafo soffriva di schizofrenia. I ricercatori hanno dato a questi termini affastellati e inventati un nome: insalata di parole. È un sintomo comune di alcune forme di schizofrenia. Le parole di questo paziente erano certamente uniche, ma, in base alla definizione che stiamo usando, non molto creative.

			Convergente contro divergente

			Un conto è definire la creatività come un qualcosa che debba essere unico e utile, ma un altro è identificare i distinti substrati neurali – ammesso che ce ne siano – che sono alla base di queste due caratteristiche. Gli scienziati di solito affrontano grandi questioni come queste proponendo dei modelli, testandoli e poi cercando le regioni cerebrali coinvolte che potrebbero spiegare il funzionamento dei modelli.

			In questo capitolo analizzeremo tre modelli: il pensiero divergente/convergente, la disinibizione cognitiva e un vecchio fenomeno chiamato semplicemente flusso. Sono tutti e tre ricchi di idee testabili. Tutti sono stati esaminati da esperti il cui lavoro è quello di mappare le funzioni comportamentali esterne ponendole in corrispondenza al mondo interno del cervello.

			Ricordate quando vi ho chiesto di pensare a nuovi usi per un mattone? Quello è un esercizio di pensiero divergente. È lo strumento cognitivo che sfida una persona a evocare il maggior numero possibile di idee innovative – in base a determinati parametri – in un modo molto aperto e imprevedibile.

			L’altro aspetto del modello, il pensiero convergente, è praticamente l’opposto di quello divergente. Questo strumento cognitivo sfida una persona a evocare molte soluzioni uniche e creative per risolvere un singolo problema. Le soluzioni devono convergere sul compito.

			Un esempio magistrale di pensiero convergente si può osservare in Apollo 13, il film basato sulla storia vera di come la NASA riuscì a salvare l’omonimo modulo spaziale, notoriamente danneggiato poco dopo il lancio. Nel film vengono rappresentati tutti i tipi di soluzioni innovative del problema (un esempio prevedeva di usare la copertina di un manuale di addestramento, una corda elastica e dei calzini!). Il singolo obiettivo era quello di fare tornare indietro il modulo e riportare a casa vivi gli astronauti.

			Poiché la differenza tra questi due tipi di creatività può generare confusione, ecco un modo semplice per distinguerli: immaginate il pensiero divergente come un fuoco d’artificio, con molteplici archi multicolori che esplodono da un punto centrale, e immaginate il pensiero convergente come una lente d’ingrandimento, che può concentrare più fonti di luce su un unico punto.

			Sempre attenti alle implicazioni pratiche, i ricercatori si chiedono naturalmente quali tipi di fenomeni aiutino e ostacolino i processi di pensiero divergente/convergente. Lo stress risulta essere un elemento importante in entrambi i casi, ma influisce sui due tipi di creatività in modi molto diversi. Da un lato, lo stress può essere un fattore potente e motivante della creatività, in particolare per quanto riguarda il pensiero convergente: per gli ingegneri della NASA è stato un vero e proprio incentivo a pensare fuori dagli schemi quando erano in gioco le vite dei tre astronauti nella capsula spaziale dell’Apollo 13.

			Tuttavia, alcuni tipi di creatività, come il pensiero divergente, appassiscono come fiori quando si verificano condizioni di stress. Se le persone si sentono sotto pressione, non ottengono buoni risultati nei test che misurano il pensiero divergente. (Ecco perché nell’introduzione di questo capitolo ho fatto un accenno al non mettere fretta).

			Abbiamo una prova statistica della relazione di codipendenza della creatività con lo stress. Uno dei maggiori elementi predittivi della produzione creativa a lungo termine è il modo in cui le persone gestiscono il fallimento. Per alcuni il fallimento è un’esperienza estremamente stressante. Per costoro, la prospettiva di fallire soffoca qualsiasi istinto innovativo che potrebbero avere. Per altri, invece, il fallimento non è affatto un fallimento: è solo un aiuto in più, una spinta che assiste gli innovatori coraggiosi nel percorso verso la soluzione giusta.

			Fallimento, non sconfitta

			Ricercatori di diverse discipline hanno esplorato lo scomodo legame tra produzione creativa e paura del fallimento. Basta guardare i titoli dei lavori pubblicati. Dal lato delle aziende, si trovano titoli come The No. 1 Enemy of Creativity. Fear of Failure (Il nemico numero uno della creatività. La paura di fallire). Dal lato delle neuroscienze, titoli come Fear Shrinks Your Brain and Makes You Less Creative (La paura restringe il cervello e rende meno creativi). Il «restringimento» si verifica in diverse regioni cerebrali, ma in particolare nell’ippocampo. È un fatto decisamente grave, in quanto l’ippocampo è coinvolto in molti processi importanti per la produzione innovativa, tra cui la trasformazione delle tracce di memoria a breve termine in forme a lungo termine. Un’eccessiva contrazione dell’ippocampo può interferire notevolmente con questa funzione di elaborazione.

			Perché la paura del fallimento dovrebbe avere effetti così negativi? E perché il nostro istinto innovativo è un bersaglio così speciale? Per rispondere a queste domande, dobbiamo parlare di qualcosa che tutti i bambini, gli scienziati e gli imprenditori hanno in comune: il modo in cui imparano.

			I bambini imparano attraverso una serie di autocorrezioni successive delle loro idee, utilizzando un software di verifica delle ipotesi preinstallato alla nascita. Essi (a) fanno costantemente delle osservazioni su come pensano che il loro mondo funzioni, (b) testano le loro idee per tentativi ed errori e (c) modificano la loro comprensione in base ai dati ottenuti. Se pensate che tutto questo suoni come ciò che fanno gli scienziati – la buona vecchia metodologia scientifica – avete ragione.

			Molti anni fa, un libro intitolato Lo scienziato nella culla ha mostrato quanto i bambini e gli scienziati siano straordinariamente simili (e posso dirvi per esperienza personale che c’è più di un punto di intersezione). Questi stili di verifica delle ipotesi sono molto efficienti, sono processi iterativi e ripetitivi abbastanza potenti per lanciare razzi verso asteroidi lontani e abbastanza delicati per scoprire i segreti dell’atomo.

			Questi processi sono anche pieni di fallimenti. In effetti, la nozione di fallimento è incorporata nel meccanismo; costituisce il lato dell’errore dell’equazione tentativo-errore.

			Si possono vedere ovunque esempi di questo legame tra fallimento e creatività. Pochissimi progetti imprenditoriali hanno successo alla prima, alla seconda o anche alla ventesima volta che vengono messi in atto. Sono sorprendentemente tante le teorie postulate da scienziati che falliscono una volta sottoposte a rigorose prove empiriche. Anche le teorie scientifiche di successo è raro che escano immutate dopo essere passate attraverso la sperimentazione. E non conosco un solo bambino che non abbia trascorso settimane, a volte mesi, inciampando, alzandosi e cadendo nuovamente prima di riuscire a stare in piedi e camminare.

			Se siete paralizzati dal fallimento, la paralisi si estenderà al vostro progetto e, in ultima analisi, alla vostra produttività. È quindi molto importante avere un atteggiamento corretto nei confronti del fallimento. Ricordate che una parte della creatività consiste nell’avere idee nuove, mentre l’altra consiste nel renderle utili. Il fallimento, si dà il caso, è il motore che permette di trasformare qualcosa di fantastico in qualcosa di funzionale.

			Massimizzare il potenziale del fallimento

			Queste idee hanno una rilevanza nel mondo economico e aziendale. Torniamo a Google e al suo Progetto Aristotele (che aveva l’obiettivo di studiare, già discusso in precedenza, perché certi team funzionano così bene). I ricercatori sono giunti alla conclusione che la sicurezza psicologica è la chiave del successo, in quanto permette di incrementare l’assunzione di rischi interpersonali, cosa che, ovviamente, include l’accettazione del fallimento.

			Dai tempi del Progetto Aristotele sono stati compiuti progressi sostanziali sul legame tra sicurezza psicologica e innovazione, tra cui la capacità di quantificare le norme di assunzione del rischio. Un esperimento ha rilevato che i gruppi che (a) hanno testato più idee contemporaneamente (da tre a cinque proposte) e poi (b) hanno selezionato i due o tre risultati migliori per ulteriori esperimenti hanno ottenuto un tasso di successo superiore del 50 per cento rispetto a quelli che non hanno iterato o non hanno iterato abbastanza. Le perdite, come i biscotti, possono essere messe in forno a dozzine.

			Forse ispirati da questi lavori, altri ricercatori hanno iniziato a cucinare nella cucina del fallimento. Ben presto si è scoperto che il permesso di fallire non era di per sé predittivo di vittoria. Le persone che ottenevano un grande successo e quelle che subivano un fallimento spettacolare avevano provato e fallito più o meno lo stesso numero di volte. La differenza? Le persone che hanno avuto successo hanno cercato di imparare qualcosa dai loro errori. Hanno affrontato i loro errori con decisione, spremendo i loro sforzi come fossero strofinacci. Coloro che non avevano questo coraggio e questa tenacia professionale erano più probabilmente destinati a ripetere il fallimento.

			Un’altra scoperta riguardava la quantità di tempo che le persone lasciavano trascorrere tra un fallimento e l’altro. Minore era il tempo, maggiori erano le possibilità di successo futuro. Più tempo passava tra un tentativo e l’altro, più era probabile che continuassero a fallire. Non solo è bene imparare dai fallimenti, ma è anche importante rimettersi in sella e riprovare il prima possibile. Questa rapidità può verificarsi solo se le persone si sentono libere di fallire.

			Un’azienda nota per aver permesso ai suoi dipendenti di fallire è stata la IBM, guidata dalla sicurezza del leggendario CEO Thomas Watson Jr, che ha gestito l’azienda durante alcuni dei suoi anni di maggior successo e innovazione. Secondo un famoso aneddoto, un vicepresidente della IBM tentò un esperimento che fallì e costò all’azienda quasi dieci milioni di dollari. Il suo mea culpa fu una lettera di dimissioni, che consegnò personalmente a Watson. Ma il vicepresidente rimase sbalordito dalla reazione del suo capo. «Perché dovremmo volerti perdere?» disse Watson ridendo dopo aver letto la lettera. «Ti abbiamo appena fatto fare una formazione da dieci milioni di dollari».

			È vero che le aziende non sono enti di beneficenza; Watson non voleva certo mandare in bancarotta la IBM. Ma forse sapeva intuitivamente quello che, oggi, si può dimostrare empiricamente: si aumentano le proprie possibilità di vincere aumentando la propria tolleranza alla perdita.

			L’editorialista esperto di tecnologia Michael S. Malone lo esprime in questi termini:

			Dal di fuori si pensa alla Silicon Valley come a un successo, ma in realtà è un cimitero. Il fallimento è la più grande forza della Silicon Valley.

			Spezzare le catene della paura

			Quindi, cosa fare se la paura di fallire incatena al fallimento, quando si tenta di innovare? Ci sono atteggiamenti pratici che si possano coltivare per allentare questo legame tossico? La risposta è sì. Cominciamo cercando di capire perché abbiamo paura del fallimento.

			Le ricerche dimostrano che molti dipendenti considerano i propri errori come un difetto caratteriale. Per coloro che la pensano così, il fallimento non è semplicemente qualcosa di sbagliato che hanno fatto, ma è un referendum su chi sono come persone. Se vi sentite così, potreste voler cercare di nascondere i vostri errori. Mentire su di essi. Incolpare qualcun altro.

			Le persone che non considerano i loro fallimenti come difetti – qualcosa di cui vergognarsi, su cui mentire o da attribuire a qualcun altro – affrontano attivamente le proprie delusioni. E raccolgono i frutti del loro coraggio, riscuotendo più successo nel difficile percorso dei tentativi ed errori per far sì che la loro creazione successiva sia migliore. In effetti, è provato che nella maggior parte delle persone il fallimento agisce come un acceleratore delle idee più brillanti. Come ha detto lo psicologo Robert Epstein, «[...] il fallimento stimola direttamente la creatività. È davvero prezioso».

			Questo suggerisce che si può coltivare un atteggiamento sano nei confronti del fallimento, seguendo un semplice protocollo in tre fasi. Per quanto possa sembrare strano, questo protocollo è illustrato al meglio da un pompiere della Florida. Si tratta di Matt Holladay, un uomo robusto e muscoloso che si rade la testa e sembra uscito da una serie televisiva sui vigili del fuoco.

			In una soleggiata giornata, Holladay stava addestrando un gruppo di nuove reclute quando è arrivata una chiamata d’emergenza: un incendio in un’abitazione, già in gran parte divorata dalle fiamme. Insieme ai colleghi, si è precipitato verso la casa, si è fermato e ha valutato la situazione. Il fumo fuoriusciva da tutta la costruzione, tranne che da una camera da letto. C’era la possibilità che all’interno ci fosse qualcuno. Si è immediatamente lanciato attraverso quella che era stata una finestra e nella stanza ha trovato una signora anziana. Era ancora viva! L’ha presa in braccio, attraverso l’apertura della finestra l’ha passata ai suoi colleghi in attesa, poi è uscito rapidamente dall’edificio.

			L’azione di Holladay è divisibile in tre fasi: innanzitutto, è corso verso l’inferno, non nella direzione opposta; poi ha valutato i danni, cercando possibili segni di vita; infine ha trovato il modo di fare qualcosa: è entrato nella camera da letto, ha scoperto che aveva ragione e ha salvato la nonna di qualcuno.

			Che ci crediate o no, la ricerca indica di seguire un simile protocollo in tre fasi quando si reagisce a un fallimento.

			Ecco le tre fasi:

			1. Correte verso il fallimento come se foste un pompiere che corre verso un incendio. La ricerca dimostra – come peraltro la logica – che la volontà di affrontare una minaccia è il fattore più importante per neutralizzarla.

			2. Iniziate a valutare la situazione. Stabilite se nella stanza c’è una nonna e trovate un modo per salvarla, anche se tutto il resto sta bruciando intorno a voi.

			3. Imparate quanto più possibile dalla vostra valutazione. Scoprite anzitutto perché la casa stava bruciando, quindi intraprendete delle azioni per risolvere cos’è andato storto.

			Trasformare le Edsel in Mustang

			Esistono molti esempi aziendali che dimostrano come queste tre fasi portino a risultati produttivi. Un caso famoso è quello del noto guru del business Peter Drucker, che descrisse la storia di uno dei più grandi fallimenti della Ford Motor Company: la Edsel del 1958. Dopo anni di progettazione e enormi investimenti in ricerca e sviluppo, analisi di mercato, campagne di marketing, e aspettative di vendita molto sovrastimate, quando l’auto venne presentata al pubblico si rivelò un colossale flop. «Business Insider» stima che la Edsel abbia causato all’azienda una perdita di 350 milioni di dollari.

			Drucker racconta che i dirigenti responsabili, invece di sottrarsi a questo costoso incendio, gli andarono incontro. In modo deliberato e sistematico, indagarono su ciò che non aveva funzionato, capirono ciò che era stato fatto bene e scoprirono come trasformare l’uno nell’altro. I loro sforzi si concretizzarono nelle modifiche che condussero alla creazione della Thunderbird e della Mustang, due dei modelli di auto di maggior successo di tutti i tempi.

			Dunque, quali sono le condizioni che permettono alle aziende di trasformare le Edsel in Mustang? La risposta, ricavata da decenni di ricerche, si è dimostrata coerente, solida e, se si è un dirigente, leggermente snervante: è il modo in cui i dirigenti reagiscono ai fallimenti – i propri e quelli dei colleghi – a influire direttamente sul modo in cui reagiscono tutti gli altri. Il passaggio alla produttività non dipende da un’azione, ma da un atteggiamento.

			Come ho detto, snervante.

			Se siete un dirigente o un manager, quale atteggiamento dovete coltivare quando si è reduci da un fallimento? Per trasformare le delusioni in dollari, dovete creare un’atmosfera in cui il fallimento non sia solo accettato, ma anche atteso. E tutto comincia dando l’esempio, cosa che i comportamentisti chiamano trasferimento passivo. I manager che vestono costantemente i panni da vigile del fuoco ogni volta che si verifica un fallimento creano le aziende più produttive del mondo.

			Un dirigente di nome Ed Catmull ha detto: «Gli errori non sono un male necessario. Non sono un male, punto. Sono una conseguenza inevitabile del fare qualcosa di nuovo». Catmull lo sa molto bene, essendo stato il cofondatore della Pixar, la casa di produzione cinematografica che ha firmato alcuni grandi successi del cinema di animazione.

			Controllo del clima di innovazione

			Come si fa a creare un’atmosfera in cui sia lecito fallire? Le ricerche suggeriscono che esistono soluzioni a breve e a lungo termine.

			Le soluzioni a breve termine riguardano la propria interiorità psicologica: la gestione della propria reazione al fallimento, in particolare il modo in cui si affronta la paura. Se, in qualità di dirigenti, avete paura di fallire, questa paura si ripercuoterà sugli altri. La paura, come sa ogni pompiere esperto, è contagiosa.

			Spesso la gestione delle nostre reazioni alla paura è una questione di controllo degli impulsi. È naturale, dopotutto, essere riluttanti a lanciarsi in una casa in fiamme. Ma anche in questo caso c’è speranza, perché la ricerca mostra come gestire il controllo degli impulsi. Questo comportamento è un membro del team della funzione esecutiva, lo strumento cognitivo descritto in precedenza come la capacità di «fare le cose». Tutto ciò che migliora la funzione esecutiva migliorerà il controllo degli impulsi.

			La mindfulness, un protocollo di meditazione, migliora il controllo degli impulsi. E anche l’esercizio fisico. Iniziano a produrre i loro effetti in un arco di tempo sorprendentemente breve – meno di un anno – ed è per questo che le chiamo soluzioni a breve termine. Non sorprende che la mindfulness e l’esercizio fisico incrementino entrambi la creatività, e in modi specifici. Focalizzare la mente migliora i punteggi del pensiero divergente. Anche l’esercizio fisico, soprattutto se viene fatto all’aperto. Henry David Thoreau, il primo «bagnante della foresta», aveva ragione quando diceva: «Nel momento in cui le mie gambe cominciano a muoversi, i miei pensieri cominciano a fluire...»

			La soluzione a lungo termine è più orientata ai processi. La ricerca suggerisce che le aziende dovrebbero creare degli appositi meccanismi burocratici per generare e sviluppare innovazioni facendo networking. Questi meccanismi dovrebbero essere messi per iscritto e consegnati a tutti coloro che hanno una buona idea. La cosa più importante di questo documento? Una descrizione esplicita di come affrontare il fallimento. Ecco un suggerimento del ricercatore Kevin Desouza e colleghi:

			La situazione ottimale è che il management abbia un processo di sviluppo dell’innovazione ben definito che includa i fallimenti come parte accettata dell’attività aziendale.

			Desouza e colleghi sanno anche come dovrebbe essere questo processo favorevole ai fallimenti. Descrivono un totale di cinque caratteristiche, che possono essere considerate come le fasi di un ciclo. Le prime tre fasi sono particolarmente importanti ai nostri fini.

			La prima è la «generazione e mobilitazione delle idee». Questa fase prevede la creazione di un ambiente aperto, favorevole all’incubazione delle idee, e di un registro immediatamente accessibile affinché tutti siano al corrente delle proposte presentate.

			In secondo luogo, è necessario mettere in atto un processo di verifica, che consenta di valutare i pro e i contro di ogni idea. (Questa fase viene definita dagli autori fase di «screening e sostegno»).

			In terzo luogo, è necessario creare un processo/meccanismo che consenta alle persone di testare le loro idee e, se del caso, iniziare a costruire prototipi. Questi interventi possono coinvolgere i laboratori, o altri luoghi in cui si possa sperimentare.

			Le ultime due fasi riguardano la commercializzazione e l’approvazione da parte dei potenziali consumatori. In tutte queste fasi è presente l’esplicito riconoscimento del fatto che le delusioni sono qualcosa di normale. Ho un cartello che dovrebbe essere affisso in ogni stanza in cui si svolge questo processo, un’altra citazione di Catmull della Pixar:

			Se non stai sperimentando il fallimento, allora stai commettendo un errore ben peggiore: sei guidato dal desiderio di evitarlo.

			Parole da mettere in pratica, soprattutto se si vogliono guadagnare miliardi di dollari, come ha fatto Catmull.

			Il secondo modello: la disinibizione cognitiva

			Purtroppo, le ricerche dimostrano che la maggior parte delle aziende non si è dotata di un processo formale simile a questo ciclo in cinque fasi. Si affidano semplicemente alle serendipità, qualunque essa sia, e anche al proprio istinto – che, se basato sulla paura, è perlopiù inutile e a loro rischio.

			La ricerca dimostra ciò che la logica ci fa supporre: le aziende più innovative sono quelle che hanno le maggiori probabilità di primeggiare. Avere un meccanismo formale per testare le idee in un ambiente aperto al fallimento è necessario, ma potrebbe non essere sufficiente.

			I modelli divergenti/convergenti non sono le uniche teorie della creatività esistenti e potrebbero non essere gli unici modelli di cui le aziende hanno bisogno per avere successo. Il nostro prossimo modello di creatività può contribuire a colmare questa lacuna. Si tratta di un concetto opaco chiamato disinibizione cognitiva, il cui complesso contributo alla creatività è costituito da due parti. Fortunatamente, entrambe possono essere spiegate con una semplice analogia tratta da una particolare scena del musical di Broadway West Side Story.

			Non sto scherzando.

			La versione cinematografica di questa scena è il momento fatidico in cui i due protagonisti, appartenenti a bande rivali di adolescenti degli anni cinquanta, si incontrano e si innamorano. Il momento si verifica nella palestra di una scuola, dove è stato organizzato un ballo come evento di riconciliazione delle bande, uno spazio in cui risolvere i loro conflitti dopo aver fatto festa insieme.

			La riconciliazione, purtroppo, non avviene. L’evento si trasforma da un ballo a una rissa, con il fragore della musica e le collisioni coreografiche di decine di corpi. La cacofonia sempre più disordinata raggiunge il culmine quando i due amanti, Tony e Maria, si notano da una parte all’altra parte della pista da ballo. Quando i loro sguardi si incrociano, la musica si affievolisce e la macchina da presa mette fuori campo tutti gli altri. I due danzano come se nella palestra non ci fosse nessun altro.

			Questa scena mi ricorda sempre i due contributi alla creatività forniti dalla disinibizione cognitiva, ma per comprenderli dobbiamo prima spiegare che cos’è. Ecco una definizione della ricercatrice Shelley Carson:

			La disinibizione cognitiva è il non ignorare informazioni che sono irrilevanti per un obiettivo corrente [...] un filtro mentale che sceglie volontariamente di non bloccare le informazioni che arrivano alla consapevolezza.

			La definizione di Carson equivale a permettere a dei danzatori rumorosi di scatenarsi nel cervello. Quando stiamo risolvendo problemi, diamo libero sfogo a un gran numero di input. Nessuno di questi è necessariamente significativo, ma viene comunque permesso loro di scorrazzare liberamente sulla nostra pista da ballo cognitiva. Stiamo disinibendo la nostra consapevolezza cosciente, da cui il termine.

			Se queste danze disinibitorie fossero le uniche cose che accadono nel cervello, non soddisferemmo la nostra definizione operativa di creatività. Come abbiamo detto, si può ritenere che il paziente affetto da schizofrenia – quello che sosteneva la «plausilità di tutti gli atti di emendamento» – fosse molto disinibito, ma la sua disinibizione non andava oltre. Dal suo discorso non scaturiva nulla di significativo o di pratico. Fortunatamente, anche dal punto di vista poetico, l’ingrediente mancante è dimostrato da Tony e Maria.

			Eliminare le distrazioni

			La scena della palestra di West Side Story evidenzia un sottoinsieme di input (la nascita di una storia d’amore) eliminando le informazioni che distraggono (un ballo caotico).

			Una persona creativa, mentre osserva più input che piroettano intorno alla sua consapevolezza, può notare che alcuni di essi iniziano a guardarsi l’un l’altro. Potrebbe formarsi una relazione, forse basata su qualcosa che hanno in comune. O forse sul fatto che non hanno nulla in comune. Questi input potrebbero avere delle proprietà in grado di generare qualcosa di utile se messe insieme in una certa combinazione. Qualunque sia la ragione, non sono come gli altri ballerini.

			Nel momento in cui si verifica questo riconoscimento, le persone veramente creative riescono a far svanire tutte le distrazioni. Possono quindi concentrarsi solo sugli input più interessanti. I ricercatori chiamano questo comportamento «capacità di focalizzare/defocalizzare l’attenzione». Da questa focalizzazione/defocalizzazione scaturisce l’intuizione creativa. Spesso ne consegue l’utilità.

			Queste due abilità – una generosa disponibilità a intrattenere un rave cognitivo seguito dalla spietata capacità di ignorarne la maggior parte – sono alla base della disinibizione cognitiva. La differenza tra la follia e la creatività potrebbe risiedere nella capacità di scoprire idee contrastanti che si guardano da una parte all’altra parte della stanza, e poi di lasciarle danzare.

			Il cervello dietro a tutto questo

			Le evidenze comportamentali a sostegno della disinibizione cognitiva sono forti. E lo stesso vale per quelle a sostegno del pensiero divergente/convergente. Ciò che è meno chiaro sono i substrati neurali alla base di questi comportamenti. I ricercatori si impegnano a fondo per trovare le regioni del cervello deputate all’innovazione. Purtroppo, stiamo ancora cercando.

			Conosciamo tuttavia alcuni degli ingredienti neurali che devono essere attivati affinché il comportamento osservato esternamente sia osservabile internamente. Nel caso della disinibizione cognitiva, sappiamo che la memoria di lavoro è coinvolta in modo cruciale.

			La memoria di lavoro è uno spazio cognitivo in cui è possibile immagazzinare temporaneamente un gran numero di input. Un tempo era chiamata memoria a breve termine. Questo buffer volatile è neurologicamente sostenuto soprattutto da regioni cerebrali che si trovano dietro la fronte (corteccia prefrontale).

			Che rapporto ha la memoria di lavoro con la disinibizione cognitiva? Deriva dall’esigenza di uno spazio cognitivo che possa contenere molte cose contemporaneamente, un buffer in cui gli input più disparati possano interagire in tempo reale. La memoria di lavoro fornisce questo spazio. È l’equivalente cerebrale della palestra di West Side Story. Senza di essa non si può ballare.

			Non c’è bisogno di urlare

			Come si potrebbe sospettare, le dimensioni di questa palestra mentale influenzano direttamente la creatività, e per un semplice motivo: tutto ciò che influisce sul suo volume influisce anche sul numero di variabili che può contenere.

			Quali tipi di esperienze influenzano le dimensioni della palestra? Probabilmente conoscete già la risposta, visto il nostro lungo allenamento con questo concetto: la perdita di controllo – lo stress negativo – influisce sulla capacità della memoria di lavoro momento per momento.

			Ci sono molti modi per dimostrarlo. Una serie di esperimenti compiuti nel mondo reale ha studiato cosa succede alla memoria di lavoro quando una persona diventa verbalmente aggressiva. Aggressività verbale è l’eufemismo scientifico per «urlare», un comportamento che molti subordinati subiscono da capi irascibili.

			Per amor di discussione, supponiamo di essere il capo irascibile. Dopo aver riscontrato un errore, decidiamo di mollare la nostra frizione emotiva e iniziamo a sbraitare contro il dipendente responsabile. Cosa succede al dipendente? Le nostre azioni riducono immediatamente la sua memoria di lavoro di ben il 52 per cento, alterando profondamente la capacità di carico del suo buffer di memoria. Questa riduzione può influire sulla sua produzione creativa praticamente in tutti i modi in cui è possibile misurarla.

			Ulteriori ricerche forniscono un indizio sul perché di questa contrazione della memoria. Il suggerimento proviene da un luogo inaspettato: le forze dell’ordine e le testimonianze oculari.

			I professionisti della salute mentale sanno che il trauma e la perdita di memoria si influenzano reciprocamente. Quando a una persona succede qualcosa di brutto – ad esempio un’aggressione – di solito subisce un certo livello di amnesia, soprattutto per gli eventi che si verificano nel periodo immediatamente successivo all’aggressione. Questo può influire direttamente sulla testimonianza oculare.

			Di solito, però, l’amnesia non è totale. Se il trauma coinvolge un’arma di qualche tipo, come nel caso di un’aggressione con una pistola, le cose cambiano notevolmente. I sistemi di memoria del cervello premono il pulsante di registrazione per ricordare ogni dettaglio possibile sull’arma da fuoco. Si verifica anche in questo caso una grave contrazione della memoria, che sarebbe però più opportuno definire come uno spostamento, un’iper-riallocazione delle risorse. Questa concentrazione anormale a discapito di quasi tutto il resto si chiama focus sull’arma.

			Il fenomeno si ricollega direttamente alla questione delle urla. Se diventate verbalmente aggressivi nei confronti di qualcuno, avete essenzialmente trasformato la vostra bocca in un’arma. Il radar di localizzazione del vostro subordinato si concentrerà automaticamente sulla fonte della minaccia, cioè su di voi, mentre gli altri sistemi di memoria si indeboliranno. Invece di concentrarsi su quella che potrebbe essere una preoccupazione legittima, cioè l’errore, il subordinato si concentra sull’opposto, la vostra bocca arrabbiata.

			Alcuni manager ignorano questo avvertimento, pensando che l’aggressione verbale aumenti la produttività innovativa. Non è così. Urlare non aumenta la creatività più di quanto brandire una pistola calmi le persone.

			Il flusso

			Se sapete come pronunciare il cognome di questo famoso scienziato di origine ungherese, vi spettano dieci punti in risoluzione creativa dei problemi: Mihály Csíkszentmihályi. È l’autore del nostro terzo e ultimo modello di creatività, un modello che lui chiama flusso.

			Ci rinunciate? Csíkszentmihályi si pronuncia «cics-sent-me-aier». Le sue idee sulla creatività produttiva sono insolite quanto il suo cognome.

			L’idea centrale del modello del flusso non si concentra sui risultati ottenuti da una determinata persona, ma sulla condizione interna di quella persona colta nell’atto della creazione. In uno stato di flusso, una persona si iperfocalizza su un’attività con una potenza tale da modificare la sua interiorità psicologica. Perde la percezione del tempo. Smette di ascoltare le distrazioni della sua mente pensante. Alla fine si inebria per il processo. Ben presto, poco altro sembra avere importanza. Di fatto, la gioia della creazione può essere così totalizzante che le persone si sforzano di continuare a «fluire» anche se devono pagare un prezzo per farlo. Il risultato è un senso di benessere. In quello che è forse il trionfo definitivo della pura curiosità, l’attività diventa fine a se stessa.

			Csíkszentmihályi ritiene che lo stato di flusso sia una delle sensazioni più piacevoli che un essere umano possa provare. Crede anche che il flusso non sia qualcosa che accade ogni volta che una persona cerca di diventare creativa. Non è automatico, ma si verifica soltanto quando viene soddisfatta una serie di condizioni, come una pianta molto esigente che richiede specifici nutrimenti nel terreno.

			Uno dei principali componenti di questo «terreno» concerne la selezione di un compito che presenti una specifica caratteristica, vale a dire che costituisca una «giusta via di mezzo»: abbastanza impegnativo da mantenere l’interesse, ma non così opprimente da diventare impossibile da portare a compimento. Ovviamente, è fondamentale scegliere compiti che si adattino alle proprie capacità, anche ciò può essere non sempre agevole.

			Tuttavia, la giusta via di mezzo non è sufficiente. Il «terreno» deve anche contenere obiettivi chiaramente definiti nell’ambito del compito selezionato. Inoltre, dovrete creare un meccanismo di feedback interno immediato, che vi dica se e quando gli obiettivi sono stati raggiunti.

			L’ingrediente finale si incentra sulle questioni connesse alla perdita della cognizione del tempo. La vostra capacità di concentrarvi su ciò che sta accadendo sul momento – anche di goderne l’immediatezza in modo non giudicante – è una componente chiave del terreno. Se pensate che questo suoni come un training di mindfulness, siete nel giusto. Concentrarsi sul qui-e-ora, anziché sul là-e-poi, permette all’azione e alla consapevolezza di fondersi. Ci si immerge in ciò che si sta facendo, consentendo al flusso di crescere trasformandosi in un fiore che assorbe il tempo e che fa sembrare le ore secondi.

			Reti alleate

			Nessun modello è in grado di spiegare tutto ciò che sappiamo sull’innovazione, nemmeno i tre appena descritti. E le cose si fanno ancora più confuse se si cerca di identificare le regioni cerebrali alla base dei comportamenti misurati da questi modelli.

			Molti fondi di ricerca sono stati spesi per indagare le reti neurali che stanno dietro al pensiero divergente – quel compito che prevede nuovi usi per un mattone. Si avanza con enorme lentezza. Una difficoltà è stata quella di progettare specifici compiti comportamentali in grado di misurare soltanto il pensiero divergente, non contaminato da altro.

			Tuttavia qualche progresso è stato compiuto. Ci sono evidenze del fatto che un trio di reti neurali si allea per contribuire a trasformare un mattone da un anonimo fermaporta in nuovi tipi di vernice. Queste reti dovrebbero esserci ormai familiari.

			La prima è la DMN, la rete della modalità di default, quella coinvolta nei sogni a occhi aperti. Non a caso, si ipotizza che sia il principale generatore di idee creative. La seconda è costituita dai circuiti neurali della funzione esecutiva, quelli maggiormente responsabili di «fare le cose». Qui si possono vedere all’opera nel cervello i due pilastri della nostra definizione di creatività, cioè nozioni nuove che sono anche utili: la DMN fornisce le idee e la funzione esecutiva le mette in pratica.

			La terza è la rete di salienza, il sistema solitamente coinvolto nel rilevamento e nella risposta alle minacce. Questi neuroni possono avere un’attività secondaria: esaminare i sogni a occhi aperti e poi formulare giudizi di valore su quali informazioni valga la pena trasmettere al ramo esecutivo.

			Questa triplice interazione non è certo una spiegazione univoca del pensiero divergente o di qualsiasi altro tipo di creatività. La massima utilità di questa ipotesi del terzetto di reti neurali è quella di fornire idee che possono essere testate.

			I ricercatori hanno anche tentato di caratterizzare le biochimiche alla base della creatività. Hanno ad esempio studiato il momento «eureka» della creatività, quel momento di soddisfazione in cui ogni cosa va al suo posto ed emerge una nuova intuizione. Questo lavoro viene svolto utilizzando uno strumento psicometrico chiamato Remote Associates Test (Test delle associazioni remote). Ai partecipanti vengono date tre parole, poi viene chiesto loro di trovarne una quarta che possa collegarsi alle altre in modo pertinente e significativo. Se vi dessi ad esempio i termini vedova, morso, scimmia, potreste rispondere con il termine ragno.

			Questo test viene condotto mentre si viene esaminati da un’apparecchiatura di brain imaging. I ricercatori hanno scoperto che nell’istante in cui si sceglie la parola ragno, il cervello si accende come una fiamma ossidrica e secondo schemi molto specifici. Uno di questi schemi comprende aree che producono dopamina, la sostanza chimica responsabile della ricompensa e del piacere. È fantastico pensare che il cervello ci regala un lecca-lecca alla dopamina ogni volta che troviamo una risposta azzeccata. Ed è una cosa che accade fin dalla prima elementare.

			Il potere dell’Earl Grey

			Purtroppo non siamo più in prima elementare. I corpi degli adulti hanno bisogno di riposo, a prescindere dall’età, e quando questo non è possibile, hanno bisogno di essere tirati su. Passiamo la maggior parte della giornata lavorativa in una partita di ping-pong tra il bisogno di sbadigliare e il desiderio di una doppia dose di caffè.

			Una delle scoperte più sorprendenti sul riposo è la sua profonda influenza sulla produzione creativa, in particolare sulla capacità di risolvere i problemi. La letteratura è piena di articoli con titoli come After Being Challenged by a Video Game Problem, Sleep Increases the Chance to Solve It (Dopo essere stati alle prese con un problema di videogiochi, il sonno aumenta le possibilità di risolverlo).

			Una curiosa ricerca di questo tipo prevedeva di dare ai soggetti una serie di enigmi da risolvere, variando il tempo in cui i soggetti dormivano mentre cercavano di farlo. I soggetti a cui era stato concesso un periodo di sonno di otto ore durante la risoluzione dei problemi hanno avuto un tasso di successo triplo rispetto ai controlli. I ricercatori sanno anche qual è il momento ideale per elaborare consapevolmente i problemi: è meglio ripensare ai problemi irrisolti poco prima di andare a letto.

			Questo perché? Anni fa è stato scoperto che il cervello non va a dormire solo perché lo fate voi. L’organo modifica semplicemente le sue funzioni: attiva i sistemi di «elaborazione offline», ripetendo ciò che si è appreso durante il giorno, lavorando su modi creativi per risolvere problemi affrontati in precedenza. La fase REM del sonno – quella in cui gli occhi si muovono (REM è l’acronimo di Rapid Eye Movement) – è utilizzata per la creatività; la fase non-REM – in cui gli occhi non si muovono – è utilizzata per il consolidamento della memoria.

			Nei luoghi di lavoro stressanti, non è possibile farsi una buona notte di sonno, ovviamente. Ma anche in questo caso la scienza del cervello può essere utile, sfruttando una delle sostanze psicoattive più abusate al mondo: la caffeina.

			Il consumo di caffeina aumenta la creatività in un numero sorprendente di modi. Potenzia la memoria di lavoro, affina la capacità di concentrazione – entrambi comportamenti tipici della disinibizione cognitiva – e aumenta l’energia disponibile per entrambi. La caffeina incrementa anche i punteggi del pensiero convergente e divergente. Il sistema di somministrazione della caffeina è ininfluente, anche se gli effetti sui tipi di creatività può variare. Alcuni tipi di tè, ad esempio, potenziano le capacità di pensiero divergente, mentre quasi tutti i tipi di caffè aumentano i punteggi del pensiero convergente.

			È interessante notare che la caffeina non agisce stimolando direttamente il sistema nervoso, ma bloccando la capacità di sentirsi stanchi. (Per i biochimici che stanno leggendo, impedisce all’adenosina di legarsi ai recettori A1 del cervello). Così si continua a spendere energia – anzi, a sovra-spendere energia – sotto la direzione della caffeina. Quando l’effetto della droga svanisce, ci si sente doppiamente stanchi. Ciò significa semplicemente che si ha bisogno di dormire, cosa che diventa un altro modo per aumentare la creatività. Come ho detto, una partita di ping-pong.

			Invecchiamento e avvicendamento

			Ho trascorso la maggior parte della mia carriera accademica insegnando a studenti di dottorato e postdottorato. Da un punto di vista generazionale, si tratta di un gruppo divertente a cui insegnare: studenti che vanno da «ragazzi» di vent’anni a «ragazzi» di trenta e quaranta. Quando parlo della creatività, non mi sorprendo se mi viene posta una domanda legata all’età: «A che età siamo più creativi?»

			Dico loro che in realtà conosciamo la risposta a questa domanda: la creatività attesa a quarant’anni (il picco per la maggior parte delle persone) è circa il doppio di quella che si ha a ottant’anni. Ma sottolineo che ci sono importanti eccezioni a questa regola: alcune persone danno un grande contributo creativo nella vita e poi non ne danno più, mentre altre rimangono straordinariamente creative per tutta la vita. (Frank Lloyd Wright ha progettato una delle sue opere più iconiche, il Guggenheim Museum, quando aveva novant’anni). Inoltre, è dimostrato che le persone anziane sono più sagge grazie al loro maggiore bagaglio di conoscenze ed esperienze. Queste conoscenze, non disponibili per i ventenni, i trentenni e i quarantenni, possono informare la creatività di questi gruppi più giovani mentre si avviano agli anni del picco. Ma solo se si permette alle generazioni di interagire.

			A questo punto mi lancio in una discussione sul lavoro del già citato psicologo Robert Epstein.

			Epstein, che ha più o meno la mia età, ha inventato il cosiddetto «gioco di avvicendamento». Lo usa per insegnare alle persone il potere della creatività di gruppo e, aspetto ancora più interessante, della contemplazione solitaria. In genere divide i partecipanti del gioco in due gruppi e chiede loro di risolvere un problema di pensiero divergente.

			Il primo gruppo, quello di controllo, può deliberare per quindici minuti, elencando il maggior numero possibile di usi. Il secondo gruppo, il «gruppo di avvicendamento», può deliberare solo per cinque minuti. Poi viene detto ai suoi partecipanti di lasciare la stanza, trovare un posto solitario per pensare e continuare a lavorare sul problema. Dopo cinque minuti, viene chiesto loro di riunirsi e di creare i loro elenchi di potenziali soluzioni. Epstein ha riscontrato che il gruppo di avvicendamento di solito produce il doppio delle soluzioni rispetto al gruppo di controllo.

			«E considerando quello che ho appena detto sulla creatività legata all’età», domando ai miei studenti, «di quali persone dovrebbero essere composti i gruppi di Epstein?»

			Epstein ha scoperto che, per rendere un gruppo di avvicendamento il più creativo possibile, dobbiamo renderlo il più intergenerazionale possibile.

			Di solito concludo questa parte della lezione dicendo qualcosa del tipo: «Guardatevi intorno. In questo momento vi trovate in mezzo a uno dei gruppi più creativi della terra».

			Poi chiedo loro di andare a trovare nuovi usi per un mattone.

			Suggerimenti pratici

			Negli anni settanta, due adolescenti di Seattle ebbero un’idea per migliorare il conteggio delle auto circolanti sulle strade. Utilizzarono per la loro soluzione una tecnologia informatica primitiva, poi costituirono una società basata sul loro prodotto. Quando dimostrarono per la prima volta la loro soluzione alle autorità competenti, fallirono in modo spettacolare (la loro macchina non funzionava). Imperterriti, gli adolescenti ci riprovarono e ottennero un modesto successo, anche se niente di eccezionale. Alla fine abbandonarono il progetto e andarono al college, ma continuarono a vedersi. Sarebbe poi emerso che il vero valore non era nell’impresa che avevano fondato, ma nelle loro interazioni continue, alimentate da reazioni sane al fallimento. Come vedremo, quegli atteggiamenti e le relative interazioni hanno cambiato il mondo.

			Quelle reazioni sono anche al centro della nostra discussione sulla creatività, che ora cerchiamo di calare nella pratica. Anche se abbiamo trattato un’ampia gamma di argomenti, possiamo riassumerli in sette suggerimenti.

			1. Decidete quale tipo di creatività è richiesta per un determinato compito

			I progetti che richiedono un pensiero divergente avranno bisogno di approcci diversi da quelli che richiedono un pensiero convergente. Per essere efficace, il pensiero divergente richiede di essere libero da fattori quali la limitazione del tempo, un’atmosfera stressante e la paura di fallire. Al contrario del pensiero convergente, che può invece svilupparsi bene in ambienti stressanti.

			2. Imparate a correre verso il fallimento, anziché evitarlo

			Questo significa indagare sui propri fallimenti e poi trovare il coraggio di imparare dagli errori. Quando gli altri si renderanno conto che considerate i fallimenti come esercizi di apprendimento, vi seguiranno. Il comportamento della leadership, come vedremo nel prossimo capitolo, è altamente contagioso.

			3. Normalizzate l’iterazione

			Preparatevi a creare da tre a cinque soluzioni per un determinato problema e a testarle. Non lasciate passare molto tempo tra un fallimento e l’altro. Mostrate a tutti che i monumenti più visitati della Silicon Valley sono i suoi cimiteri imprenditoriali. Questo sarà molto più facile da fare se avrete seguito il suggerimento n. 2.

			4. Promuovete un clima di sicurezza

			Assicuratevi che i vostri colleghi si sentano psicologicamente al sicuro, in modo che la loro memoria di lavoro rimanga intatta e la loro creatività sia preservata. Questo sforzo parte dalla bocca. Non armate le vostre parole. Non iniziate a urlare contro i vostri colleghi se siete dei dirigenti alle prime armi; smettete di farlo se lavorate da più tempo e avete questa abitudine.

			5. Prestate molta attenzione al sonno

			Poco prima di andare a letto, riesaminate un problema su cui avete lavorato. Se avete problemi di sonno, fate un uso oculato di tè e caffè durante la giornata lavorativa. Preparatevi tuttavia a crollare. La caffeina è solo una soluzione temporanea.

			6. Esercitatevi nel gioco dell’avvicendamento

			Se partecipate a una riunione per la risoluzione di problemi, iniziate con interazioni fra tutti i presenti, seguite da minuti di scioglimento del gruppo, in cui ognuno pensa individualmente, e poi di ricomposizione del gruppo. Componete i gruppi con persone di età diverse.

			7. Create le condizioni per il flusso

			Tra le condizioni in cui è più probabile che si inneschi il flusso c’è la concentrazione sul qui-e-ora, vale a dire imparare a praticare la mindfulness. In questo caso, il suggerimento è di rendere disponibile a tutta l’azienda una formazione sulla mindfulness. 

			Questi suggerimenti, tratti da fonti basate sull’evidenza scientifica, possono cambiare il mondo. Per averne la prova, torniamo ai nostri due adolescenti di Seattle. La società di conteggio delle auto che avevano creato, chiamata in modo un po’ bizzarro Traf-o-Data, non è stata un successo strepitoso. Tutt’altro. Eppure i due adolescenti continuarono a lavorare. Alla fine decisero di dedicarsi all’ingegneria del software e cambiarono il nome dell’azienda in Microsoft. I ragazzi erano, ovviamente, Paul Allen e Bill Gates.

			E il resto, come si dice, è storia.

			
			SINTESI

			Fallire dovrebbe essere un’opzione, a patto che si impari da questa esperienza

			– Per essere considerata «creativa», un’idea deve essere sia nuova che utile.

			– Il pensiero divergente (che prevede l’elaborazione di molte idee innovative in modo aperto, non finalizzato a un singolo problema) richiede un ambiente privo di stress e tempi lunghi. Il pensiero convergente (che prevede di trovare molte soluzioni per risolvere un singolo problema) può svilupparsi anche in un ambiente stressante e in tempi brevi.

			– Accogliere il fallimento. È il meccanismo che trasforma qualcosa di nuovo in qualcosa di utile.

			– Per rendere i fallimenti più utili alla vostra creatività, cercate di affrontarli, esaminarli e imparare da essi il prima possibile, prima di riprovarci.

			– Ricordate che il fallimento creativo non è un referendum su di voi come persona.

			– Smettete di urlare contro i dipendenti o, meglio ancora, non cominciate mai a farlo. Questo comportamento aggressivo soffoca la loro produzione creativa.

			– Se siete un leader della vostra azienda, fate in modo che i vostri dipendenti si sentano ufficialmente autorizzati a fallire. Le aziende che istituiscono dei processi formali mirati a generare un ambiente favorevole al fallimento e incoraggiare i dipendenti a esaminare i loro fallimenti sono particolarmente produttive dal punto di vista creativo.

		

		

	
		
			5. Leadership
Regola:
I leader devono avere molta empatia e una piccola dose di durezza

			Lo ammetto, sono esitante a scrivere di leadership. E il motivo principale è che sono un coniglio. Ci vuole coraggio per affrontare un argomento con così tante variabili non controllate. Non sono sicuro di essere all’altezza del compito né che lo sia il mio campo di studi. Anche il noto guru dell’economia Peter Drucker sembra pronto a sventolare bandiera bianca: «L’unica definizione di leader», afferma, «è quella di qualcuno che ha dei seguaci».

			Mi piace la sua semplicità, ma non la sua capacità esplicativa. Sicuramente la leadership non consiste solo nella capacità di attrarre accoliti. Le persone seguono allo stesso modo cattivi capi e buoni mentori, pessimi comandanti e bravi manager, re crudeli e umili profeti. Ciò non significa che i comportamenti di questi leader siano costruiti con la stessa sostanza.

			Questa mancanza di chiarezza è sconcertante e frustrante al tempo stesso, perché, per ribadire la prima lezione che tutti hanno ricevuto alla scuola di economia, il ruolo del leader è assolutamente critico per il successo aziendale. Avere un cattivo capo è il motivo numero uno per cui le persone lasciano il lavoro. Nel 2018, prima della pandemia, quasi un terzo della forza lavoro stava pianificando di farlo. E il turnover del personale ha conseguenze dirette anche sui profitti. In media, la sostituzione di un dipendente costa all’incirca quarantamila dollari.

			Quindi, cosa fare? Ci sono tentativi seri per scoprire la ricetta segreta della leadership, ricette che insegnino ai dirigenti come evitare di perdere dipendenti a quarantamila dollari l’uno? Se il numero di libri sull’argomento è indicativo, la risposta è sì. Nel 2015, su Amazon si potevano trovare più di 57000 libri contenenti la parola leadership, ben quattro libri al giorno pubblicati sull’argomento. Alla fine del 2020, il numero di Amazon era superiore a centomila.

			Perché così tanti? Alcuni di questi testi dichiarano che la leadership è un’arte, non una scienza, ed è per questo che ci sono così tante opinioni. Alcuni sostengono che leader non si nasce, ma ci si evolve nel ruolo attraverso l’esperienza. Secondo questi autori, tale apprendimento implica trovare il modo di bilanciare una costellazione di tratti che vanno dall’audacia all’empatia, dall’esclusività all’inclusività, dal non preoccuparsi di ciò che pensano gli altri al preoccuparsi solo di ciò che pensano gli altri. Come possono le scienze comportamentali apportare qualcosa di nuovo a questo affollato banchetto di idee?

			La verità è che non possono, almeno non in modo esaustivo. Possiamo però aggiungere un nuovo piatto importante da mettere in tavola, un piatto ricco di intuizioni evoluzionistiche e di idee sperimentabili. Si tratta della teoria della leadership basata sul prestigio e sulla dominanza, talvolta definita «modello duale». È l’argomento del prossimo paragrafo, ma le pagine che seguono non devono in alcun modo essere considerate una trattazione esaustiva dell’argomento. Non so come si possa competere con altri centomila libri in un solo capitolo.

			Ve l’avevo detto che ero un coniglio.

			Una storia di due generali

			Iniziamo la nostra discussione sul modello duale con la seconda guerra mondiale, in particolare con la reputazione di due dei migliori generali alleati, i cui stili di comando non avrebbero potuto essere più diversi l’uno dall’altro.

			Il primo è il leggendario generale George Patton. Aggressivo, intelligente, esuberane fino all’inverosimile, Patton comandava la sua Terza armata con una Colt 45 con manico d’avorio tenuta nella fondina sul fianco destro, una Smith & Wesson con manico d’avorio sul sinistro e due emisferi di tessuto cerebrale addestrati a West Point che le controllavano entrambe – o quasi. Soprannominato «generale d’acciaio», Patton non ha mai esitato a criticare i subordinati. In un famoso discorso pronunciato alle sue truppe, disse:

			Qualcuno si lamenterà per il fatto che stiamo spingendo troppo i nostri uomini. Non me ne importa nulla di queste lamentele. Sono convinto che un’oncia di sudore salvi un gallone di sangue.

			Fortunatamente per noi, in realtà. Il mondo occupato dai nazisti degli anni quaranta aveva bisogno di un pugile da contrapporre alla loro violenza; scatenare Patton sul ring sembrava la strada più sicura per un KO. Alcuni ritengono che la seconda guerra mondiale sarebbe durata ancora più a lungo senza le tattiche aggressive di Patton.

			Tuttavia, la sua personalità impulsiva e risoluta lo mise anche nei guai. Una volta fu aspramente criticato per avere schiaffeggiato un soldato colpito da una granata che, a suo parere, si era mostrato debole. L’uomo soffriva di una condizione che oggi conosciamo come PTSD (Disturbo da stress post traumatico).

			Patton non era l’unico comandante con una reputazione di leader fuori dal comune. Anche il generale Omar Bradley, collega di Patton nei teatri africano ed europeo, era considerato un brillante leader militare, ma per un motivo completamente diverso. Bradley non aveva l’atteggiamento di un pugile arrabbiato, era senza pretese, umile, tatticamente brillante e straordinariamente dedito alle sue truppe. Anche a lui fu dato un soprannome: «il generale dei soldati». Nei suoi scritti sulla leadership si possono scorgere frammenti dell’umanità di Bradley:

			Nessun comandante può diventare uno stratega se prima non conosce i suoi uomini. Lungi dall’essere un handicap per il comando, la compassione ne è la misura. Perché se non si apprezza la vita dei propri soldati e non si è tormentati dalle loro sofferenze, non si è adatti al comando.

			Anni di studi hanno prodotto una visione più sfumata di questi uomini. Come ci si può aspettare, non sempre sono stati all’altezza della loro reputazione. Tuttavia, le forti differenze nei loro stili di comando erano reali. La presenza di entrambe le abilità nella stessa squadra – se si riuscisse a tenere sotto controllo il rischio che si scontrino – sarebbe inestimabile per qualsiasi sforzo bellico. Entrambe le personalità sono emblematiche della teoria della leadership basata sul dualismo prestigio-dominanza.

			Definizioni

			Se vogliamo dare un senso a questa teoria della leadership, dobbiamo probabilmente definire il termine leadership. Pur considerando la vasta disparità comportamentale dei generali del XX secolo, la prospettiva che i ricercatori adottano sulla struttura della leadership è piuttosto semplice.

			I sociologi hanno scoperto che, quando le persone si riuniscono, tendono ad auto-organizzarsi in modi molto particolari e misurabili. L’organizzazione comporta l’instaurarsi di una concentrazione asimmetrica del potere, che si manifesta in questo familiare binomio: «leader» e «persone che seguono i leader». Questa tendenza organizzativa è così stabile che si può fare risalire all’Età della pietra. Ricorda la semplice definizione di leadership di Drucker.

			Esistono anche altri modelli di leadership – ad esempio, stili meno gerarchici che sfumano la linea di demarcazione tra capo e seguace – ma storicamente sono stati l’eccezione anziché la regola. Dagli antichi faraoni ai reali europei, è quasi sempre prevalsa la struttura binaria, con dei leader quasi sempre maschi. Questo modello fornisce un quadro di indagine agevole – benché a volte deprimente – per esplorare non solo le definizioni di leadership, ma anche i modi di studiarle, soprattutto se si definisce la leadership in un modo molto particolare.

			Secondo le definizioni dei profani, la leadership è la capacità di persuadere gli altri a realizzare qualcosa che si desidera. La scienza, in termini un po’ più complessi, giunge alla stessa conclusione:

			[...] avere un’influenza sproporzionata sulle azioni collettive e sulle decisioni di un gruppo [...] un fenomeno in cui un individuo (il leader) inizia un’azione e uno o più individui (i seguaci) si impegnano in comportamenti che corrispondono o si conformano a quelli avviati dal leader.

			Il filo conduttore comune a entrambe le definizioni sono le interazioni sociali. Che coincidenza. Come abbiamo notato, i neuroscienziati misurano continuamente le interazioni sociali. Questo significa, almeno in teoria, che la scienza del cervello potrebbe avere qualcosa da dire su come dovremmo guidare gli altri. Ma è così? I sostenitori della teoria basata sulla contrapposizione prestigio-dominanza pensano di sì.

			Il dualismo prestigio-dominanza

			Il dualismo prestigio-dominanza caratterizza la leadership come un continuum comportamentale. Lo stile di dominanza è adottato dai leader che esercitano l’autorità principalmente attraverso la forza bruta. Guidano attraverso il dominio e la forza di volontà, spingendo i seguaci a seguire il loro programma, di solito senza preoccuparsi di come questi ultimi lo percepiscono. L’estremo opposto del continuum, lo stile di prestigio, è adottato dai leader che esercitano la loro autorità in modo meno muscolare. Usano una combinazione di astuzia, comunicazione oculata e chiara considerazione per le persone che guidano. La differenza tra i due stili, in sostanza, sta nel fatto di comandare con il pugno duro o con il cervello. Questa idea è stata pubblicata in un articolo intitolato A Dual Model of Leadership and Hierarchy. Evolutionary Synthesis, il motivo per cui si parla spesso di «modello duale».

			Esiste una miscela magica di muscoli e cervello che, secondo il modello duale, funziona meglio in ambito lavorativo? È possibile che esista. Per comprenderlo in senso pratico, dobbiamo approfondire i due estremi del continuum, entrambi ben illustrati da un film natalizio.

			A Christmas Story – Una storia di Natale era un appuntamento fisso in casa nostra durante le feste, come la preparazione dei biscotti, ed era altrettanto dolce. C’è molto da imparare sul modello duale da questo film, in particolare da due scene.

			La prima riguarda il bullo del film, un bambino di nome Scut Farkus. Scut era più alto dei suoi compagni e anche fisicamente più forte, con denti gialli, un berretto di pelle di procione e un’orrenda risata a mitraglia. Il suo stile di bullismo prevedeva regolarmente tattiche di imboscata. Dopo la scuola si appostava in un vicolo, in attesa dei compagni più timidi. Quando si avvicinavano, lui e il suo compare punivano fisicamente i loro bersagli senza alcun motivo. Le sue torture di solito consistevano nel tenere le braccia delle vittime dietro la schiena, poi spingerle verso l’alto finché loro non gridavano «zio». La leadership di Farkus si basava sulla forza corporea, con ricompense e punizioni derivanti da minacce fisiche, inflitte sia ai nemici che agli alleati.

			Come avrete già intuito, a Farkus piaceva nuotare nella parte dominante della piscina della leadership.

			Stile basato sulla dominanza

			Le persone che appartengono a questo lato della piscina traggono il loro potere da una distribuzione asimmetrica della forza. La forza può essere fisica, come la capacità di Farkus di sopraffare i ragazzi più deboli. Ma l’asimmetria può anche essere coalizionale, cioè la capacità del leader di costringere i tirapiedi a eseguire i suoi ordini. Questo stile è perlopiù una leadership coercitiva, che sfrutta miscele combustibili di rabbia, paura e angoscia per mantenere il controllo. Gli stili di dominanza sono spesso accompagnati da programmi di fedeltà, che assicurano il controllo attraverso ricompense per i subordinati che dimostrano maggiore fedeltà al leader. Queste ricompense possono essere potenti, dalle dimostrazioni pubbliche di approvazione e rispetto alle manifestazioni più materiali, come stipendi più alti e promozioni. Ma è un mondo freddo e binario quello prodotto dai leader dominanti. Nei gruppi dove si esercitano stili di dominanza, viene tracciata una linea netta tra chi ha e chi non ha. Questa linea è solitamente tracciata a discrezione del leader. Gli appartenenti ai gruppi gestiti con la dominanza non sono quasi mai amici: sono alleati. E tutti gli altri non sono avversari: sono nemici.

			I leader dominanti possono rendere la vita dei loro subordinati molto difficile e, se non si moderano con altri comportamenti, è spesso ciò che accade. Ma gli stili di dominanza esistono per un motivo. Questi leader sono in grado di mobilitare rapidamente le risorse, il che è particolarmente prezioso quando le decisioni richiedono risposte automatiche e non discutibili. Questo stile è utile in situazioni di emergenza, come la lotta contro i nemici o la gestione dei conflitti all’interno del gruppo, soprattutto se questi conflitti rappresentano una minaccia diretta al potere centrale.

			Iosif Stalin è stato un leader il cui uso di tattiche dominanti ha mostrato il lato estremo di questo stile di leadership. Il suo desiderio di potere ha mobilitato la potenza industriale dell’Unione Sovietica, tenendo a bada gli eserciti predatori della Germania nazista. Tuttavia, questo stesso desiderio ha portato alla morte di milioni di persone innocenti sia prima che dopo la guerra.

			Le ricerche dimostrano che i comportamenti punitivi degli stili di dominanza non sono in grado di sostenere la produttività sul lungo termine, soprattutto se i leader di tipo dominante hanno il compito di mantenere una leadership innovativa. (Potremmo inserire proprio qui l’intero capitolo sulla creatività). Per capire quali alternative esistono, dobbiamo nuotare dall’altra parte della piscina del modello duale, verso la direzione del prestigio. Per spiegare questo stile, ricorriamo al nostro secondo esempio tratto da Una storia di Natale.

			Stile basato sul prestigio

			La scena della cena coinvolge il fratellino del protagonista, Randy, un bambino di non più di cinque o sei anni, che si rifiuta di mangiare il polpettone con il purè di patate e la salsa.

			«D’accordo» ringhia il padre, esibendo il suo istinto di dominatore. «Adesso farò mangiare questo bambino. Dove sono il mio cacciavite e il mio sturalavandini? Gli apro la bocca e glielo ficco dentro!»

			Subito la mamma interviene e chiede gentilmente a Randy: «Come stanno i maialini?» Randy si illumina improvvisamente e inizia a imitarne il verso, poi si mette a ridere. «Proprio così!» dice la mamma, intuendo una svolta. «Oink, oink! Ora fammi vedere come mangiano!» La mamma indica il cibo ancora intatto nel piatto di Randy. «Questa è la tua mangiatoia. Fai il bravo e fa’ vedere alla mamma come mangiano i maialini!»

			Randy attacca immediatamente il suo cibo, tuffandosi a faccia in giù nel piatto, senza mani, strillando come un maiale. La mamma scoppia in una risata mentre Randy si spalma patate e sugo su tutta la faccia. «Il porcellino della mamma!». La donna ride mentre Randy finisce la sua cena. Missione compiuta.

			Questa scena deliziosa è un ottimo esempio di come la leadership basata sul dominio contrasti direttamente con la leadership basata sul prestigio. Mentre le persone che utilizzano gli stili di dominanza si affidano a una distribuzione asimmetrica della forza muscolare per raggiungere i propri obiettivi, le persone che utilizzano gli stili di prestigio si affidano alla distribuzione asimmetrica dell’intuizione. La mamma sapeva cosa sarebbe servito per fare mangiare suo figlio e lo ha messo in pratica, senza usare uno sturalavandini. Alcuni la chiamerebbero saggezza.

			I leader di prestigio possiedono le competenze e le conoscenze necessarie per comprendere le ecologie relazionali delle persone che guidano. Per motivare i loro seguaci, i leader di prestigio individuano ciò che li rende attivi e poi usano questa intuizione per raggiungere i loro obiettivi. Questa sottigliezza è spesso assente negli stili di sola dominanza. I leader di prestigio sembrano intuire che la paura, la rabbia e la forza bruta sono strumenti da usare come ultima risorsa. Se presumete che i leader che si avvalgono del prestigio siano esperti nella teoria della mente pro-sociale, avete centrato il punto.

			I leader di prestigio sono anche dotati di altre caratteristiche comportamentali, oltre ad avere punteggi elevati nel test RME (lo strumento di misurazione psicometrica della capacità di «leggere la mente negli occhi»). Condividono volentieri le proprie risorse con i seguaci loro affidati. Si mostrano interessati alla gratificazione di questi ultimi, oltre che alla propria. Gli incentivi dei leader di prestigio sono positivi, a differenza degli incentivi del modello di dominanza, che sono in gran parte negativi. I leader che usano il dominio tendono a comandare; i leader che usano il prestigio preferiscono influenzare.

			Il motivo per cui si chiama prestigio

			I leader che praticano questo stabile connubio tra saggezza e generosità ottengono di solito una forte reputazione positiva. Accumulano prestigio, attirando le persone come falene verso la luce. Infatti coloro che praticano una leadership di prestigio di solito non devono reclutare persone che le seguano, perché gli altri li seguono di loro spontanea volontà.

			Ciò che attrae maggiormente i loro subordinati è la promessa di una sicurezza relazionale, perché sapere di essere compresi e che il proprio duro lavoro sarà ricompensato è una molla potente. I leader di prestigio generano una gravità interpersonale così forte che i loro rapporti con i seguaci diventano spesso personali. La gente li apprezza, vuole orbitare intorno a loro e può desiderare di emularli. In molti casi, questi leader vengono definiti carismatici.

			Questo non vuol dire che a volte le persone non siano attratte anche dai leader con uno stile dominante. La capacità di un leader di prendere decisioni chiare e muscolari può essere rassicurante per i seguaci quando la vita diventa complessa, ambigua o minacciosa. Quando il potere personale del leader produce risultati concreti, le persone possono essergli grate per la sua forza. Può essere piacevole avere accanto persone perspicaci ed empatiche, ma queste sono le ultime caratteristiche di cui si ha bisogno nel vivo della battaglia.

			Quindi, abbiamo due tipi di stili di leadership: uno dipendente dai pugni, l’altro dipendente dall’autorevolezza. Secondo la scienza qual è il migliore?

			La scienza dice che questa è una domanda sbagliata. I leader più efficaci hanno entrambe le abilità nel loro kit di strumenti esecutivi. Riescono a capire quando tirarne fuori una, mettere via l’altra e viceversa.

			Ma la ricerca dice anche che uno dei due stili è molto più necessario dell’altro. Gli studi dimostrano che nelle aziende i conflitti del genere che potrebbero richiedere un leader alla Patton in realtà non si verificano molto spesso. Ciò significa che il bisogno degli stili di dominanza è relativamente raro. Più comuni, e più importanti, sono le decisioni quotidiane di dirigenti e manager. Queste decisioni richiedono ogni giorno decine di interventi perspicaci e comprensivi, i cui effetti cumulativi fanno progredire le aziende. Questi interventi improntati alla saggezza, che sono la base del prestigio, non richiedono una mano pesante, bensì una mano abile. «Fa’ vedere alla mamma come mangiano i maialini» è quasi sempre una strategia migliore che costringere qualcuno a gridare «zio».

			Altri modelli duali

			Il continuum del modello duale non è l’unica idea di management che si possa concepire, naturalmente. Alcuni ricercatori organizzano la leadership in base all’idea del potere personalizzato, ad esempio, che è l’autorità derivante dalle capacità di una persona. Questo si contrappone al potere posizionale, che è l’influenza derivante dal semplice fatto di essere in una posizione di autorità.

			Tipicamente, tuttavia, la maggior parte di questi altri modelli incorpora e contrappone gli stessi elementi comportamentali di prestigio-dominanza del modello duale. In qualità di scienziato, questa coerenza mette in moto la mia indole sospettosa.

			Si pensi alla ricerca condotta da James Zenger, il cui team ha chiesto a sessantamila dipendenti: «Cosa trasforma un capo in un grande leader?»

			Zenger ha esaminato con particolare accuratezza due caratteristiche: l’attenzione ai risultati e le abilità sociali. I capi che si concentravano sui risultati raggiungevano gli obiettivi prefissati e rispettavano le scadenze necessarie, generando la qualità di beni e di servizi che si erano ripromessi. I capi che denotavano buone abilità sociali erano in grado di comunicare con i loro dipendenti con chiarezza ed empatia.

			Queste caratteristiche dovevano lavorare in tandem perché un capo fosse all’altezza del suo ruolo. Se un dirigente possedeva istinti orientati ai risultati ma le abilità sociali di un foglio di calcolo, solo il 14 per cento degli intervistati riteneva che questo lo trasformasse in un eroe. Se il capo aveva le abilità sociali di un santo ma non riusciva a mantenere un team concentrato e produttivo, solo il 12 per cento riteneva che ciò fosse sufficiente per la canonizzazione. La situazione cambia completamente quando entrambe le caratteristiche sono presenti in una sola persona. Secondo Zenger, se i manager erano orientati ai risultati e possedevano anche l’indole di Madre Teresa, ben il 72 per cento degli intervistati riteneva di essere nelle mani di un grande leader.

			Questa combinazione di (1) spinta a raggiungere un obiettivo e (2) capacità mentale di convincere i dipendenti a condividerlo suona sospettosamente simile al modello di prestigio-dominanza.

			L’autore Greg McKeown si è imbattuto nella stessa cosa mentre guardava esattamente nella direzione opposta. Voleva sapere quali comportamenti i dipendenti associano ai cattivi manager.

			Dopo avere intervistato mille dipendenti delle principali aziende americane, McKeown ha ottenuto un esito binario: circa la metà delle persone ha dichiarato che i capi peggiori sono troppo controllanti, troppo dittatoriali, troppo inclini a gestire la vita lavorativa quotidiana dei loro dipendenti fin nelle minime cose. Questi capi sono stati denominati «over-manager».

			L’altra metà delle persone intervistate ha affermato il contrario: i capi peggiori non sono abbastanza coinvolti, hanno scarse capacità di responsabilizzazione e non danno praticamente alcun feedback. La maggior parte di loro era «abbastanza gentile», ma la loro gradevolezza rivelava più il desiderio di evitare il conflitto che di gestire i dipendenti in modo efficace. Questi capi sono stati denominati «under-manager».

			I migliori? Quelli che avevano scelto la via di mezzo, vale a dire che possedevano nel loro kit di strumenti entrambi i comportamenti e sapevano quando usarli. Gira gira, si va sempre a finire su questa idea del dualismo.

			I miei sospetti erano fondati.

			Già da bambini

			Data la capacità costante del modello duale di comparire come ospite d’onore nelle altre teorie del management, forse questo modello indica la presenza di qualcosa di innato in noi come esseri umani? La nostra abitudine ad auto-organizzarci in un continuum di prestigio-dominanza è scolpita nella nostra biologia?

			La risposta è «nessuno lo sa veramente». Tuttavia, abbiamo indizi interessanti del fatto che certe tendenze sociali non sono interamente dovute a determinate dinamiche sociali. Per esempio, è possibile individuare nei primi stadi di vita – e con primi intendo nei bimbi molto piccoli – risposte coerenti al potere sociale. I bambini sembrano dotati di modelli comportamentali concernenti il modo in cui gli esseri umani dovrebbero interagire, modelli rilevabili in bambini di soli ventuno mesi. Questi modelli sembrano essere costituiti da aspettative di prestigio e dominanza. Un ricercatore ha affermato che:

			[...] i bambini piccoli posseggono già dei modelli cognitivi per ogni tipo di leader [...] i seguaci e gli osservatori esterni (anche in età molto precoce) distinguono facilmente tra leader che hanno stili di prestigio e stili di dominanza e applicano preferenze sensibili al contesto per ciascun tipo.

			Come lo sappiamo? A questo proposito può essere utile comprendere i meccanismi di misurazione della cognizione infantile impiegati dai ricercatori. Da tempo è stato stabilito che i bambini, come gli adulti, guardano più a lungo un input se rilevano una qualche differenza. Supponiamo che un bambino dorma in una stanza con due finestre, dietro ciascuna delle quali si trova un albero. Se l’albero viene rimosso da una finestra ma non dall’altra, il bambino fisserà più a lungo e più intensamente la finestra ora priva di alberi. La fissazione dello sguardo è un modo affidabile per verificare a cosa i bambini prestino attenzione.

			In un famoso esperimento sul potere sociale, alcuni bambini di ventuno mesi hanno assistito a una rappresentazione teatrale nella quale dei leader adulti interagivano con i seguaci in modi specifici. Un leader esibiva comportamenti basati sul prestigio mentre lavorava con i subordinati, proprio come la mamma di Una storia di Natale. L’altro esibiva comportamenti più dominanti e autoritari, come il bulletto Scut Farkus. Sorprendentemente, i bambini erano in grado di capire la differenza. Si aspettavano che i subordinati reagissero in modi specifici, a seconda dello stile di leadership percepito.

			I ricercatori hanno poi permesso ai bambini di osservare una specifica interazione, nella quale un leader dava un ordine a un suo seguace dopodiché usciva dalla stanza. Utilizzando una versione sofisticata del test della fissazione dello sguardo, i ricercatori sono stati in grado di accertare cosa il bambino si aspettava che il seguace facesse in seguito. Se il leader mostrava un comportamento di prestigio, i bambini si aspettavano che il seguace eseguisse l’ordine anche in assenza del leader. Se invece il leader aveva un comportamento di dominanza, i bambini si aspettavano che il seguace eseguisse l’ordine solo quando il leader era fisicamente presente. Se il leader era assente, si aspettavano la disobbedienza. Sembra che i bambini abbiano insita nel cervello la percezione che «quando il gatto non c’è, i topi ballano».

			I ricercatori hanno concluso che i bambini facevano riferimento a un modello sociale incorporato, completo di previsioni su ciò che le persone avrebbero fatto in risposta a specifici tipi di comportamento del leader.

			Questo è solo uno dei tanti esperimenti che dimostrano che i bambini possiedono dei modelli cognitivi concernenti il modo in cui gli esseri umani interagiscono fra di loro. E tendono a seguire le regole del modello duale. Una teoria del management in versione pediatrica.

			Da adulti

			Come emergono esattamente questi modelli? Come già detto, nessuno lo sa veramente (la questione rientra nella contrapposizione natura/cultura di cui abbiamo parlato nell’Introduzione del libro). È possibile che nasciamo già in possesso di questi modelli, ma è anche possibile di no. Sappiamo che sono rilevabili solo all’età in cui ai bambini spuntano i molari.

			Questi modelli sono stati studiati anche nei bambini subito prima che inizino ad andare a scuola. E i ricercatori trovano ancora prove del modello duale – e del suo impatto sociale – nei bambini in età scolare. È vero che gli studenti più noti della classe sono spesso i leader. Ma i ragazzi più popolari della classe sono quelli che mostrano entrambi gli stili del modello duale e sono pienamente in grado di passare dall’uno all’altro.

			Purtroppo, questa ricerca mostra anche che i bambini cresciuti in ambienti autoritari e punitivi non sono capaci di passare liberamente da uno stile all’altro. Diventano socialmente aggressivi, esibendo quelli che si chiamano «comportamenti esternalizzanti» (un eufemismo per dire bullismo). Da adulti preferiscono i leader autoritari. Se diventano essi stessi dei leader, il loro stile di leadership preferito è la dominanza.

			Il modello di leadership scelto dai dirigenti ha ovvie conseguenze sulle relazioni con le persone che li circondano. Il loro comportamento influisce sia sull’ambiente domestico che su quello lavorativo, ma quali sono esattamente queste conseguenze? In che modo questi stili influiscono sul contesto aziendale? Cosa possiamo fare lunedì prossimo in ufficio per mantenere il bilancio comportamentale in equilibrio, lontano dal bullismo e verso la produttività?

			Affronteremo queste domande utilizzando uno strumento didattico comune alle facoltà di medicina e di economia: un caso di studio. Il nostro soggetto sarà la breve e famosa storia della Enron Corporation di Houston, Texas. La sua ascesa mozzafiato e il suo crollo devastante sono attribuiti agli stili di leadership contrastanti dei due uomini che hanno occupato la poltrona di amministratore delegato: Richard Kinder e Jeffrey Skilling. È una storia brutta ma estremamente istruttiva. Sottolinea sia i punti di forza che le debolezze degli stili di prestigio e di dominanza, nonché le conseguenze di tali punti di forza e di debolezza.

			Alcuni brevi cenni storici: la Enron era una società energetica, nata nel 1985 dalla fusione tra la InterNorth e la Houston Natural Gas Corporation. Richard Kinder fu assunto come presidente e direttore operativo della giovane società durante i suoi primi anni, mentre il padre della fusione, un uomo di nome Ken Lay, se ne andava a Washington.

			L’ascesa della Enron

			Kinder aveva una buona fama. Mostrava un notevole talento nel dare priorità al benessere dei suoi dipendenti, interessandosi addirittura alle loro questioni personali. Secondo tutti i resoconti, nelle relazioni non era prevaricante, ma semplicemente premuroso, creando quella che un osservatore aveva definito «un’atmosfera familiare» sul posto di lavoro. Era stato chiaramente educato alla componente compassionevole descritta da Zenger. Il suo comportamento rifletteva elementi importanti dello stile di leadership improntato al prestigio.

			Ma questo non era l’unico strumento manageriale adottato da Kinder. Consapevole delle differenze tra colleghi di lavoro e membri della famiglia (si può licenziare un dipendente, ad esempio, ma non il proprio fratello), il suo stile manageriale comprendeva anche aspetti più duri. In tutta l’azienda aveva imposto un’etica del lavoro finalizzata al raggiungimento degli obiettivi, al rispetto delle scadenze e alla produzione di servizi di qualità. Usava la sua memoria prodigiosa per controllare costantemente l’andamento di ogni reparto della sua azienda in crescita. Insistendo sulla trasparenza, era pronto a redarguire i dirigenti se vedeva qualcosa di sbagliato, chiedendogli poi di fare lo stesso con i subordinati. Questa abitudine gli valse il soprannome di «Dottor Disciplina».

			Tuttavia, pur con questo comportamento focalizzato sui risultati, le sue capacità relazionali erano notevoli. Si manifestavano le classiche conseguenze legate a una leadership basata sul prestigio. L’intolleranza di Kinder per la segretezza divenne una virtù, che infondeva nell’azienda quella combinazione di caratteristiche più rare: fiducia spontanea, onestà e responsabilità.

			Anche i risultati della Enron indicavano che lo stile di leadership di Kinder stava funzionando. Gli anni più redditizi della compagnia si sono avuti sotto la sua guida, con fatturati che da 5,3 miliardi di dollari sono saliti a 13,4 miliardi, e un’impennata degli utili da 200 milioni di dollari a 584 milioni.

			Cosa che ha reso ancora più sconcertante la sostituzione di Kinder. Nel 1996 il consiglio di amministrazione costrinse Kinder ad andarsene. Molti articoli, libri e documentari hanno raccontato questa transizione, non solo per la sua repentinità ma anche per le sue tragiche conseguenze. La Enron assunse un sostituto che portò questo fiorente titano aziendale dritto contro un iceberg. La nave affondò nel 2001.

			Il cattivo capitano era Jeffrey Skilling, un leader che era espressione pura dello stile dominante. Secondo una fonte, si ispirava alle teorie darwiniane. Credeva che le aziende andassero gestite secondo il principio «cane-mangia-cane», in cui solo il più forte sarebbe sopravvissuto.

			Coerentemente con questa prospettiva, Skilling mise subito in atto un sistema di valutazione dei dipendenti chiamato «comitato di revisione paritaria». Questo sistema classificava tutti i dipendenti su una scala da 1 a 5: 1 era il migliore, 5 il peggiore. Indipendentemente dalla competenza. Questa ricetta per la valutazione era accompagnata da un contorno di umiliazione pubblica. Tutte le valutazioni delle prestazioni venivano pubblicate sul sito web dell’azienda, con tanto di foto della persona valutata. E magari anche insieme a una sentenza capitale, perché un dipendente con una valutazione di 5 poteva essere licenziato in tronco o avere due settimane per trovarsi un’altra posizione all’interno della compagnia. Anche se erano bravi in quello che facevano, se le due settimane di ricerca si rivelavano infruttuose, venivano mandati via. Sotto la guida di Skilling, la meritocrazia era roba da pappemolli.

			Il crollo della Enron

			Come si può ben immaginare, l’ansia che i dipendenti provavano per la sicurezza del loro posto di lavoro iniziò a lacerare la Enron. I dipendenti cominciarono a vedere i colleghi non come colleghi ma come concorrenti. Le pugnalate alle spalle divennero la norma. I manager trasformarono in un’arma il sistema di valutazione, facendo passare le valutazioni positive come premi per la fedeltà personale piuttosto che come valutazioni obiettive della produttività.

			Questo clima di aggressività contaminò persino gli atteggiamenti verso i clienti della Enron. Un dirigente venne ripreso di nascosto mentre gioiva per un incendio boschivo scoppiato in California che aveva interrotto la rete elettrica locale, dando alla Enron l’opportunità di aumentare i prezzi dell’energia: «Brucia, baby, brucia. È fantastico» aveva dichiarato in quell’occasione il dirigente.

			Insieme alla propensione di Skilling ad assumere rischi troppo elevati, lo scafo aziendale della Enron iniziò a imbarcare acqua, soprattutto sotto forma di debiti. All’inizio i dirigenti cercarono di nascondere l’allagamento, tentando di ingannare le autorità di regolamentazione, ma alla fine la corruzione fu scoperta. Nel 2001 la Enron dichiarò bancarotta e diversi dirigenti, tra cui Skilling stesso, finirono in carcere. Fu una vera e propria catastrofe. Al loro apice, le azioni della Enron erano quotate 90,75 dollari, al momento della bancarotta, 26 centesimi.

			La conclusione? Gli stili di leadership producono delle conseguenze. La Enron non aveva licenziato tutti i suoi dipendenti, aveva solo sostituito il capo, ma questo ha fatto tutta la differenza del mondo.

			Suggerimenti pratici

			Anche se la vostra azienda non ha problemi di leadership gravi come quelli della Enron, forse vedete simili tendenze negative nei leader con cui attualmente avete a che fare. O forse siete un dirigente o un manager che ha adottato comportamenti di leadership di tipo dominante più di quanto vogliate ammettere. Dedicheremo gli ultimi paragrafi di questo capitolo alla maniera di evitare alcuni degli errori che i leader come Skilling commettono comunemente. In questo modo, iniziamo con un po’ di anticipo il nostro viaggio per pianificare cosa fare lunedì prossimo in ufficio. Questo viaggio comporterà una certa quantità di scrittura.

			Parto da un errore fondamentale che Skilling, il consiglio di amministrazione della Enron e i suoi dirigenti hanno commesso riguardo al comportamento «darwiniano». Skilling ha recepito solo una parte della storia: la parte socialmente egoistica. Mancava del tutto la parte socialmente altruistica, che trae piacere dal successo degli altri. Gli scienziati discutono ancora se il principale motore dell’evoluzione sia la competizione, la cooperazione o una qualche miscela delle due. I dirigenti che abbracciano solo la parte egoistica delle loro radici darwiniane possono avere effetti paralizzanti sugli altri, come i californiani possono testimoniare.

			Il disastroso sistema di valori della Enron, basato sull’egocentrismo, ci mostra, anche se può sembrare strano, cosa fare lunedì prossimo: capire come diventare meno egocentrici in modo sostenibile. La scienza del cervello dice molto su come dovremmo procedere. Esamineremo due studi. Il primo analizza cosa impedisce alle persone di diventare clinicamente depresse; il secondo cerca di capire cosa rende le persone autenticamente felici. Entrambi conducono a un luogo del tutto inaspettato: lo studio formale della gratitudine umana.

			Un atteggiamento di gratitudine

			I ricercatori sono soliti caratterizzare la gratitudine come l’insieme di due prese di coscienza – una facile e una difficile – la cui unione dà vita a un’emozione positiva. La consapevolezza facile da acquisire è il riconoscimento che si è verificato qualcosa di buono, quella difficile è scoprire che la positività proviene da una fonte esterna a noi. Se si riesce a raggiungere la seconda consapevolezza, si prova un’emozione di soddisfazione che gli scienziati spesso descrivono come calda. Vi rendete conto che la vostra squadra di calcio ha appena vinto la partita, ma che è stato il vostro compagno di squadra e non voi a fare goal. Se tuttavia riuscite a essere felici per il risultato, apprezzando gli sforzi del vostro compagno, ne derivano sensazioni di calore.

			Disegnate un cerchio intorno a questa seconda presa di coscienza, quella della fonte esterna a voi: questo è il punto di partenza grazie al quale le persone imparano a essere meno egocentriche. Disegnate un altro cerchio intorno all’emozione positiva che ne deriva: è la ricompensa che il vostro cervello vi dà per esservi convinti che non siete il centro del mondo. Le ricerche dimostrano che, se si riesce a persuadere qualcuno ad astenersi dall’essere autoreferenziale e a convincerlo invece a provare gratitudine, le emozioni positive iniziano a far maturare dividendi relazionali, tra cui il potenziale per essere un leader molto produttivo.

			Le prime tracce di questa interessante associazione sono state scoperte in alcuni studi sui disturbi psichiatrici. Lo sviluppo della gratitudine si è rivelato un moltiplicatore di forze per i pazienti in terapia per la depressione clinica. La gratitudine ha aiutato a sciogliere dei nodi nel loro cervello, riducendo sia la durata degli episodi depressivi sia la frequenza con cui si verificavano.

			È stato inoltre riscontrato che la gratitudine ha benefici straordinari anche per le persone non in terapia, benefici che influiscono direttamente sulle capacità di leadership. Ad esempio, aumenta la capacità di provare empatia e riduce i sentimenti di invidia, risentimento e aggressività. Inoltre, conferisce alle persone la notevole abilità di ridurre i desideri di ritorsione quando rispondono a individui percepiti come nemici.

			Le persone che coltivano la gratitudine acquisiscono anche un’elevata capacità di stringere amicizie e di mantenerle. È un po’ come il vecchio adagio secondo cui, se vuoi farti degli amici, devi cominciare tu per primo a essere amichevole. Le persone grate sono più orientate verso gli altri – ecco di nuovo l’altruismo – e più premurose nelle loro interazioni sociali quotidiane. L’esposizione continuativa a persone grate suscita negli altri il desiderio di mantenere la vicinanza, rafforzando legami sociali di alta qualità e a lungo termine.

			La gratitudine influisce anche sul modo in cui le persone elaborano lo stress. Essere costantemente grati non solo allevia le tensioni del quotidiano, ma rende anche più resistenti allo stress quando si devono affrontare situazioni molto pesanti. I risultati sono abbastanza solidi da essere osservati nei soldati affetti da PTSD: le persone che provano abitualmente sentimenti di gratitudine si riprendono più rapidamente dai traumi subiti sul campo di battaglia rispetto a quelle che non hanno questa attitudine.

			La neurobiologia della gratitudine

			Mi sono imbattuto nel potere della gratitudine in un drive-through di Starbucks, e scommetto che è capitato anche a voi. È il cosiddetto pay-it-forward, in cui qualcuno davanti a te paga la sua bevanda e la tua, e tu lo scopri solo quando è il tuo turno di pagare. Quando mi succede, mi sento invaso da sentimenti di calore e gratitudine, e invariabilmente ricambio la gentilezza con la persona successiva.

			Questi sentimenti hanno una solida base neuroscientifica. Almeno tre reti di neuroni si attivano nel cervello quando proviamo gratitudine.

			La prima rete è costituita da un neurotrasmettitore di cui forse avete già sentito parlare: la serotonina. Coinvolge una regione del cervello che forse non avete mai sentito nominare: la corteccia cingolata anteriore. La serotonina è un coltellino svizzero della biochimica, ma il suo compito principale è quello di promuovere l’appagamento e la stabilità dell’umore. (Infatti, le persone che soffrono di depressione hanno spesso problemi di regolazione della serotonina). La corteccia cingolata anteriore rilascia serotonina quando ci si sente gratificati. È interessante notare che è anche coinvolta nel processo decisionale, aiutando a valutare, o addirittura a prevedere, i risultati di una determinata azione.

			La seconda regione coinvolge un altro neurotrasmettitore che ormai dovreste conoscere: la dopamina. La dopamina è l’archetipo della sostanza chimica del benessere, direttamente coinvolta nelle sensazioni di piacere e di ricompensa. Quando si prova gratitudine, alcune aree vicine al tronco encefalico emettono un piccolo ma potente zampillo di questa piacevole sostanza chimica. È uno dei motivi per cui si prova piacere quando si è grati.

			Quindi, la gratitudine è abbinata ai due più potenti neurotrasmettitori del benessere presenti nell’arsenale cerebrale. Si diventa più soddisfatti e si viene ricompensati per esserlo. Siamo in presenza di un bellissimo effetto boomerang: non concentrandosi su se stessi per ottenere la propria felicità, ma concentrandosi sulla felicità degli altri, si ottiene comunque la propria felicità. Non c’è da stupirsi che la gratitudine abbia effetti così profondi sull’esperienza umana.

			Un’ultima regione cerebrale coinvolta nella mediazione della gratitudine potrebbe essere la più interessante di tutte, composta di due parti: il solco intraparietale (un’area appena sopra le orecchie) e il giro frontale inferiore (un’area di fianco alle orecchie). La loro funzione? Aritmetica mentale. Queste regioni sono implicate nella quantificazione del nostro mondo quotidiano, calcolando cose come quanto e quanto poco. Non si sa bene perché vengano reclutate quando si prova gratitudine. È possibile che vengano usate come uno strumento di bilancio, per tenere sotto controllo quello che dobbiamo agli altri e forse, anche se sembra brutto, quello che gli altri devono a noi. Ciò potrebbe in parte essere dovuto al modo in cui la gratitudine viene misurata. Molti esperimenti sulla gratitudine prevedono che un soggetto riceva inaspettatamente una ricompensa da qualcuno, spesso di natura monetaria, mentre il cervello del soggetto viene esaminato con il brain imaging.

			Qualunque sia il ruolo di questa regione cerebrale, la ricerca mostra l’incredibile potere della gratitudine di farci guardare al di là di noi stessi. Dalla creazione di relazioni positive alla resistenza allo stress, i benefici si leggono quasi come un manuale di istruzioni per coltivare una leadership improntata al prestigio.

			Iniziare a scrivere

			Quindi, come si fa a creare un atteggiamento di gratitudine costante? Una cosa è essere grati una volta, ma la letteratura scientifica mostra qualcosa di poco confortante. Benché benefici sorprendentemente stabili siano misurabili anche con una pratica limitata della gratitudine (come vedremo tra poco), per esercitare effetti duraturi l’abitudine alla gratitudine ha bisogno di firmare un contratto di locazione a lungo termine nel vostro cervello. È fondamentale sviluppare un atteggiamento di gratitudine duraturo e automatico.

			Sono stati testati in contesti reali alcuni esercizi pratici mirati a questo scopo. Funzionano davvero, ma bisogna praticarli a lungo prima che i loro effetti diventino misurabili. Un numero sorprendente di essi prevede di mettere per iscritto delle cose.

			Il primo esercizio di scrittura consiste nel creare un diario della gratitudine. Va tenuto quotidianamente, come si farebbe con un classico diario. Le voci possono essere un elenco di persone, eventi o circostanze vissute quel giorno per le quali si è veramente grati. Si può scrivere solo una voce o tutte le voci che si desidera. (Lo psicologo Martin Seligman suggerisce di annotarne tre). La vostra scrittura sarà più efficace se spiegherete anche perché la persona, l’evento o la circostanza hanno significato qualcosa per voi. Se un concorrente vi dà una stretta di mano sinceramente amichevole, ad esempio, potreste scrivere: «Ha significato molto, perché pensavo fossimo nemici».

			Il secondo esercizio consiste nel prendere l’abitudine di scrivere biglietti di ringraziamento. Può essere fatto con alberi abbattuti e inchiostro o con telefoni cellulari e messaggi. Si può anche fare nella propria testa. Quando qualcuno fa qualcosa di carino per voi, ringraziatelo mentalmente, anche se non potete scriverglielo.

			La terza abitudine è un’estensione a lungo termine del biglietto di ringraziamento. Prendete l’abitudine di scrivere lettere di gratitudine a cui fare seguire visite di gratitudine. Pensate a una persona che ha significato qualcosa per voi e scrivetele una lettera (trecento parole sono una buona lunghezza) in cui descrivete perché è o è stata importante per la vostra vita. Poi andate a trovarla, se possibile, e leggetele la lettera ad alta voce. Se lo fate correttamente, dovreste anche portarvi dietro un fazzoletto.

			Si noti che, in ogni caso, il consiglio è di fare qualcosa di tangibile, di fisico: qualcosa che si possa tenere tra le mani, leggere con gli occhi, fare con la voce. C’è una ragione per questo approccio. Praticamente tutti gli esseri umani provano avversione ogni volta che cercano di sfrattare se stessi dal centro dei loro universi. Per riuscirci occorre imparare molto. Uno dei modi più efficaci per consolidare questo apprendimento è quello di associare un assenso cognitivo a un’abilità motoria, un’idea multisensoriale di cui parleremo più avanti. L’obiettivo, in questo caso, è iniziare subito e continuare a farlo per almeno tre mesi.

			Un’importante conseguenza della scrittura è che crea una traccia cartacea tangibile, che vi consente di rivedere gli sforzi compiuti e ripercorrere i vostri progressi ogni volta che vi sentite stufi, scoraggiati o stanchi di cercare di essere migliori. La scrittura può quindi funzionare come una colla verbale, che aiuta a consolidare l’esperienza.

			Implicazioni nel mondo del lavoro

			Gli studi sulla capacità della gratitudine di far cessare le nostre tendenze egocentriche sono in corso da decenni, e offrono degli spunti di grande interesse per il mondo del lavoro.

			I leader che esprimono regolarmente gratitudine ai loro subordinati fanno sì che questi ultimi siano più produttivi, ad esempio. Uno studio molto particolare ha esaminato dei lavoratori impegnati nelle raccolte fondi tra ex alunni. I dipendenti effettuavano il 50 per cento in più di chiamate a potenziali donatori se i loro manager esprimevano regolarmente gratitudine nei loro confronti, rispetto ai soggetti di controllo, i cui manager erano stati istruiti a non esprimere gratitudine.

			Questi cambiamenti nella produttività sono comuni e forse ne conosciamo il motivo. I leader che trasmettono regolarmente segnali di gratitudine suscitano nei subordinati la sensazione di essere apprezzati. Queste sensazioni si traducono in dipendenti che si sentono ispirati a fare il proprio lavoro al meglio, cosa che a sua volta si traduce in una maggiore soddisfazione sul lavoro. Questa soddisfazione è l’elisir magico che mantiene basso il turnover dei dipendenti.

			La gratitudine influisce positivamente anche sulle persone che la esprimono regolarmente, soprattutto sulla loro salute mentale. Sorprendentemente, basta poco. Anche se le attività tangibili (come gli esercizi di scrittura) venivano interrotte, i benefici per la salute mentale erano ancora misurabili dodici settimane dopo.

			Quindi, come influiscono questi esercizi sulla leadership? Gli effetti della gratitudine sono come quelli di un rompighiaccio, che si infrange contro l’egoismo e traccia un percorso che gli altri possono seguire. E questo è ottimo per un’azienda, perché niente facilita il cammino verso la produttività più della possibilità di seguire un percorso chiaro, accogliente e senza ostacoli. A mio avviso, le persone finiscono per seguirvi non perché devono, ma perché vogliono, uno dei tratti distintivi della leadership basata sul prestigio.

			Cosa fare lunedì prossimo è quindi facile da capire. Imparate dalla Enron e dai generali della seconda guerra mondiale: trovate il giusto mix di prestigio e dominanza nel vostro stile di leadership, limitando la dominanza al momento del bisogno. Forse scoprirete che la vostra leadership è carica di una sovrabbondanza di comportamenti dominanti. Il modo migliore per riequilibrare è affrontare direttamente l’egocentrismo. Potete farlo praticando la gratitudine, utilizzando una delle tecniche che abbiamo descritto. Con questa abitudine, potrete allontanarvi dall’essere il centro debordante del vostro universo relazionale. Potreste iniziare seguendo i consigli di alcuni grandi scienziati – decine e decine – che hanno scoperto quanto sia facile farlo.

			
			SINTESI

			I leader devono avere molta empatia e una piccola dose di durezza

			– I leader praticano la leadership su una scala graduale secondo il modello di prestigio-dominanza, impiegando un mix di forza e vigore (dominanza) con intuizione ed empatia (prestigio).

			– I leader più efficaci possiedono sia le capacità di dominio che quelle di prestigio e sanno quando utilizzarle: il prestigio per la maggior parte dei compiti quotidiani e la dominanza per sporadici momenti di conflitto, emergenze o situazioni che richiedono un processo decisionale efficiente e veloce.

			– Limitate al minimo i comportamenti di leadership di tipo dominante. Se sono troppi possono creare ambienti di lavoro ansiogeni e spesso infelici per i dipendenti.

			– Sforzatevi di essere grati, soprattutto nei confronti degli altri. Quando le persone che ricoprono posizioni di comando mostrano gratitudine, i subordinati sono più produttivi.

			– Fate uno sforzo organizzato per essere grati scrivendo in modo costante ciò per cui siete grati, per un periodo di tempo prolungato. Questo può migliorare la vostra capacità di provare empatia.

		

		

	
		
			6. Potere
Regola:
Il potere è come il fuoco: può cuocere il cibo o bruciare la casa

			Il potere esercita effetti bizzarri sulle persone, anche se sarebbe altrettanto corretto dire che il potere rivela anche cose bizzarre sulle persone.

			Prendiamo il dittatore ugandese degli anni settanta Idi Amin Dada. Il suo regno fu noto per la corruzione, l’eccentricità e la brutalità. Si guadagnò senza dubbio il soprannome di «macellaio dell’Uganda». Amin è stato un assassino (ha ucciso centinaia di migliaia di persone), estremamente attivo sessualmente (ha avuto sei mogli e potrebbe aver generato qualcosa come cinquantaquattro figli) e aveva eccessi caratteriali così grotteschi che il programma televisivo comico «Saturday Night Live» lo ha preso in giro come minimo quattro volte. Si era autoassegnato il seguente titolo ufficiale, da leggere ogni volta che veniva annunciata la sua presenza:

			Sua Eccellenza, Presidente a vita, Feldmaresciallo Al Hadji Dottor Idi Amin Dada, VC, DSO, MC, CBE, Signore di tutte le bestie della terra e dei pesci del mare e Conquistatore dell’Impero britannico in Africa in generale e in Uganda in particolare.

			Sosteneva anche di essere il re di Scozia.

			Gli effetti del potere sulle persone sono stati rappresentati in opere di finzione, da Re Lear a Citizen Kane, fino ad arrivare a storie più recenti e leggere come la serie televisiva The Office. Uno degli episodi, in inglese intitolato The Coup (Il colpo di Stato), vede il personaggio di Dwight Schrute – un aspirante dirigente assetato di potere interpretato da Rainn Wilson – autodefinirsi «assistente del direttore regionale» mentre lotta per rubare il posto all’effettivo direttore regionale, Michael. Dwight complotta con Angela, con cui ha una focosa relazione clandestina, per assumere il controllo, ma Michael scopre il loro piano e decide di ricorrere a uno stratagemma. Dice a Dwight che intende dimettersi, e gli consegna le leve del comando. Ben presto Dwight compie un disastro, pianificando il licenziamento di dipendenti a destra e a manca e tramando con un collega su future conquiste manageriali. I colleghi, naturalmente, sono scioccati. A quel punto Michael rivela lo stratagemma, sollevando Dwight dalle sue responsabilità, e allontanandolo dai suoi piani. È ovvio che queste tendenze sono sempre state presenti in Dwight, ma, quando ha ottenuto il potere, sono emerse in tutta la loro forza, rivelando chi era – e forse, con il tempo, contribuendo a cambiarlo.

			Sebbene Amin e Schrute provengano da scenari completamente diversi, solo la seconda storia è inventata, e non troppo lontana dalla realtà. Ciò che Amin e Schrute hanno in comune è la preoccupazione per se stessi e per il proprio potere, la tendenza a ignorare il benessere delle persone che guidano e un appetito sessuale che si nutre di potere. Le loro vicende sono emblematiche delle vulnerabilità di cui praticamente chiunque può essere preda quando acquisisce potere.

			Come si spiega questo cattivo comportamento? Perché alcuni leader sono all’altezza della situazione, mentre altri si dichiarano Signore di tutte le bestie? Cosa c’è nel potere che può trasformare le persone in mostri – o forse, più precisamente, rivelare i mostri che sono sempre stati dentro di loro? E cosa possiamo fare per evitare che il potere ci dia alla testa se lo acquisiamo?

			Possiamo affrontare queste domande dopo avere definito alcuni termini, a cominciare dalla parola potere. La definizione che usiamo proviene dallo psicologo Dacher Keltner, un ricercatore che ha studiato per anni gli effetti del potere:

			Nella scienza psicologica, il potere è definito come la capacità di una persona di alterare la condizione o lo stato mentale di un’altra persona fornendo o rifiutando risorse – come cibo, denaro, conoscenze e affetto – o somministrando punizioni, come danni fisici, licenziamento o ostracismo sociale.

			Si noti che questa definizione descrive la capacità di controllare non solo le risorse fisiche, ma anche quelle cognitive. Alcuni leader vogliono controllare ciò che le persone hanno, altri ciò che le persone pensano. Ecco perché questa definizione, che riguarda il corpo e l’anima, è importante.

			Ma nella nostra esplorazione delle neuroscienze del controllo non useremo solamente definizioni soggettive. I ricercatori hanno anche trovato metodi quantitativi per studiarlo. Un metodo comunemente utilizzato dalle scuole di economia ha a che fare con un concetto chiamato potere sociale. Il potere sociale può essere descritto da una formula che combina in un unico numero il patrimonio netto, il reddito annuo, il livello di istruzione e il prestigio professionale di una persona. Questo approccio tiene conto del fatto che per la maggior parte delle persone il denaro – e non è certo una sorpresa – è legato al potere. Più alto è il numero, più potere sociale si ha.

			Dominio sociale, influenza mentale, un patrimonio cospicuo: a prescindere da ciò che si studia, il potere riguarda sempre il controllo delle risorse. Useremo la definizione di Keltner e il concetto di potere sociale per individuare ciò che il controllo reale fa alle persone reali. Però vi devo avvertire: come ci mostra il «re di Scozia», non è sempre una bella storia. Ma, come ci mostra l’«assistente del direttore regionale», a volte è divertente.

			Carceri e joule

			Che cosa c’è di così desiderabile per così tante persone nella capacità di controllare pensieri e beni materiali? Quali cambiamenti comportamentali si manifestano quando le persone acquisiscono potere? Il mondo della ricerca comportamentale lo sa, soprattutto grazie ai risultati di due degli esperimenti più controversi di tutta la psicologia. Si tratta di studi compiuti sulle coste opposte degli Stati Uniti: uno a Stanford, l’altro a Yale.

			L’esperimento californiano venne condotto nel 1971 dal leggendario psicologo Philip Zimbardo ed è stato chiamato «esperimento carcerario di Stanford». Zimbardo studiò cosa succedeva quando degli studenti universitari tipicamente funzionali venivano messi in una prigione immaginaria. Ad alcuni di loro fu assegnato il ruolo di guardie, con tutto il potere che ne conseguiva, mentre ad altri il ruolo di prigionieri, sottoposti a qualsiasi comportamento le guardie ritenessero opportuno.

			Zimbardo non se lo aspettava, ma il suo esperimento avrebbe avuto risvolti drammatici. Dopo quarantott’ore, le «guardie» iniziarono ad abusare dei «prigionieri», prima mentalmente e poi fisicamente. Gli abusi divennero così gravi che l’esperimento fu interrotto dopo appena sei giorni (doveva durare due settimane). Il potere, anche in situazioni fittizie, ha la capacità di corrompere rapidamente le persone.

			Come si può immaginare, questo esperimento si rivelò molto controverso. I critici fecero notare che alcuni aspetti del lavoro originale non potevano essere replicati e sottolinearono le violazioni etiche di quelli che avrebbero potuto esserlo. Nonostante le controversie, l’idea di fondo rimane inquietante: l’autorità cambia le persone, e non sempre in meglio.

			Mentre lo studio di Zimbardo si concentrava sul comportamento dei potenti, gli esperimenti di Stanley Milgram, ricercatore di Yale, nel 1963 studiarono il comportamento degli impotenti. Milgram condusse il suo esperimento ventisei volte, utilizzando soggetti di ricerca di età variabile. Ogni iterazione coinvolgeva tre persone: una figura autoritaria (in questo caso, uno scienziato), un «collaboratore» di laboratorio (un attore pagato) e il soggetto della ricerca.

			Gli esperimenti iniziavano con una bugia: ai soggetti veniva detto che avrebbero partecipato a un test di memoria. Lo sperimentatore assegnava con un sorteggio truccato i ruoli di «allievo» e di «insegnante»: il soggetto ignaro era sempre sorteggiato come insegnante e il complice come allievo. Ogni volta che il complice sbagliava una risposta, il soggetto doveva applicare una scossa elettrica aumentandone l’intensità a ogni errore dell’«allievo». L’ultimo pulsante era una scossa mortale di 450 volt, indicata con il teschio e le ossa incrociate. I soggetti non potevano vedere l’attore, ma potevano sentire le sue reazioni alle scosse.

			All’inizio, quando il soggetto premeva il pulsante l’attore mostrava un lieve disagio (un «ahi!»). Ma con l’aumentare del voltaggio delle scosse, aumentava anche la reazione verbale. Alla fine l’attore supplicava di interrompere l’esperimento, arrivando anche a urlare. Al livello di 450 volt non si sentiva più alcun suono. Non ci sono mai state scosse vere, ovviamente Milgram era solo interessato a sapere quante persone avrebbero premuto il pulsante con il teschio e le ossa incrociate.

			La risposta fu deprimente: quasi il 65 per cento lo fece.

			Questi esperimenti si sono rivelati estremamente provocatori, e non solo per le conclusioni a cui hanno portato. Sono stati aspramente criticati per la loro metodologia, l’interpretazione dei dati, la possibilità di essere replicati e soprattutto sul piano etico. Ma gli effetti erano chiari: il potere faceva qualcosa di strano al cervello umano o forse, cosa più inquietante, stava rivelando qualcosa sul cervello umano. Niente di tutto ciò era divertente.

			Il problema della ricchezza

			È chiaro che questi esperimenti descrivono esempi estremi. Che dire di esempi meno eccessivi e più quotidiani, come quando qualcuno viene promosso, ottiene l’accesso alle risorse e poi diventa in grado di concederlo ad altri? È ancora possibile rilevare cambiamenti misurabili?

			La risposta è affermativa, con una scoperta fondamentale: il potere inizia a far sì che le persone privilegino l’interesse personale rispetto a quello di un determinato gruppo, un processo che i ricercatori chiamano disinibizione. Il potere in realtà fa ai leader l’opposto di ciò che i leader dovrebbero fare – fino al punto di violare l’etica.

			Avete bisogno di una prova? Uno studio pubblicato dall’Accademia Nazionale delle Scienze degli Stati Uniti ha esaminato i comportamenti di persone con un patrimonio elevato, abituate a manovrare le leve del potere. Questi comportamenti sono stati confrontati con quelli quotidiani di individui con un patrimonio basso, che non erano abituati a esercitare alcun potere. Tutti sono stati osservati sia in laboratorio che in «natura».

			La lettura del resoconto dello studio è angosciante. In laboratorio, gli individui ricchi erano più propensi dei poveri a barare nei giochi d’azzardo. Erano più disposti a mentire, in condizioni sperimentali, quando gli veniva data la possibilità di scegliere, sempre rispetto ai soggetti di controllo con un patrimonio basso. In condizioni di laboratorio progettate per misurare l’avidità, sono risultati chiaramente più avidi: i soggetti benestanti prendevano più caramelle da un barattolo di dolciumi rispetto ai loro colleghi più poveri, anche quando venivano informati che gli eventuali avanzi sarebbero stati donati ai bambini di un vicino edificio.

			E l’elenco può continuare. Le persone con un patrimonio consistente erano più propense a mentire durante le trattative, a imbrogliare quando credevano di poter vincere un premio e a prendere beni per sé anche quando questi avevano un valore per gli altri.

			Inoltre, in aggiunta al lavoro sperimentale, studi osservazionali condotti in «natura» su persone con un patrimonio cospicuo hanno mostrato abitudini analogamente orientate verso se stessi. I ricchi avevano maggiori probabilità di infrangere la legge mentre guidavano, per esempio. In particolare, erano più propensi dei poveri a tagliare la strada ad altri automobilisti agli incroci e ai pedoni sulle strisce pedonali (30 per cento contro 7 per cento).

			Nemmeno qui si tratta di un risultato divertente, ma racconta una storia interessante, che ci rimanda a un comportamento molto simile alla lettura del pensiero. È un comportamento che conoscete già: la teoria della mente.

			Perdita della teoria della mente

			Ci sono molti modi per dimostrare scientificamente la relazione tra l’essere potenti e l’essere riprovevoli. Questo rapporto ha che fare con la perdita delle abilità della teoria della mente. Ricercatori come Adam Galinsky hanno dimostrato, ad esempio, che anche il contatto casuale con il potere crea fratture misurabili nelle capacità di rilevamento delle emozioni.

			In un’indagine, Galinsky ha chiesto ai soggetti sperimentali di ricordare un momento in cui hanno provato potere su un’altra persona (chiamato impronta esperienziale). Ai soggetti di controllo è stato chiesto di ricordare ciò che avevano fatto il giorno prima (impronta neutra). Entrambi hanno poi eseguito dei test psicometrici che misurano la capacità delle persone di rilevare le emozioni altrui, simili all’RME descritto in precedenza.

			Galinsky ha scoperto che, in media, il gruppo sottoposto all’«impronta del potere» ha prodotto il 46 per cento di errori in più rispetto ai controlli. Inoltre, i soggetti sono diventati meno sensibili. Dopo aver condotto numerosi altri esperimenti, Galinsky ha concluso che il potere è direttamente collegato a una minore capacità di rilevare le emozioni in modo accurato e ha suggerito che sia associato a un ridotto cambio di prospettiva.

			Due cose da notare: primo, la perdita di sensibilità era incredibilmente facile da indurre. Il semplice ricordo di avere potere sulle persone era sufficiente a cambiare il comportamento. Tra l’altro, questa sensibilità è un fenomeno in cui ci imbatteremo ancora più di una volta. Secondo, l’uso dell’espressione ridotto cambio di prospettiva.

			Questa espressione, che significa la capacità di assumere il punto di vista di qualcun altro, rappresenta il comportamento tipico della teoria della mente. È un aspetto importante, perché suggerisce qualcosa di verificabile dai neuroscienziati che si occupano di esaminare con tecniche di brain imaging il tessuto neurale. Grazie al loro lavoro, sappiamo dove nasce nel cervello il comportamento della teoria della mente. È mediato da una serie di circuiti neurali chiamati «rete di mentalizzazione». Questa rete è composta da una vasta gamma di aree neurali con nomi difficili da pronunciare, dalla corteccia prefrontale mediale dorsale (una regione situata dietro agli occhi) al precuneo (una regione vicina alla sommità della testa).

			Tutto questo ci porta a una domanda molto importante: quando le persone acquistano potere, possiamo calarci nel loro cervello per vedere come funzionano le loro reti di mentalizzazione? Il motivo per cui l’aumento del potere sociale riduce la capacità di prendere in considerazione i punti di vista altrui sta nel fatto che la rete di mentalizzazione è, metaforicamente, in cortocircuito?

			La risposta è sì. Il titolo dell’articolo della neuroscienziata Keely Muscatell, allora all’UCLA, è molto eloquente: Social Status Modulates Neural Activity in the Mentalizing Network (Lo status sociale modula l’attività neurale nella rete di mentalizzazione). La conclusione è più che netta: il potere ricrea letteralmente le connessioni neurali del cervello.

			Il potere dell’empatia

			Quindi, il potere influisce sulla teoria della mente. Il potere influisce anche su uno strumento cognitivo che assomiglia molto alla teoria della mente: l’empatia. Per capire gli effetti che il potere esercita sull’empatia, dobbiamo prima definire l’empatia. Per comodità useremo la sua definizione «profana»: «La capacità di riconoscere e condividere lo spazio emotivo di un’altra persona», come se si stesse vivendo ciò che un’altra persona sta vivendo. È un’idea incarnata dal vecchio detto anglosassone «prima di giudicare qualcuno prova a metterti nei suoi panni».

			Consideriamo l’esempio di una madre che va in un centro commerciale con il suo bambino di tre anni e il suo neonato di due settimane. Cerca di trovare gli articoli da acquistare mentre spinge il passeggino. Il bambino le strattona la maglietta mentre il neonato piange, e lei si accorge di avere dimenticato i pannolini. Si sente improvvisamente sopraffatta, si siede e si mette la testa fra le mani. Una signora anziana che passa lì accanto, che non ha mai conosciuto quella donna, vede cosa sta succedendo. Riesce a leggere l’angoscia della madre, sente le lamentele del bambino e capisce la situazione. Ma alla donna anziana succede anche qualcos’altro: percepisce lo stress della madre, quasi come se lo stesse vivendo lei stessa. La vecchietta si avvicina e culla il neonato nel passeggino mentre la madre dà qualcosa da mangiare al bambino. La signora anziana dice: «So che adesso è difficile, ma diventerà più facile». Riconsegna il passeggino alla madre e se ne va.

			Questa generosa sconosciuta stava ovviamente praticando l’empatia. La comunità dei ricercatori ne riconosce due varietà. La prima è l’empatia cognitiva, la propensione a comprendere le esperienze emotive di un’altra persona (alcuni ricercatori ritengono che si tratti della cara vecchia teoria della mente). La donna anziana ha mostrato la sua capacità di provare empatia cognitiva leggendo il volto, la posizione del corpo e il cambiamento di voce della madre. La seconda varietà di empatia è quella affettiva. Questo è il tipo di empatia che la signora anziana ha sentito, quasi come se si trovasse nei panni della madre.

			I ricercatori hanno scoperto che le persone potenti hanno una capacità empatica ridotta, indipendentemente dalla varietà misurata. Per spiegarlo, hanno usato la principale arma delle neuroscienze, l’imaging cerebrale.

			In un esperimento, alcuni scienziati hanno esaminato i centri dell’empatia nel cervello di persone con patrimoni di diversa entità. I cervelli sono stati esaminati mentre i loro proprietari guardavano immagini strazianti di bambini in un reparto oncologico. Più i soggetti erano poveri, maggiore era l’attività dei loro centri dell’empatia; più i soggetti erano ricchi, minore era l’attività degli stessi centri neurali.

			La già citata neuroscienziata Muscatell ha riscontrato che le persone con un patrimonio elevato non riuscivano a comprendere facilmente le motivazioni e le intenzioni degli altri. Questa mancanza di empatia è stata rilevata anche nei figli di persone socialmente potenti, a partire dall’età di quattro anni.

			Alcuni ricercatori dell’Arizona State University hanno rilevato dei cambiamenti nell’empatia semplicemente osservando le variazioni dell’elettricità di superficie del cuoio capelluto (onde cerebrali). Attraverso la tecnologia ERP (Potenziale correlato all’evento) – un modo per misurare l’elettricità di superficie utilizzando uno strumento che assomiglia a una retina per capelli – questi ricercatori hanno scoperto che le reti di empatia erano meno attive nelle persone potenti. Hanno anche riscontrato che le persone potenti erano quasi del tutto inconsapevoli del loro deficit, ritenendo di essere empatiche come chiunque altro. Le neuroscienze hanno dimostrato chiaramente che non lo sono.

			Se le persone ricche e potenti sono meno empatiche, le persone meno potenti sono più empatiche? La risposta è sì. I ricercatori hanno dimostrato che le persone con minor potere sociale erano più precise nei test di accuratezza empatica (sì, esistono) rispetto alle persone potenti. Le persone con minor potere sociale erano anche più precise nel valutare le emozioni degli altri durante le interazioni nel mondo reale.

			I ricercatori non si sono limitati a osservare i cambiamenti dell’elettricità di superficie sul cuoio capelluto per rivelare questi dati. Hanno anche esaminato i soggetti in tempo reale con tecniche di neuroimmagine. I risultati sono tristemente coerenti e molto istruttivi.

			Empatia allo specchio

			È possibile visualizzare il cervello nell’atto di essere empatici? È sorprendente dirlo, ma la risposta è affermativa. I ricercatori hanno impiegato dispositivi di brain imaging non invasivi come la fMRI (apparecchiature che utilizzano magneti esterni per misurare le variazioni del flusso sanguigno nel cervello) per rilevare l’attività interna. Hanno modulato questa potente tecnologia per scoprire ciò che accade nel cervello delle persone che si comportano in modo empatico e hanno trovato una serie di reti neurali, che hanno chiamato come un oggetto che si trova comunemente nei camerini: gli specchi. Per via del loro potere riflettente, questi straordinari circuiti cerebrali vengono denominati neuroni specchio.

			I neuroni specchio sono reti neurali specializzate. Reagiscono alle informazioni provenienti dal mondo esterno in una maniera molto particolare: rispecchiano le azioni altrui, come se i proprietari di questi neuroni stessero eseguendo loro stessi quelle azioni (da cui potete capire perché si usi questo termine). Quando reagiamo alle immagini di persone che si sottopongono al vaccino antinfluenzale, per esempio, i nostri neuroni specchio agiscono come se noi stessi stessimo facendo il vaccino. Di conseguenza, abbiamo un lieve sussulto. Gli scienziati possono rilevare sia la reazione che il sussulto con la tecnologia di imaging cerebrale, molto utile per esaminare sia i circuiti neurali dell’empatia cognitiva (teoria della mente) sia quelli dell’empatia affettiva (sensazioni e sentimenti).

			Un gruppo di ricercatori canadesi ha utilizzato la reattività dei neuroni specchio per osservare cosa fa il potere al nostro cervello, progettando un esperimento simile a quello di Galinsky basato sul ricordo. Ad alcuni soggetti è stato chiesto di scrivere un testo in cui rievocare un momento in cui qualcuno aveva esercitato potere su qualcun altro. Poi il cervello dei soggetti è stato esaminato con dei test progettati per valutare l’attività dei neuroni specchio. Il loro cosiddetto «sistema specchio» si è attivato, ottenendo un punteggio di circa 30 in questo test di laboratorio (che è un punteggio alto).

			Ad altri soggetti è stato chiesto di scrivere un testo ricordando un momento in cui loro avevano esercitato potere su qualcun altro, e le loro attività cerebrali sono state valutate com’era stato fatto con il primo gruppo. I loro sistemi specchio non hanno preso vita. Anzi, l’attività di questi circuiti è scesa al di sotto della linea di base: il punteggio medio si aggirava intorno a un 5 negativo (cioè molto basso).

			Proprio come nello studio comportamentale precedentemente menzionato, il potere può condizionare anche qualcosa di così fragile come la rievocazione di un ricordo.

			Questo studio è stato solo uno dei tanti che hanno dimostrato ciò che i comportamentisti avevano già riscontrato in precedenza: il potere influenza la capacità delle persone di rispondere al loro mondo. Solo che, questa volta, la teoria è stata verificata e confermata a livello neuronale. I neuroni specchio misurano prevedibilmente la capacità di comprendere l’esperienza degli altri. Il potere, altrettanto prevedibilmente, li sopprime.

			Quali sono le conseguenze dello spegnimento dei radar relazionali? È un male diventare socialmente ciechi quando si assumono ruoli direttivi? La risposta è sì, un’affermazione deprimente che può essere misurata in vari modi. La propensione a oggettivizzare e la capacità di sentirsi immuni dalla correzione e dalla supervisione sono due degli aspetti che ci vengono in mente. Possiamo illustrarli entrambi esaminando un film su una band di jazz.

			Strumenti e strumentalità

			Mi riferisco a Whiplash, un film del 2014 che si svolge in un conservatorio musicale estremamente competitivo e non così diverso dalla realtà. Il film ha fatto guadagnare all’attore J.K. Simmons un Oscar davvero meritato. L’attore interpreta un professore di jazz inflessibile e spietato di nome Terence Fletcher, che si arma di uno stile di insegnamento alla Attila. Urla ai suoi studenti, li prende in giro per il loro peso, li intimidisce e li umilia, e lancia persino una sedia contro uno di loro, che reagisce esercitandosi così duramente da farsi sanguinare le dita. È la sua band, dice loro il professor Fletcher, e nessun ragazzo incompetente potrà infangare la sua reputazione.

			Le azioni di Fletcher si ripercuotono sui suoi studenti. Vengono sottomessi, trasformati in oggetti per il puro scopo di preservare la fama di un professore-mostro. Le ragioni del tormento dei ragazzi sono molteplici. La principale è la straordinaria capacità di Fletcher di oggettivizzare i suoi studenti, uno degli effetti più invalidanti del potere sull’esperienza umana.

			Cosa intendiamo per oggettivazione? La definizione che mi piace – soprattutto perché può essere misurata – è quella di strumentalità, ovvero la volontà di trasformare le persone in strumenti utili all’obiettivo di un leader. I subordinati, privati della loro innata personalità, diventano semplicemente dei mezzi per un fine. Le ricerche rivelano che quando le persone acquisiscono potere, diventano disposte a trattare i subordinati più come strumenti e meno come persone. In Whiplash, per tutto il film gli studenti venivano buttati fuori dall’aula quando stonavano e rimpiazzati quando non riuscivano a suonare abbastanza velocemente. Non venivano mai considerati come esseri umani, erano lì solo come strumenti – sia letteralmente che metaforicamente – per fare eccellere la band di Fletcher.

			Oltre a essere una delle grandi lezioni che possiamo ricavare dall’esperimento carcerario di Stanford, la tendenza alla strumentalità esiste ovunque le persone ottengano potere: nelle squadre sportive, negli ambienti di lavoro, persino nelle band musicali. Un importante studio ha descritto la strumentalità in sei diversi esperimenti sul posto di lavoro. Questi andavano dalla semplice misurazione dei comportamenti dei dirigenti rispetto a quelli dei subordinati, alla stimolazione di sentimenti di potere in persone altrimenti prive di potere. L’articolo conclude che «in tutti gli studi, il potere ha portato all’oggettivazione, definita come la tendenza ad avvicinarsi ad obiettivi sociali basandosi più sulla loro utilità che sul valore dei loro attributi meno utili».

			A peggiorare le cose, le persone di potere si sentono libere di oggettivizzare gli altri perché si sentono sempre più svincolate dalle normali regole di comportamento. Questa abitudine è talmente comune che le è stato dato un nome: sindrome di hubris. Quando si trovano in una posizione di potere, le persone si sentono sempre più legittimate a non rispettare le regole.

			Come lo sappiamo? Gli atteggiamenti di impunità sono stati dimostrati per la prima volta in quegli esperimenti sull’«impronta del potere» di cui abbiamo parlato in precedenza. Le persone potenti hanno il 20 per cento in più di probabilità di imbrogliare in condizioni di laboratorio (test su premi in denaro di una lotteria). Sono anche più propense a frodare il fisco, a tenersi una bicicletta rubata e a superare i limiti di velocità.

			Questo atteggiamento di arroganza si estende anche alle relazioni sociali. Come vedremo più avanti, le persone potenti sono molto più inclini a commettere adulterio e a praticare sesso non protetto. Secondo alcuni ricercatori:

			[...] le persone di potere non solo prendono ciò che vogliono perché possono farlo impunemente, ma anche perché sentono intuitivamente di avere il diritto di farlo.

			Il direttore di una band che vince i concorsi, ad esempio, può giustificare gli abusi che infligge ai suoi allievi e può farlo con un’inquietante dose di impunità. Dopotutto, lui è il leader. È interessante notare che è vero anche il contrario. Le persone che non hanno molto potere spesso non sfruttano nemmeno il poco controllo che hanno: non si sentono in diritto di farlo.

			Che stiano suonando le note giuste o meno, i subordinati sono sconfitti quando chi ha il potere crede di avere il diritto di esercitarlo impunemente.

			Il vortice

			Come abbiamo detto, dare potere alle persone – anche solo lasciare che evochino un ricordo di quando hanno sperimentato il potere – è sufficiente a cambiare il loro comportamento. Come si ripercuotono questi risultati sul posto di lavoro?

			Un dirigente rischia di subire una tempesta comportamentale perfetta quando acquisisce nuova autorità. Se non si presta attenzione, questa tempesta finisce per creare un enorme vortice comportamentale, simile a quel fenomeno che gli scandinavi chiamano maelstrom. Quando le persone si ritrovano in un ruolo di potere, rischiano di finire in un vortice relazionale.

			Potreste aver visto questo scenario in un’azienda in cui avete lavorato: qualcuno ottiene potere, ad esempio una promozione. L’interesse egoistico di questa persona si accentua. Improvvisamente, potrebbe essere più incline a ignorare l’etica. La sua attenzione diventa meno rivolta all’andamento del gruppo e più al proprio. Coloro che le stanno intorno iniziano a irritarsi, con un misto di fastidio e, a volte, di invidia.

			Via via che si forma questo vortice egoistico, la persona dotata di potere diventa sempre più sorda a questo malumore. Diventa incapace di leggere con precisione il volto di un subordinato. Perde di vista l’interiorità psicologica degli altri. I subordinati sono infastiditi per il comportamento egoistico che il dirigente ha cominciato a manifestare, proprio quando il dirigente stesso sta perdendo la capacità di riconoscerlo.

			Il punto dolente di tutto questo è che i sentimenti di un subordinato potrebbero non essere importanti per il capo appena nominato. Ricordate che il potere aumenta la tendenza di una persona a oggettivizzare i colleghi, a vederli come strumenti della propria volontà piuttosto che come persone. È un cambiamento crudele. Un individuo, nel momento in cui acquisisce potere, perde la capacità di empatia e di comprensione. Con il tempo, i dirigenti perdono gli amici sul posto di lavoro. Il massimo che possono ottenere sono degli alleati.

			Come se ciò non bastasse, nello stesso momento in cui si spegne il doppler emotivo, subentra l’inquietante sensazione di sentirsi più in diritto degli altri: le regole che valgono per i subalterni non valgono per l’aristocrazia dirigenziale. E per finire, cosa danno di solito le aziende come ricompensa alle persone che promuovono? Più soldi: un altro modo ancora per dare alla persona appena promossa la possibilità e il permesso di fare quello che vuole.

			Per quanto un tale clima comportamentale sia negativo, non abbiamo nemmeno sfiorato la conseguenza socialmente più turbolenta di questo vortice. Stiamo parlando della cattiva condotta sessuale sul posto di lavoro. Questa conseguenza porta con sé venti dannosi così potenti che si è creato un movimento nazionale per combatterla. La sua origine, come vedremo, deriva dal potere. Cominceremo a spiegare questa conseguenza deleteria con alcune citazioni di persone che di potere se ne intendono.

			Sesso e delirio

			È stato votato due volte come il politico più sexy del mondo, sia di recente che in passato. Stiamo parlando dell’ex segretario di Stato Henry Kissinger.

			Occhiali spessi, marcato accento tedesco, atteggiamento pubblico compassato: il sesso non è probabilmente la prima cosa che vi viene in mente quando pensate a Kissinger. Eppure la sua vita privata è stata per anni oggetto delle chiacchiere dei tabloid. Quando gli venne chiesto perché avesse aspettato di essere un po’ in là negli anni per risposarsi (aveva già divorziato una volta), Kissinger citò Napoleone Bonaparte, che si narra avesse detto: «Il potere è l’afrodisiaco supremo».

			Come donna che si è fatta strada nell’industria musicale negli anni Duemila, Janelle Monáe ne sa qualcosa di sesso e potere. In una canzone intitolata Screwed, Monáe canta un verso che viene spesso attribuito allo scrittore Oscar Wilde, anche se la sua origine non è chiara: «Tutto è sesso. Tranne il sesso, che è potere».

			Forse né Monáe né Kissinger lo sanno, ma le neuroscienze lo confermano. Le scoperte provengono da numerose direzioni, sia comportamentali che biochimiche, e da diversi continenti.

			Cominciamo con una ricerca della Florida State University che ha arruolato partecipanti sia maschi che femmine. Utilizzando simulazioni di processi decisionali e associazioni di parole («Cosa suscita in te questa parola?»), i ricercatori hanno testato l’ipotesi che dare potere a qualcuno attivi uno «stimolo all’accoppiamento». Si tratta di un eufemismo pseudodarwiniano per indicare l’eccitazione sessuale. I soggetti dell’esperimento sono diventati più propensi a sessualizzare le loro relazioni di circa il 33 per cento in media. Gli scienziati hanno notato che «avere potere su un membro del sesso opposto attivava idee sessuali [...] a indicare l’attivazione di un obiettivo di accoppiamento». E hanno poi concluso che «[...] è stato il potere [...] a causare un incremento della motivazione sessuale».

			I ricercatori hanno dato a questa nozione il nome di iperpercezione sessuale. Hanno anche scoperto che il potere non aumentava soltanto le componenti appetitive del sesso, ma creava anche alcuni aspetti deliranti associati al sesso, facendo credere alle persone di essere più attraenti sessualmente di quanto i loro subordinati le giudicassero. Questo concetto è chiamato valore di accoppiamento autopercepito e i sentimenti che genera, aspettativa sessuale. Il ragionamento delle persone con aspettative sessuali sovradimensionate è delirante: in qualche modo sono diventate improvvisamente così attraenti dal punto di vista sessuale che, ovviamente, i subordinati sono attratti da loro. È interessante notare che i ricercatori hanno scoperto che il potere induce queste sensazioni illusorie sia negli uomini che nelle donne.

			Abbiamo visto nelle pagine di cronaca i disastri relazionali causati dalle persone di potere per via del forte cocktail di iperpercezione sessuale (quell’aumento dell’appetito sessuale) e aspettativa sessuale (la convinzione di essere più attraenti sessualmente di quanto credano gli altri). Un articolo del «New York Times» del 2018 mostrava quanto possa essere diffusa l’inebriante dipendenza dal potere. Citava oltre duecento persone, perlopiù uomini, che sono state private della loro posizione di autorità perché si sono dimesse, sono state licenziate, o addirittura arrestate, unicamente a causa di segnalazioni di cattiva condotta sessuale. Il movimento MeToo ha messo in luce quanto il potere possa essere lesivo per le pari opportunità: dimissioni, licenziamenti e arresti si sono verificati dai consigli di amministrazione alle aule scolastiche, dalle suite dei dirigenti di Hollywood alle aule del Congresso di Washington.

			È chiaro che sesso e potere costituiscono un connubio distruttivo. Si tratta di una dinamica così tossica – e oggi così evidente – da meritare un esame a livello biochimico.

			Colpa degli ormoni

			La ricerca comportamentale che collega il potere all’iperpercezione sessuale è solida. E la biochimica sottostante? Cambia anche quella?

			Si è scoperto che è così. Spostiamo per un momento la nostra attenzione sul sistema endocrino, la rete di ghiandole del corpo responsabile della produzione e della secrezione di ormoni. Esamineremo in particolare quello che potrebbe essere uno degli ormoni umani più incompresi: il testosterone.

			Come sapete, il testosterone è tradizionalmente considerato lo «steroide maschile». È quello che in migliaia di spot televisivi di bassa lega induce tanti uomini a battersi il petto. Ma si dà il caso che non sia una rappresentazione del tutto accurata. Il testosterone non è solo per gli uomini. Anni fa è stato scoperto che lo steroide è presente a livelli misurabili in entrambi i sessi (anche se i cicli mestruali rendono il suo ruolo nelle donne un po’ più complicato). Quando le persone si eccitano sessualmente – cioè l’aspetto appetitivo della sensazione sessuale – i livelli di testosterone salgono. E vale per tutti noi.

			La psicologa Cordelia Fine, nel suo Testosterone Rex. Miti di scienza, sesso e società, sostiene che il mito che il testosterone sia solo maschile è solo uno dei tanti che circondano lo steroide. Spiega inoltre che il rapporto fra testosterone e specifici comportamenti – si pensi all’aggressività e all’eccitazione – è una semplificazione eccessiva per entrambi i sessi. La verità è che il nostro corpo rilascia ormoni a seconda dei contesti sociali, reagendo ed esercitando il controllo sulle situazioni sociali.

			Vediamo un esempio in ambito esclusivamente maschile. Una ricerca della University of Cambridge, nel Regno Unito, si è svolta con l’espediente di truccare una gara di canottaggio a cui partecipava un gruppo di vogatori maschi. Gli scienziati hanno convinto alcuni di questi atleti di aver vinto una competizione, anche se non era vero. Malgrado l’inganno, i loro livelli di testosterone sono aumentati del 14,5 per cento rispetto ai soggetti di controllo, ai quali era stato detto che avevano perso. Successivamente i livelli di testosterone dei controlli sono scesi di oltre il 7 per cento!

			Le misurazioni comportamentali considerate insieme alle metriche biochimiche hanno mostrato gli effetti che questo testosterone elevato esercita sull’eccitazione. I ricercatori hanno scoperto che i maschi vincitori erano più propensi ad avvicinarsi a una donna per indurla al sesso occasionale. Questi soggetti hanno anche mostrato una maggiore autopercezione del proprio valore di accoppiamento (suona familiare?). Dicono gli scienziati:

			[...] gli uomini [... erano] più propensi ad avvicinare donne attraenti nel tentativo di incitarle ad avere rapporti sessuali.

			Inoltre, gli studi hanno confermato quanto sostenuto da Cordelia Fine nel suo libro. I ricercatori hanno scoperto che «il sistema endocrino che controlla gli ormoni è reattivo al cambiamento delle situazioni».

			Quest’ultima citazione è molto importante. L’acquisizione del potere è proprio il tipo di cambiamento di situazione che mette in moto il nostro sistema endocrino, dispensando ormoni come il testosterone.

			Perché il potere fa cose così straordinarie alle persone comuni, al punto da alterare la biochimica umana? Non ci sono spiegazioni semplici, ma l’ipotesi è che sia il prodotto di molteplici fattori: un mix del nostro passato evolutivo, compresa la necessità di essere estremamente sociali gli uni con gli altri, e dell’ossessione del nostro cervello per la conservazione dell’energia.

			Amici ed energia

			Non c’è dubbio che siamo una specie sociale, e non a caso. Come abbiamo detto, essere una specie sociale è stato fondamentale per la nostra sopravvivenza dal punto di vista evoluzionistico. Allora perché il potere degrada in misura così elevata la teoria della mente e l’empatia nelle persone che lo detengono? La risposta è umiliante: è perché ci comportiamo come scimmie.

			Da molto tempo i ricercatori hanno scoperto che creiamo gerarchie sociali proprio come fanno numerosi altri primati. Abbiamo solo portato la nostra preoccupazione per queste gerarchie più in là di quanto abbiano fatto i nostri cugini genetici e, di conseguenza, le nostre sono più sofisticate. Passiamo una quantità enorme di tempo a chiederci come gli altri ci vedano, come possiamo prevedere i comportamenti degli altri e forse come possiamo manipolarli. Abbiamo creato il concetto di alleato. E di nemico.

			Questa socialità è molto costosa dal punto di vista bioenergetico. Già il cervello assorbe il 20 per cento dell’energia che consumiamo (sebbene rappresenti solo il 2 per cento del nostro peso corporeo), ma gran parte di questa energia viene dirottata per stabilire e mantenere le relazioni sociali. È uno dei motivi per cui spesso le persone dicono di essere esauste dopo un impegno sociale, come una festa.

			Perché siamo disposti a pagare un tale prezzo? La risposta è ancora una volta umiliante: le relazioni sociali sono così importanti perché biologicamente eravamo – e siamo – degli smidollati. Dai nostri piccoli denti alle nostre fragili dita, non siamo adeguatamente attrezzati per combattere la maggior parte delle grandi creature del regno animale. C’è da domandarsi come abbiamo fatto a diventare il massimo predatore del pianeta.

			Ma sta di fatto che lo siamo diventati. I nostri cervelli saturi di energia hanno speso il sovrappiù per imparare a cooperare. La teoria della mente e la sua cugina più stretta, l’empatia, hanno probabilmente fatto la maggior parte del lavoro. Dopotutto, se si possono prevedere le intenzioni di qualcuno, si può anche prevedere come quel qualcuno reagirà in circostanze specifiche, e l’empatia permette di essere gentili mentre si è impegnati a fare previsioni.

			Si tratta di un talento straordinariamente utile nel mondo poco amichevole del Serengeti. Mi viene in mente il coordinamento della caccia, come pure la vigilanza dei bambini. In sostanza, si raddoppia la propria biomassa, non raddoppiando effettivamente la propria biomassa, ma stabilendo una collaborazione con qualcun altro, magari anche un’amicizia. L’idea è formalmente racchiusa in un costrutto chiamato ipotesi del cervello sociale.

			Come si collega tutto questo al fatto che le persone potenti diventano meno competenti dal punto di vista relazionale? Probabilmente ci sono diversi motivi, tra cui la famosa percezione della «solitudine del capo». Di certo, i leader di nomina recente devono affrontare tutta una serie di nuove sfide relazionali. Le persone iniziano a essere gentili con loro, cercando non l’amicizia ma il favore. Se questo accade regolarmente, come spesso è il caso, un leader può sospettare che tutti abbiano un secondo fine. A quel punto inizia a sentirsi isolato, a interagire meno e a perdere abilità sociali per mancanza di pratica.

			Ma forse questo non è del tutto vero. Altre ricerche suggeriscono che la solitudine ai vertici potrebbe essere un problema meno grave di quanto comunemente si pensi. Un gruppo di ricercatori, dopo avere esaminato la solitudine e il potere dei dirigenti, si è espresso in questo modo:

			Ipotizziamo che i benefici psicologici del potere possano sostituire il bisogno umano di appartenere a gruppi sociali.

			In altre parole, se si usano le alleanze per sopravvivere, una volta che la sopravvivenza non è più un problema, non si avrà più bisogno di alleati. La psicologia umana si adegua di conseguenza. Questo gruppo di ricercatori spiega poi: «I risultati sono stati chiari: il potere ha ridotto la solitudine riducendo il bisogno di affiliazione con gli altri».

			Esaminiamo questo dato da un punto di vista evoluzionistico: una volta che il potere ci assicura di non avere più bisogno di altre persone per la nostra sopravvivenza, l’incentivo negativo del cervello per farci diventare più sociali, la solitudine, non è più così utile. Nemmeno gli strumenti positivi della costruzione di coalizioni, come la teoria della mente e l’empatia, sono più così essenziali. Perché bruciare energie in eccesso per mantenere le alleanze se non ne avete bisogno? Nel cuore delle tenebre darwiniane, gli amici non sono più così utili a coloro che detengono il potere. È draconiano, cruciale e prevedibile, ma nel mondo spietato del Serengeti le specie cambiano sempre comportamento per sopravvivere.

			Affrontare i licenziamenti

			Potrebbe esserci un’altra ragione per cui potere ed empatia sono inversamente correlati. Ha a che fare con un’attività che molti dirigenti dichiarano essere la parte più difficile del loro lavoro: licenziare i dipendenti.

			Quando si esercitano le leve del potere in situazioni in cui si prevedono licenziamenti, la prima reazione comune è il conflitto interiorizzato. I dirigenti sono raramente immuni da sentimenti di «mani sporche di sangue», almeno all’inizio. Molti iniziano a lottare con alcuni degli indizi della depressione: perdita di sonno e problemi di salute legati allo stress, per esempio. Per evitare che i dirigenti si sentano sopraffatti dalle loro responsabilità, devono entrare in azione dei meccanismi di coping.

			Un modo comune di affrontare la situazione è la ritirata tattica. A volte i dirigenti iniziano a ritrarsi emotivamente dai colleghi che devono subire le conseguenze della loro autorità. Oppure fanno quello che i militari vengono addestrati a fare: iniziano a pensare alle persone non come esseri umani ma come obiettivi. Il linguaggio dei supervisori può diventare tecnico e distante, le conversazioni sempre più piene di eufemismi («ci stiamo muovendo in un’altra direzione»), come se questo potesse attenuare l’ascia affilata che sono costretti a brandire.

			In realtà tutto questo funziona. Dopo un certo periodo di tempo, l’interruttore dell’empatia si spegne. Non c’è da stupirsi, visto che già il potere di per sé spinge le persone a oggettivizzare l’ambiente relazionale che le circonda. La forma estrema di questa ritrazione viene chiamata disimpegno morale. Il dirigente si rinchiude dietro uno scudo emotivo. Questo può spiegare la brutalità sociale così comune nelle persone di potere.

			I dirigenti diventano sempre più incompetenti dal punto di vista emotivo, e questo consente loro di proteggersi. Può persino insorgere una leggera forma di delirio. Potrebbero minimizzare le conseguenze delle loro azioni, pensando che se non riescono a percepire il danno che stanno facendo, forse non lo stanno nemmeno facendo.

			Dal punto di vista neuroscientifico, l’intera faccenda puzza di bilancio energetico. Ed è proprio così, e accade in tutto il mondo. La maggior parte di noi ricercatori pensa che sia così da sempre: il prezzo più alto che gli esseri umani pagano per essere riusciti a dominare il mondo – e a dominare gli uni sugli altri.

			Gerarchie arcaiche

			La contabilità energetica potrebbe spiegare perché il potere porta alla perdita delle capacità relazionali, ma che dire dell’effetto che ha sul sesso? Ci sono ragioni darwiniane per cui il potere tiene una scorta di Viagra nel suo kit di strumenti comportamentali?

			Secondo la maggior parte dei biologi evoluzionisti, in effetti ci sono. Queste ragioni hanno a che fare con il modo in cui la maggior parte dei mammiferi sociali è sopravvissuta senza bisogno di diventare grandi come mastodonti (quella cosa che fa raddoppiare la biomassa). Secondo questi scienziati, è assiomatico che i primati alfa dominanti abbiano tutto il sesso. Ha senso, perché in questo modo ottengono anche tutta la progenie, creando una squadra più potente e con maggiori possibilità di sopravvivenza.

			È vero anche per gli esseri umani? La risposta è un «forse», corroborato da qualche conferma.

			Negli esseri umani le strutture sociali sono più complesse, quindi la correlazione non è univoca. Robert Sapolsky, neuroscienziato di Stanford, osserva giustamente che una persona può avere un basso status in una determinata cerchia sociale ma essere completamente dominante in un’altra. Questa complessità, tuttavia, non ci ha separati completamente dalle nostre lontane origini.

			La maggior parte dei ricercatori ritiene che gli antenati comuni sia alle grandi scimmie che agli esseri umani (ci siamo differenziati tra i 6 e i 9 milioni di anni fa) avessero caratteri alfa. Molti di loro ritengono che questa struttura comportamentale ineguale abbia gettato ombre lunghe fino al XXI secolo. Le ricerche che abbiamo esaminato suggeriscono che in questo potrebbe esserci del vero.

			Ad esempio, non appena si acquisisce potere, un modo per assicurarsi la sopravvivenza è quello di diventare più inclini a sessualizzare la propria sfera relazionale. In questo modo, si ha una maggiore probabilità di essere eccitati quando ci si relaziona con gli altri. Quindi, prima viene il potere, poi un maggiore appetito sessuale, e poi dei superfigli.

			Da queste idee derivano ipotesi testabili. Ne abbiamo già discusse due: l’iperpercezione sessuale (più potere si accumula, maggiore diventa l’interesse sessuale) e il valore di accoppiamento autopercepito (più potere si accumula, più si pensa di essere attraenti dal punto di vista sessuale). Questi comportamenti non avvengono nel vuoto evoluzionistico, ma sono tutti orientati ad aumentare la probabilità di dare a noi umani, una specie debole in natura – che, tra l’altro, è fertile soltanto pochi giorni al mese – la migliore possibilità di sopravvivenza. Il fatto che non viviamo più in una savana non ha convinto il nostro cervello a disconoscere questo fatto.

			Educazione profilattica

			C’è qualcosa che può convincere il nostro cervello a non cadere nelle trappole del potere?

			La risposta è sì. Fortunatamente, le scienze comportamentali hanno qualcosa da dire al riguardo. La risposta, a differenza di molti lavori di ricerca traslazionale, è in realtà piuttosto semplice: mettere in guardia le persone.

			Prima che i dirigenti assumano il loro nuovo incarico e impugnino per la prima volta le leve del potere, è necessario che qualcuno li avverta. Devono sapere in anticipo quali potranno essere, secondo le probabilità statistiche, le conseguenze del potere su di loro e sui loro rapporti con i subordinati. Devono sapere quali saranno le loro vulnerabilità. Devono sapere che si sentiranno sempre più legittimati a ignorare le regole e a dare per scontata l’impunità, e sapere che avranno un eccesso di percezione sessuale. I nuovi dirigenti dovrebbero esaminare i dati su cui si basa questo capitolo o, più semplicemente, leggerlo tutto.

			C’è una ragione empirica dietro la necessità di un momento di «illuminazione» di questo tipo. Sia che stiate per promuovere un collega, sia che dobbiate sperimentare voi stessi una promozione, il semplice fatto di conoscere le tentazioni del potere, moralmente sgradevoli e potenzialmente costose, può essere un efficace talismano contro di esse. I ricercatori hanno persino un termine per questo tipo di prevenzione: la chiamano educazione profilattica.

			Non siete convinti che sia così semplice? L’educazione profilattica ha fatto miracoli nella professione medica per combattere la malasanità. Alcuni ricercatori avevano riscontrato che le denunce di negligenza più comuni derivavano da problemi di comunicazione prima dell’esecuzione di un intervento chirurgico. Questi reclami erano fondamentalmente variazioni sul tema: «il medico non mi ha avvertito in anticipo di ciò che sarebbe potuto accadere».

			Quindi i ricercatori hanno avuto un’idea brillante. E se i medici avvisassero i pazienti in anticipo? Se fornissero ai loro pazienti tutte le conoscenze necessarie? E nel caso in cui i medici commettessero un errore, cosa succederebbe se lo spiegassero chiaramente ai pazienti, invece di nasconderlo? E se addirittura si scusassero?

			I risultati sono stati sorprendenti.

			I pazienti a cui sono state fornite spiegazioni prima dell’intervento hanno beneficiato di una riduzione dell’ansia e della depressione nel postoperatorio, hanno usato meno antidolorifici, hanno avuto meno complicazioni e, per la gioia degli amministratori, hanno avuto degenze ospedaliere più brevi. All’ospedale della University of Michigan, il numero di cause legali è diminuito di quasi due terzi. Gli amministratori hanno speso il 61 per cento in meno per gli avvocati. Verifiche successive hanno mostrato una diminuzione del 58 per cento del tasso di richieste di risarcimento, malgrado l’attività medica dell’ospedale fosse aumentata del 72 per cento nello stesso periodo. Si lavorava di più e si spendeva meno.

			Qual è il punto? Preparare le persone in anticipo è un buon affare. I ricercatori hanno anche scoperto perché. Quando sono stati adottati dei programmi simili all’Università di Heidelberg, in Germania, i ricercatori hanno scoperto che «[...] la comunicazione e il sostegno hanno avuto un effetto positivo sul benessere fisico e psicologico dei pazienti chirurgici prima e dopo l’intervento, perché comunicazione e sostegno mantengono o aumentano la sensazione di controllo del paziente». In altre parole, l’educazione profilattica funziona perché dà alle persone il potere di prevedere, proprio come le previsioni del tempo permettono di prepararsi alle tempeste in arrivo.

			Ma le stanze d’ospedale non sono la stessa cosa delle sale riunioni. Dare ai nuovi dirigenti le conoscenze su ciò che potrebbe accadere loro una volta che avranno il potere creerebbe delle analoghe sensazioni di controllo? L’educazione profilattica potrebbe funzionare nel mondo degli affari?

			Anche se la medicina e l’economia sono ambiti professionali molto distanti, non sembra avere importanza. La risposta, fortunatamente, è sì.

			Cambiamenti difficili

			I comportamenti non issano le vele e salpano solo perché si chiede loro di farlo. Purtroppo, i cambiamenti riusciti sono rari. Ma non impossibili.

			I pochi programmi in grado di prevenire i danni collaterali del potere riguardano perlopiù il trasferimento di conoscenze. Uno studio interessante ha indagato come mantenere professionali le relazioni uomo-donna, soprattutto in presenza di una distribuzione asimmetrica del potere. Si tratta della ricerca dello psicologo David Smith e del sociologo Brad Johnson, i quali hanno esplorato la più difficile delle interazioni professionali: il tutoraggio, in particolare quando uomini fanno da mentori a donne.

			I ricercatori hanno scoperto che le relazioni di mentoring si mantengono maggiormente su binari professionali se i partecipanti conoscono in anticipo le insidie comportamentali che potrebbero verificarsi. Hanno riscontrato che se uomini e donne sapevano qualcosa sulla scienza comportamentale che è alla base delle attrazioni – l’iperpercezione sessuale e la vulnerabilità emotiva – avevano meno probabilità di stringere relazioni inappropriate sul posto di lavoro. Smith e Johnson hanno pubblicato i loro risultati sulla «Harvard Business Review» e li hanno poi illustrati nel dettaglio nel loro libro Athena Rising.

			Educare le persone sui meccanismi che sottostanno al loro comportamento funziona. Questa conoscenza profilattica è abbastanza efficace da mantenere i rapporti amichevoli ma professionali. È molto in linea con quanto fatto dai medici per ridurre le cause legali. Ecco perché la soluzione migliore è dire alle persone che sono state promosse ciò che probabilmente accadrà.

			Devo dire che su questo argomento gli studi di conferma scarseggiano, perché purtroppo questo tipo di ricerca comportamentale non è adeguatamente finanziata. Devo anche dire che, sebbene l’educazione profilattica sia uno strumento potente, non è onnipotente. Se le persone non hanno fiducia nei dati forniti dalla scienza, e solidamente confermati, il fatto di fornirglieli non fa altro che rafforzare la loro incredulità: per costoro sono soltanto ennesime «fake news». Parlare di meccanismi di questo tipo diventa un agente di cambiamento solo se chi ascolta crede nella scienza.

			Se datori di lavoro, dirigenti e imprese prenderanno sul serio questi dati, inserendo nei loro programmi di gestione degli avvertimenti ad hoc, è probabile che si risparmieranno molti soldi e, via via che le convinzioni e i comportamenti di coloro che detengono il potere cambieranno, anche molte sofferenze. Questi dati sono abbastanza potenti da tenere a bada i mostri che il potere può generare, scongiurando che un leader miri a diventare il Signore di tutte le bestie. O il re di Scozia.

			
			SINTESI

			Il potere è come il fuoco: può cuocere il cibo o bruciare la casa

			– Il potere è la capacità di alterare la condizione o lo stato mentale di un altro individuo manipolando risorse e punizioni.

			– Il potere può indurre a mettere i propri interessi al di sopra di quelli di un determinato gruppo, riduce la capacità di percepire le emozioni e di entrare in empatia, aumenta l’appetito sessuale, fa ingannevolmente credere di essere sessualmente più attraenti per gli altri di quanto non lo si sia in realtà e porta persino a compromettere la propria etica.

			– Chi ha un patrimonio cospicuo è più propenso a mentire durante le trattative, a imbrogliare quando crede di poter vincere un premio e a prendere dei beni per sé anche se sono di valore per altri.

			– Per proteggersi dalle qualità nocive del potere, è bene imparare a conoscerle e a modulare le proprie aspettative di conseguenza.

			– Preparate i dipendenti che stanno per acquisire potere (tramite promozioni e aumenti) mettendoli in guardia dalle potenziali insidie del potere. In questo modo si riduce la probabilità che siano vittime di quelle insidie.

		

		

	
		
			7. Presentazioni
Regola:
Catturate le emozioni del vostro pubblico e avrete la sua attenzione (almeno per dieci minuti)

			Chi avrebbe mai pensato che uno spot televisivo che conteneva una bibita gassata, una sdolcinata musica da discoteca anni settanta e una maglia da football sarebbe diventato una delle pubblicità più iconiche di tutti i tempi?

			Lo spot inizia nel tunnel di uno stadio. A destra c’è un bambino di nove anni che tiene in mano quella che dovrebbe essere la star della pubblicità, una bottiglia di Coca-Cola. Ma la vera celebrità è a sinistra. È Joe «il cattivo» Greene, un giocatore di football che sembrava essere nato con il paraspalle addosso, uno dei più feroci e temuti giocatori del 1979. Ma in quel momento non fa molta paura. Purtroppo si è infortunato e zoppica lungo il corridoio, con la testa china, la maglia strappata e penzolante da una spalla.

			«Signor Greene? Signor Greene?» lo chiama il ragazzo. Greene si ferma, infastidito. «Sì?» risponde ringhioso.

			«Ha bisogno di aiuto?» chiede innocentemente il ragazzo. Greene rifiuta e continua a zoppicare lungo il corridoio. Il ragazzo, imperterrito, dichiara: «Voglio solo dirle che secondo me lei è il migliore in assoluto!». E poi: «Vuole la mia Coca? Gliela do volentieri».

			Il gigante si ferma di nuovo, riluttante, ma sembra ammorbidirsi quando il ragazzo gli porge la bottiglia. Beve un sorso di dimensioni pantagrueliche, con il logo della bibita in bella mostra. La musica disco si alza al massimo mentre Greene si scola l’intera bottiglia. Il ragazzino sospira, con un’aria un po’ abbattuta perché si sente ignorato, e si volta per andarsene.

			«Ehi, ragazzo» gli dice Joe, senza più ringhiare. «Prendi!». E gli lancia la sua maglia, suscitando nel ragazzino un sorriso a trentadue denti che ha conquistato i cuori e le menti di tutti coloro che l’hanno visto, compresi i dirigenti pubblicitari. Nel 1979 lo spot vinse la maggior parte dei maggiori premi di settore, tra cui il prestigioso Clio e il Leone di Cannes, ed è stato imitato in tutto il mondo. «TV Guide» lo ha inserito tra i più grandi spot pubblicitari di tutti i tempi.

			Non è un caso.

			Ci sono degli elementi in questo spot, collocati deliberatamente, che sono in grado di catturare la nostra attenzione e di incollarsi ai nostri neuroni. Stiamo per esplorare gli ingredienti di questo collante. Vedremo come questi elementi siano utili per mantenere l’attenzione del cervello non solo in una pubblicità televisiva, ma anche in una sala riunioni, o in un’aula scolastica, o in qualsiasi ambiente in cui sia importante fare ascoltare ciò che si ha da dire.

			Sotto i riflettori

			Perché ricordiamo alcune informazioni e non altre? La risposta più ovvia è che prestiamo maggiore attenzione agli oggetti che riteniamo interessanti, e che questi diventano più memorabili perché vi prestiamo maggiore attenzione.

			Sebbene questo ragionamento circolare sia perlopiù vero, lascia anche delle questioni in sospeso, dato che sono molte le ipotesi contrastanti per spiegare perché prestiamo attenzione a certi dettagli e ne dimentichiamo subito altri.

			La prima si chiama teoria dello spotlight attentivo. In origine l’idea era nata dalla ricerca sulla vista, in cui gli scienziati si domandavano che cosa fa sì che i nostri occhi si posino su alcune cose e non su altre. Scienziati come Michael Posner si erano presto resi conto che la domanda era sbagliata, avendo scoperto che non è necessario che gli occhi si posino su qualcosa per prestarvi attenzione. (L’attenzione, si era appurato, non dipendeva dalla fissità dello sguardo). Sembrava invece esserci all’interno della nostra testa un ansioso comitato direttivo che passa in rassegna le varie esperienze sensoriali, come la sensazione di una fresca brezza o l’odore del fuoco, alla ricerca di qualcosa di interessante su cui concentrarsi. Questo comitato direttivo si accorderebbe poi con una stretta di mano su ciò a cui dovremmo prestare attenzione, un accordo basato su due input: ciò a cui il nostro cervello pensa di dover prestare attenzione e ciò che c’è effettivamente nel mondo esterno. Questi ricercatori avevano persino pensato di avere scoperto dove abita questo comitato di neuroni: nella corteccia prefrontale, situata dietro la fronte.

			Non tutti credono alla teoria dello spotlight attentivo. Molti ritengono che non tenga conto di tutto ciò che si sa sul processo dell’attenzione. Costoro sottolineano che la teoria ha difficoltà a integrare quello che i ricercatori chiamano sistema di filtraggio. I ricercatori che criticano la teoria pensano che prestiamo attenzione ad alcuni input a scapito di altri. Come minimo, durante l’elaborazione, il nostro sofisticato comitato direttivo dell’attenzione consulta un altrettanto sofisticato sottocomitato che dice «non-concentrarti-su-questo-input». Questo sottocomitato non si trova nella corteccia prefrontale, dicono gli anti-spotlight. Indicano invece una regione chiamata talamo, un’antica struttura neurale situata in profondità che normalmente funziona come una sorta di sistema di controllo del traffico aereo per i segnali motori e sensoriali, allertando specifiche regioni del cervello per elaborare determinati tipi di input. Ci sono evidenze del fatto che il talamo supervisiona anche le funzioni di filtraggio dell’attenzione (quantomeno nei topi).

			La giuria dovrà attendere ulteriori input prima di sapere finalmente quali apparati neurologici supervisionano l’attenzione. Fortunatamente, non abbiamo bisogno di un quadro completo per capire dove va la nostra attenzione durante le presentazioni in pubblico. È chiaro che il cervello trova interessanti alcuni input e noiosi altri. Vediamo dunque alcune tecniche che ci aiuteranno a non diventare un sonnifero verbale per le persone che dovrebbero ascoltare ciò che abbiamo da dire.

			Minuti

			Cosa succede nel cervello quando qualcuno accende il programma PowerPoint e inizia a parlare? Per quanto tempo prestiamo attenzione all’oratore prima di iniziare a staccare la spina?

			La letteratura scientifica in materia è un po’ eterogenea. Secondo alcuni studi, l’attenzione può calare già dopo trenta secondi dall’inizio del discorso, cosa che ha originato il mantra «se non fai qualcosa nel primo mezzo minuto, perderai il tuo pubblico», molto diffuso nei corsi che insegnano a parlare in pubblico. Le prove dirette di ciò sono piuttosto deboli, ma alcuni studi mostrano indirettamente come si possa riuscire a catturare il pubblico in trenta secondi.

			Questi risultati sono supportati dalla solida e in qualche modo inquietante letteratura sulle prime impressioni. Le ricerche dimostrano che diamo giudizi molto durevoli sulle persone solo pochi istanti dopo averle conosciute. In cento millisecondi (un decimo di secondo), abbiamo già valutato la simpatia, l’affidabilità e la competenza di una persona.

			Questa velocità è rilevante per chi fa una presentazione? Anche se le prove dirette sono scarse, è difficile credere che questi rapidissimi rilevatori di impressioni rimangano in silenzio, quindi è lecito supporre che i primi minuti delle presentazioni siano importanti, soprattutto se in sala ci sono degli estranei. Motivo per cui, se dovete tenere un discorso, probabilmente fareste bene a imparare a memoria le prime parole che vi usciranno di bocca.

			Ma questo non è l’unico momento critico. Le ricerche dimostrano che le persone cercano coraggiosamente di ascoltare anche oratori noiosi, con un’attenzione che va via via scemando – fino a circa dieci minuti dall’inizio dell’intervento. Poi succede qualcosa. Entra in vigore una legge del discorso, talvolta chiamata «regola dei dieci minuti». Lo psicologo Wilbert McKeachie ha scoperto che, quando si tratta di ascoltare un oratore, l’attenzione del pubblico cola a picco dopo circa dieci minuti. Se non si organizza un’operazione di salvataggio entro i nove minuti e cinquantanove secondi, si perde la sala.

			La conferma di questa regola dei dieci minuti è arrivata relativamente di recente. Robert Ewer, si legge in un articolo pubblicato sulla rivista scientifica «Nature», ha scoperto che il pubblico segue un oratore per circa dieci minuti (il tempo esatto riscontrato da Ewer è stato di undici minuti e quarantadue secondi). Ma se a quel punto l’oratore non fa o non dice qualcosa che catturi l’interesse del pubblico, l’attenzione cala, proprio come ha scoperto McKeachie. Se il pubblico trova noioso l’oratore ancora a tredici minuti e dodici secondi dall’inizio, probabilmente l’oratore dovrebbe scendere dal podio. Ewer ha persino calcolato il tasso di declino dopo quel punto critico:

			Per ogni settanta secondi in cui un oratore si dilungava, le probabilità che il suo discorso fosse «noioso» raddoppiavano.

			Già. Raddoppiavano.

			Emozioni

			I dati suggeriscono quindi che è necessario fare qualcosa per frenare l’emorragia attenzionale intorno ai dieci minuti o si rischia di perdere il pubblico. Ma quale tipo di laccio emostatico funziona? I ricercatori hanno un indizio. Si tratta di risolvere un grosso problema.

			Il grosso, grosso problema riguarda la quantità di informazioni che vengono riversate nel cervello in un dato momento qualunque, sia che siate seduti in una sala conferenze sia che siate semplicemente sdraiati a letto. Le ricerche mostrano che sono quasi sempre troppe. Prendiamo gli input provenienti da una sola fonte, le informazioni visive. Il neuroscienziato Marcus Raichle spiega che, nel momento in cui si aprono gli occhi, si riversa sulla retina l’equivalente di circa dieci miliardi di bit di informazioni visive al secondo. Ma la retina, sovraccarica come un pronto soccorso, può soltanto elaborare circa sei milioni di questi bit alla volta. E poi, nella parte posteriore del cervello, dove avviene la percezione visiva, questo numero si riduce a circa diecimila.

			Questo è ovviamente un problema di collo di bottiglia, e abbiamo parlato solamente di un senso. Il cervello deve elaborare non solo gli input sensoriali esterni provenienti da almeno altre quattro fonti, ma anche quelli interni, come le informazioni posizionali fornite dall’orecchio interno. E le informazioni sulla fame fornite dallo stomaco. E le informazioni provenienti da ogni altra parte del corpo. Se il cervello non impiegasse un qualche tipo di sistema di filtraggio, un sistema in grado di dare priorità agli input in un elenco di «cosa-fare-prima», tutte le sue reti neurali andrebbero in tilt. Non si riuscirebbe a percepire nulla.

			Fortunatamente il cervello ha una difesa contro il sovraccarico, in grado di creare ordinate priorità tra l’affollato flusso di informazioni. È quello che pensiamo facciano le emozioni. Anche se hanno la reputazione di essere disordinate, in realtà le emozioni forniscono la prioritizzazione organizzativa necessaria per prestare attenzione ad alcuni input a scapito di altri. In effetti, più uno stimolo diventa emotivo, più è probabile che vi prestiamo attenzione e lo ricordiamo. I ricercatori hanno dato un nome a questi input potenti che attirano l’attenzione: vengono chiamati stimoli emotivamente rilevanti. 

			Quali sono esattamente i tipi di stimoli che suscitano le risposte attentive più forti? Due grandi categorie affollano la sala d’attesa, tutte riconducibili all’urgenza evoluzionistica. Ad esempio, prestiamo moltissima attenzione alle minacce. Questo perché l’evoluzione ha affinato la nostra preoccupazione per la sopravvivenza nell’immediato. Prestiamo molta attenzione anche al sesso. Questo perché l’evoluzione ha affinato la nostra preoccupazione per la sopravvivenza in futuro. In effetti, tramandare i propri geni alla generazione successiva è l’obiettivo primario dell’evoluzione. Le emozioni costringono i nostri input disordinati ad allinearsi alle priorità biologiche.

			Come probabilmente avrete già intuito, uno stimolo emotivamente rilevante ha molta attinenza con ciò che dovreste fare a nove minuti e cinquantanove secondi dall’inizio del vostro discorso.

			Gli ami non sono solo per i pesci

			Io chiamo gli stimoli emotivamente rilevanti «ami», ma in realtà si tratta di semplici strategie per agganciare l’attenzione del pubblico. Intorno ai fatidici dieci minuti, dovete dare a coloro che vi stanno ascoltando un motivo convincente per continuare a farlo per altri dieci minuti. Dovete lanciare loro un amo. Poi, dieci minuti dopo, dovete lanciargliene un altro. E avanti così per tutta la durata della presentazione.

			Ecco un esempio di amo che uso quando tengo una conferenza sullo sviluppo sociale dei bambini piccoli. Si tratta di una storia tratta da un programma pomeridiano per famiglie degli anni sessanta, House Party, più precisamente dalla sezione condotta da Art Linkletter che si intitolava Kids Say The Darndest Things (I bambini dicono le cose più strane). Linkletter intervistava spesso i bambini, ponendo loro domande aperte. Le risposte erano a volte molto rivelatrici, a volte troppo. Tenete a mente che a quei tempi, prima dell’era delle registrazioni, tutte le trasmissioni televisive erano in diretta.

			Durante una puntata, Linkletter chiese a un bambino di nome Tommy cosa lo avrebbe reso felice. Tommy rispose: «Un letto tutto mio. Questo mi renderebbe felice».

			Linkletter si mostrò preoccupato. «Non dormi in un letto?»

			«Di solito dormo con mamma e papà», rispose Tommy, «ma quando mio padre non c’è, mamma dorme con lo zio Bob e io devo dormire sul divano. E comunque, non è davvero mio zio».

			Mi sembra di sentire il regista in sala monitor che grida: «Stop, pubblicità!»

			In base alla mia esperienza, i migliori ami possiedono quattro caratteristiche:

			1. Emotività

			In primo luogo – e non è facoltativo – l’amo deve essere emotivo, in grado di attivare i meccanismi di attenzione sempre vigili nel cervello degli ascoltatori. I riferimenti alla minaccia e alla sopravvivenza sono potenti; è il motivo per cui ho iniziato questo capitolo con il magico incontro tra un giocatore di football infortunato e un bambino. Gli ami possono anche riguardare il sesso, anche se l’enfasi dovrebbe essere posta più sui risultati della riproduzione – bambini e cuccioli, diciamo – piuttosto che sull’atto in sé (che potrebbe non suscitare la risposta che state cercando). Anche l’umorismo funziona. Come il sesso, la risata dà al cervello una scarica di dopamina, l’ormone del benessere che solitamente il cervello usa per premiarsi.

			2. Pertinenza

			Gli ami devono essere pertinenti all’argomento in questione. Potreste semplicemente raccontare una barzelletta qualsiasi per attirare l’attenzione del pubblico, ma le presentazioni non sono spettacoli di cabaret e gli oratori non sono dei comici. Assicuratevi che il vostro amo riassuma qualcosa che avete appena detto, illustri qualcosa che state dicendo o preannunci qualcosa che state per dire. Un pubblico preparato è in grado di capire la differenza tra gli oratori che cercano onestamente di comunicare informazioni importanti e quelli che cercano semplicemente di intrattenere. A questo proposito, gli ami dovrebbero essere adatti anche al tono emotivo della presentazione. Le battute sbagliate saranno memorabili per i motivi sbagliati.

			3. Brevità

			L’amo deve essere breve. Molti rischiano di essere così potenti da sovrastare il contenuto dell’intervento, e di conseguenza indurre il pubblico a ricordare lo stimolo emotivamente rilevante anziché i nove minuti e cinquantanove secondi di contenuto che lo precedono. È possibile risolvere il problema dell’enfasi semplicemente limitando la durata di un amo. Nei miei quasi quarant’anni di lezioni e conferenze, ho scoperto che un amo di circa due minuti è più che sufficiente.

			4. Carattere narrativo

			Ogni volta che potete, trasformate il vostro amo in una narrazione. Le storie sono uno degli strumenti più memorabili e potenti per attirare continuativamente l’attenzione.

			L’aneddoto di Art Linkletter mostra tutte e quattro le caratteristiche di un amo competente. Gli aspetti di sesso e umorismo soddisfano ovviamente il requisito dell’emotività. Poiché la nota chiave riguarda lo sviluppo della consapevolezza sociale dei bambini (di solito la uso per aprire conferenze su questo tema), contiene anche la componente della pertinenza. Ed è anche breve. Di solito riesco a raccontare l’episodio in meno di un paio di minuti. E, soprattutto, è una storia.

			Le storie hanno un ruolo così potente nell’esperienza umana che sto per dedicare loro i prossimi paragrafi.

			Le componenti di una narrazione

			Inizieremo con una definizione del concetto di narrazione (o storia, qui useremo i due termini in modo intercambiabile) e la confronteremo con il concetto di trama. Questo compito è più complesso di quanto si possa pensare, a prescindere dal termine utilizzato. Fortunatamente, possiamo ricorrere all’aiuto di persone che inventano storie per mestiere: gli scrittori di fiction. Inizieremo con il celebre romanziere E.M. Forster. Per lui la narrazione era così importante che vi dedicò un libro. In quelle pagine, notoriamente paragona queste due frasi:

			1. Il re morì e poi morì la regina.

			2. Il re morì e poi la regina morì di dolore.

			Queste frasi non occupano lo stesso universo emotivo. Né lo stesso universo come definizioni: Forster dice che la prima è una storia, la seconda una trama. La differenza? La prima frase si limita a descrivere i fatti come potrebbe riportarli un giornalista: è successo questo, poi è successo quest’altro. La seconda frase descrive l’intensità relazionale che lega due persone, una galassia emotiva rivelata in due sole parole. Questa visione profonda fa un’enorme differenza.

			Secondo la scrittrice Janet Burroway, «una storia è una serie di eventi registrati nel loro ordine cronologico. Una trama è una serie di eventi disposti deliberatamente in modo da rivelare il loro significato drammatico, tematico ed emotivo».

			Gli accademici hanno passato decenni a cercare di capire esattamente cosa trasformi le storie in trame, giungendo alla conclusione che una trama è una storia che ha una struttura drammatica. Quindi la domanda successiva è: in che cosa consiste questa struttura?

			Ancora una volta la confusione regna sovrana. I teorici della letteratura ritengono che gli elementi strutturali di base esistano in tutte le trame, ma nessuno è d’accordo su quali siano esattamente, e nemmeno su quanti siano. Alcuni sostengono che siano sette, altri trentuno, altri ancora venti. Un drammaturgo di nome Gustav Freytag ha ideato una struttura drammatica con cinque atti che si svolgono nel tempo – essenzialmente un modello di tensione e rilascio – che, per qualche strana ragione, viene chiamata piramide di Freytag (anche se assomiglia di più a una radice quadrata rovesciata).

			Finora nemmeno i comportamentisti sono riusciti a trovare una formula univoca che definisca la narrazione. Alcuni la descrivono come l’interazione di «agenti intenzionali», un’idea che rimanda alla teoria della mente. Altri caratterizzano le narrazioni come eventi causalmente collegati che hanno una data di scadenza, come la morte della nostra regina. Alcuni neuroscienziati pensano che l’elaborazione della narrazione coinvolga uno strumento cognitivo chiamato memoria episodica, che funziona come un montaggio cinematografico, dividendo specifiche esperienze in segmenti più facilmente memorizzabili.

			Queste teorizzazioni lasciano fuori molti dettagli che potrebbero rivelarsi cruciali per il concetto. Eppure le narrazioni – qualunque cosa siano – non sembrano essere effimere. Pensiamo persino di sapere dove vengono elaborate nel cervello, a seconda di come le si definisce.

			Ma per quanto attiene le definizioni devo alzare le mani e arrendermi a un altro scrittore, uno dei più grandi narratori che io conosca: Ira Glass. È anche un famoso personaggio radiofonico e conduttore del pluripremiato programma This American Life. Glass dice che la narrazione è «come essere su un treno che ha una destinazione» e che, alla fine, «si troverà qualcosa».

			Finché la scienza non riuscirà a fornire una definizione più precisa della narrazione, a precisarne il funzionamento interno e a tracciarne i meccanismi, questa bellissima idea dovrà bastare, anche per uno scienziato pignolo come me.

			Narrazioni e attenzione

			Cosa succede quando il cervello rileva una narrazione? Le ricerche dimostrano che si illumina come un flipper, e in modo coordinato. Per anni i ricercatori hanno cercato di capire esattamente quali aree cerebrali si attivano quando viene percepita una narrazione.

			Una scoperta consolidata riguarda l’attivazione dei sistemi di attenzione del cervello, che vengono messi in stato di massima allerta quando l’organo pensa che si stia formando una narrazione. (La parte di controllo dell’esperimento consisteva nell’esporre i soggetti a un compito di matematica mentale, che non produceva alcun allarme). Questo può spiegare perché le narrazioni sono un potente richiamo per l’attenzione durante le presentazioni, mentre le statistiche non lo sono.

			Ma le reti attenzionali non sono le uniche regioni stimolate dalle narrazioni. Anche le aree linguistiche subiscono un’impennata dell’attività elettrica. Lo stesso vale per le aree motorie, in particolare quelle regioni che mimano il contenuto d’azione della narrazione che si sta percependo. Anche le aree incaricate di interpretare il tatto, la vista e l’olfatto sono stimolate. (La sola lettura della parola cannella stimola le regioni cerebrali che decifrano i segnali olfattivi, per esempio). Il cervello inizia a imitare gli elementi della storia non appena i suoi tessuti la assorbono.

			Gli scienziati chiamano questo mimetismo trasporto narrativo. È quando il nostro cervello acquista un biglietto di prima classe per qualsiasi luogo in cui un buon libro ci dice di andare, al semplice prezzo di leggerlo. Siamo ingannevolmente indotti a credere che il treno stia davvero andando da qualche parte, anche se è composto soltanto da parole scritte sulle pagine. Probabilmente è il motivo per cui spesso, mentre stiamo leggendo, immaginiamo di essere nel luogo di cui stiamo leggendo. «Trasporto narrativo» è, se non altro, un termine accurato.

			Un altro processo stimolato nel nostro cervello durante l’esperienza narrativa riguarda l’apprendimento. Quando i ricercatori osservano l’attivazione di vaste reti neurali, gli scienziati che studiano la memoria prendono nota. Il motivo riguarda un principio di elaborazione delle informazioni che si conosce da anni: più substrati neurali vengono stimolati al momento dell’apprendimento, più l’apprendimento diventa robusto. Se in una serie di lezioni si aggiunge semplicemente una traccia audio a una presentazione visiva, ad esempio, il numero di lezioni necessarie per padroneggiare il contenuto si riduce del 60 per cento. Ancora meglio se si includono altri sensi, come quello olfattivo, gustativo o tattile. Il motivo per cui le esperienze multisensoriali funzionano così bene risiede nella funzione dei punti di accesso: più regioni cerebrali vengono stimolate al momento dell’apprendimento, maggiore è il numero di punti di accesso creati; in seguito questi punti di accesso consentiranno un recupero mnemonico più facile.

			Questo ci porta a supporre qualcosa di semplice: se la narrazione stimola così tante aree cerebrali nel momento dell’apprendimento, non dovrebbe migliorare la ritenzione mnemonica dei contenuti anche successivamente?

			La risposta è sì, però non è così semplice.

			La narrazione migliora la ritenzione mnemonica

			Per spiegare tutto questo, vorrei descrivere un episodio che mi è capitato da adolescente. Avevo appena finito di leggere la trilogia del Signore degli Anelli e mi era venuto da piangere. Le immagini, le storie di quei popoli, la costruzione di un mondo, erano cose che non avevo mai incontrato in precedenza. In quel momento, ricordo di aver pregato Dio dicendogli che da morto non volevo andare in paradiso, ma nella Terra di Mezzo.

			Le immagini che avevo evocato allora rimangono con me ancora oggi, così come il loro valore. In effetti, le custodisco così profondamente che ho giurato di non vedere mai i film – una promessa che ho mantenuto, con grande disappunto della mia famiglia. Semplicemente non posso sopportare che le immagini del regista Peter Jackson interferiscano con il mondo che ho nella mia testa. Quei ricordi sono preziosi e indelebili.

			Il potenziamento della memoria è precisamente l’effetto prodotto dalle narrazioni. Le storie non solo catturano la nostra attenzione, ma di solito lasciano anche una goccia di supercolla per far sì che le informazioni restino saldamente attaccate. Questa proprietà adesiva è stata misurata in laboratori da Stanford a New York.

			Un esperimento condotto a Palo Alto dai fratelli Chip e Dan Heath in un corso di economia, coinvolgeva degli studenti che dovevano tenere interventi in pubblico (la loro classe). Agli studenti veniva assegnato il compito di convincere i colleghi che la criminalità non violenta fosse o non fosse un problema, e avevano un minuto per farlo. Seguivano dei test di ritenzione mnemonica. Gli Heath hanno riscontrato che le presentazioni di sessanta secondi erano sature di dati statistici (2,5 in media). Solo il 10 per cento degli studenti aveva utilizzato delle narrazioni per persuadere il pubblico. Quando è stata valutata la ritenzione mnemonica, appena il 5 per cento della classe ricordava ogni singola statistica, ma il 63 per cento ricordava le narrazioni.

			Jerome Bruner, uno dei titani nel campo della psicologia dell’età evolutiva, ha fornito il punto di vista di New York. Bruner era uno psicologo cognitivo con un’ampia gamma di interessi, dallo sviluppo del cervello dei bambini all’educazione, e negli ultimi anni della sua vita si era concentrato sul ruolo della narrazione nelle facoltà cognitive. È stato molto citato, come pure lo sono le sue ricerche su memoria e narrazione. Anche la pluripremiata giornalista scientifica Gaia Vince cita il lavoro di Bruner:

			Le informazioni trasmesse attraverso le storie sono molto più memorizzabili – 22 volte di più, secondo uno studio – perché per le narrazioni si attivano molteplici aree del cervello.

			L’interprete

			A quali «molteplici aree» si riferiva la citazione precedente? Molti neuroscienziati stanno lavorando per comprendere le basi neurologiche dell’elaborazione narrativa. Il fatto che la memoria sia così profondamente coinvolta fornisce loro degli indizi. Per capire questi indizi, dobbiamo vedere in che modo il cervello tratta i differenti tipi di memorie.

			Notate che ho usato l’espressione «differenti tipi di memorie» invece della parola singolare e onnicomprensiva memoria. Questo perché nel nostro cervello esistono diversi sistemi mnemonici, la maggior parte dei quali opera in modo semi-indipendente. Sorpresi? Ricordare che George Washington era presidente è un concetto che viene elaborato in regioni diverse rispetto a ricordare che toccando le stufe calde ci si scotta. Ed entrambi i concetti sono elaborati in aree differenti di quelle che ci consentono di ricordare come si va in bicicletta.

			Quali sistemi sono coinvolti nell’elaborazione narrativa? I ricercatori ritengono che siano necessari almeno due tipi di sistemi mnemonici. Uno è la memoria semantica, la memoria per i fatti e i concetti. La capacità di sapere che l’evento a cui avete partecipato ieri era il matrimonio del vostro migliore amico – e che hanno servito una torta al cioccolato – è un buon esempio di memoria semantica. L’altro tipo, già citato, è la memoria episodica. Si tratta del ricordo di eventi che coinvolgono personaggi specifici che interagiscono nello spazio e nel tempo. La capacità di ricordare chi ha percorso per primo la navata al matrimonio di un amico, quando il predicatore ha iniziato il suo sermone, a che ora si è svolto il ricevimento – sono tutti ambiti della memoria episodica.

			Questi due sistemi ci danno indizi su come il cervello elabora le narrazioni, almeno dal punto di vista dei sistemi mnemonici. Però non ci dicono molto su dove avvenga l’elaborazione narrativa vera e propria. Per questo abbiamo bisogno delle intuizioni del ricercatore Michael Gazzaniga, che deve la sua fama soprattutto allo studio delle specifiche funzioni cognitive situate nei due lati del cervello, una cosa chiamata lateralizzazione funzionale. La capacità di creare e comprendere il linguaggio si trova, ad esempio, nell’emisfero sinistro del cervello, la capacità di comprendere il contenuto emotivo del discorso, invece, si trova nel destro.

			Gazzaniga ritiene che il cervello possieda una «fabbrica» narrativa, un generatore di storie, e che sia similmente lateralizzato (con una prevalenza a sinistra). Chiama questa fabbrica «l’interprete». Ha una funzione di aggregazione, che combina piccoli pezzi di fatti con grandi pezzi di scansioni temporali al fine di produrre una storia.

			Stranamente, questo include anche la narrazione che ci rende ciò che siamo, la nostra storia personale. Anche se questo può sembrare simile alla coscienza (qualunque cosa sia), molte funzioni di elaborazione narrativa sono profondamente radicate in ciò che ci rende «noi». L’autore di fantascienza Ted Chiang rende questa idea in modo eccellente:

			Le persone sono fatte di storie. I nostri ricordi non sono l’accumulo imparziale di ogni secondo che abbiamo vissuto, ma sono la narrazione che abbiamo assemblato a partire da momenti selezionati.

			Nessuno ci insegna come costruire queste narrazioni, fra l’altro. Sembra che formiamo storie e ci affidiamo a esse automaticamente, forse istintivamente, al di fuori della nostra consapevolezza.

			Considerazioni evoluzionistiche

			La capacità del cervello di formare automaticamente delle storie e di dipendere da esse è una manna dal cielo per i teorici dell’evoluzione. Suggerisce la presenza di una pressione selettiva, non elettiva, su specifiche abilità cognitive. Ma qui si nasconde un enigma: quale possibile vantaggio di sopravvivenza poteva conferire ai nostri cervelli bruti e analfabeti la capacità di creare scene, raffigurazioni e personaggi immaginari per dare vita, poniamo, a una saga come Il Signore degli Anelli?

			I teorici hanno le loro spiegazioni. Una è la solita logica dell’efficienza. Abbiamo già visto quanto i cervelli amino conservare energia. Se l’informazione narrativa è ventidue volte più memorabile, il cervello paga una bolletta minore per il suo recupero rispetto a un’informazione ventidue volte meno memorabile. Il registratore di cassa bioenergetico ringrazia.

			Il secondo argomento riguarda il trasferimento di informazioni intergenerazionale non genetico. I teorici ritengono che le antiche narrazioni, come le loro controparti moderne, contenessero conoscenze istituzionali tribali, ad esempio informazioni sulle usanze sociali, come i rituali dei legami di coppia, o sulla raccolta del cibo, sulla coordinazione della caccia o sulla sconfitta dei nemici. Probabilmente tutte queste conoscenze venivano trasmesse alla generazione successiva con una semplice storia raccontata intorno a un falò. È una strategia particolarmente efficace se l’alternativa è aspettare milioni di anni perché il DNA faccia un lavoro simile, ma molto meno preciso.

			Forse la ragione più convincente per cui il cervello si è aggrappato alle narrazioni come utilissimo meccanismo evolutivo riguarda un aspetto che abbiamo trattato nel primo capitolo. Ricordate la teoria della mente, quello strumento cognitivo che ci permette di capire le intenzioni e le motivazioni degli altri? Una delle caratteristiche più intriganti della teoria della mente è la sua capacità di percepire qualcosa che non può essere facilmente percepito con i cinque sensi. Le intenzioni non si manifestano in una parte del corpo visibile, per percepirle è necessaria l’immaginazione. Allo stesso scopo possono servire anche i personaggi di una storia, perché immaginiamo il loro punto di vista, una versione emotiva del trasporto narrativo. In mani autoriali competenti, questo cambio di prospettiva ci permette di sentire l’impatto del passato di un personaggio, di dare un senso al suo comportamento attuale, di immaginare il suo futuro e persino di prevedere come ci comporteremmo noi in circostanze simili.

			Mi è capitato di imparare qualcosa di interessante sul legame tra narrazione e immaginazione durante un’intervista a Robert Swartwood sulla National Public Radio. Lo scrittore aveva sfidato gli ascoltatori a scrivere un romanzo completo in venticinque parole o meno, poi ha raccolto i suoi preferiti in un’antologia intitolata Hint Fiction. Nella sezione «Vita e morte» c’è questa storia:

			Anni d’oro (di Edith Pearlman)

			Lei: maculopatia. Lui: Parkinson. Lei spinge, lui guida, scendono la rampa, attraversano il prato, oltrepassano il cancello. Le ruote vanno verso il fiume.

			Questo piccolo frammento è molto efficace grazie alla capacità del cervello di riempire gli spazi vuoti lasciati tra le parole. L’unione fra la teoria della mente e il nostro amore per le narrazioni ha effetti molto potenti.

			I ricercatori ritengono che questa capacità immaginativa abbia uno scopo che va al di là del semplice entusiasmare gli appassionati di narrativa. Da un punto di vista evoluzionistico, ci permetteva di esercitarci a interagire socialmente prima di doverlo fare nel mondo reale. Potevamo esercitare le nostre competenze relazionali e di collaborazione – di cui avevamo disperatamente bisogno per sopravvivere – senza le conseguenze che avremmo subito nella realtà se avessimo fatto qualcosa di sbagliato. Le storie potrebbero dunque essere servite come simulatori di volo nell’ambito delle relazioni, per parafrasare il ricercatore Keith Oatley, che ci hanno permesso di affinare la fondamentale abilità di imparare ad andare d’accordo con gli altri.

			Se questo è vero, un uso giudizioso delle narrazioni dopo dieci minuti di contenuti non narrativi non solo è una buona idea, ma è praticamente una scelta obbligata. Perché è difficile combattere contro una preferenza nata milioni di anni fa.

			La teoria del doppio codice

			Un’altra questione che si pone da milioni di anni riguarda l’altro senso che viene messo in funzione durante le presentazioni in pubblico: i bulbi oculari. La ricerca sull’attenzione ha una lunga storia di osservazione di ciò che gli individui guardano e del perché lo guardano. È persino sconfinata nella ricerca sui neonati. Come ricorderete dal capitolo sulla leadership, un modo efficace per estrarre informazioni attenzionali dai bambini consiste nell’osservare il loro sguardo e nel misurarne la durata. Più a lungo fissano qualcosa, più, presumibilmente, sono interessati a quella cosa.

			Esiste anche una versione adulta di questa correlazione. Alla fine degli anni sessanta Milgram pubblicò un articolo su fissità dello sguardo e interazioni sociali. (A oggi, rimane l’unico documento di ricerca per il quale ho riso ad alta voce durante la lettura). Milgram reclutò degli attori che si mettessero all’angolo di una strada affollata e guardassero semplicemente in alto, fissando la finestra di un edificio. Voleva sapere se sarebbero riusciti a convincere degli sconosciuti a smettere di fare quello che stavano facendo e a fissare la stessa finestra. Il risultato è stato pazzesco: la gente si fermava davvero a guardare. Più attori si aggiungevano all’angolo, più era probabile che la gente ne seguisse l’esempio: con due attori il 50 per cento dei passanti alzava lo sguardo, con quindici l’80 per cento. (Le ripetizioni di questo famoso esperimento hanno dato risultati simili, anche se il comportamento imitativo era molto più debole e l’effetto non era così diverso quando si aggiungevano attori).

			Comunque sia, il punto importante è che dove – e come – posiamo gli occhi ci dice qualcosa su ciò che ci interessa, indipendentemente dall’età.

			Abbiamo già parlato di come attirare e mantenere l’attenzione attraverso il contenuto e la struttura, descrivendo soprattutto le informazioni verbali. Quello che abbiamo tralasciato sono le esperienze visive, che per la maggior parte di coloro che lavorano nel mondo economico e aziendale sono rappresentate dalle diapositive. Come si comportano i centri di elaborazione visiva del cervello di fronte a PowerPoint?

			Non è certo compito di questo libro spiegare come il cervello elabora le informazioni visive presentate in quadratini luminosi di 1280⁄720 pixel. Fortunatamente non è necessario, perché una spiegazione influente chiamata teoria del doppio codice sembra quasi fatta su misura per i PowerPoint. È stata formulata dallo psicologo Allan Paivio, scomparso da qualche anno, che per inciso era anche un culturista.

			L’idea di ricerca di Paivio ipotizzava l’esistenza di due grandi percorsi indipendenti per l’apprendimento delle informazioni: uno immagazzinava gli input verbali, che lo psicologo chiamò «via dei logogeni», l’altro gli input visivi, che chiamò «via degli immageni». Quando si ascolta un input audio mentre si guarda una presentazione in PowerPoint, il cervello deve immediatamente decidere quale dei due tipi di input sta percependo, e poi smista le informazioni nei rispettivi canali di elaborazione. Se una persona sente le parole «foglio di calcolo», ad esempio, l’informazione viene indirizzata alla via logogenica, ma se vede l’immagine di un foglio di calcolo proiettata in una diapositiva, l’informazione passa alla via immagenica.

			L’effetto di superiorità dell’immagine

			Paivio ritiene che queste due vie, benché distinte, si parlino come adolescenti che si tempestano di messaggi. Il meccanismo che impiegano è di origine cellulare (nervi, non smartphone) e utilizza le cosiddette interconnessioni referenziali. È qui che le informazioni immagazzinate in una via innescano informazioni simili immagazzinate nell’altra. Guardare immagini di rapaci potrebbe innescare la parola «aquile», per esempio, o «falchi» o «squadre di basket», cioè le informazioni immagazzinate come immageni stimolano elementi immagazzinati nella dispensa dei logogeni.

			Ci sono evidenze del fatto che l’informazione immagenica è di gran lunga migliore nel creare connessioni referenziali rispetto alla sua controparte logogenica. Questo ha implicazioni dirette per gli utilizzatori di PowerPoint. Perché? Perché aiuta a spiegare una cosa chiamata effetto di superiorità dell’immagine (PSE, Pictorial Superiority Effect).

			Il principio centrale del PSE è che le immagini vengono ricordate meglio delle parole, in quasi tutti i modi in cui si può definire «ricordare meglio». È stato dimostrato nei test di riconoscimento degli item, nei test di apprendimento di coppie di parole, nei test di richiamo/ricostruzione seriale, nei test di richiamo libero: l’elenco degli oscuri test psicometrici che dimostrano il PSE sembra infinito. Inoltre, i ricordi depositati mediante immagini sono molto più stabili. Un esperimento ha dimostrato che un’immagine PSE è rimasta nei soggetti decenni dopo la prima esposizione a uno stimolo specifico. Inoltre, le immagini vengono processate rapidamente: il cervello può elaborare un’immagine anche se l’occhio la vede soltanto per tredici millisecondi.

			Un esempio efficace della potenza del PSE riguarda la corsa presidenziale del 1964 fra il democratico Lyndon B. Johnson e il repubblicano Barry Goldwater. Goldwater era un «falco», con la reputazione di sostenere l’aggressione militare per imporre il dominio americano nel mondo. La campagna di Johnson decise di sfruttare questa reputazione con il potere delle immagini, mandando in onda quello che sarebbe diventato uno degli spot politici più famosi della storia.

			Viene mostrata una bambina in un campo di fiori, mentre stacca i petali di una margherita e li conta uno per uno, con un canto di uccelli in sottofondo. Quando arriva a «nove», la bambina alza improvvisamente lo sguardo. Una voce maschile dice «dieci», e poi inizia un conto alla rovescia. Quando la voce arriva a «zero», la scena si dissolve in una terribile esplosione nucleare. Da fuori campo, Johnson dice: «Questa è la posta in gioco: creare un mondo in cui tutti i figli di Dio possano vivere, o precipitare nell’oscurità. Dobbiamo amarci gli uni gli altri, o morire». A quel punto appare lo slogan: «Votate per il presidente Johnson il 3 novembre. La posta in gioco è troppo alta per restare a casa».

			In questa campagna pubblicitaria, è stata presentata agli spettatori un’immagine potente e significativa prima ancora che si capisse di cosa parlava lo spot: un classico esempio di immagine prima del testo, un classico esempio di PSE.

			Come potete applicare i dati del PSE alle vostre presentazioni? Utilizzate immagini nelle vostre slide ogni volta che potete. Lo ripetiamo, un’immagine è in grado di creare ricordi meglio di un testo, e anche di stabilizzarli meglio. È un mezzo più efficiente per trasferire informazioni – vale letteralmente più di mille parole.

			Ma non basta un’immagine qualsiasi. Oggi conosciamo alcune caratteristiche delle immagini che rendono ancora più facile prestare attenzione e ricordare. Eccone due:

			1. Fate muovere l’immagine (o l’oggetto)

			Prestiamo molta attenzione agli oggetti in movimento. Meglio ancora se l’oggetto cambia inaspettatamente direzione.

			2. Alterate le caratteristiche dell’immagine

			Prestiamo molta attenzione agli oggetti che cambiano improvvisamente colore, modificano la propria luminosità (formalmente chiamata luminanza, l’intensità della luce che rimbalza su un oggetto), o anche se un oggetto appare improvvisamente nel nostro campo visivo.

			Perché diamo tanta importanza ai cambiamenti delle proprietà di un’immagine? Come sempre, ci sono spiegazioni evoluzionistiche. Pensiamo al movimento: molte delle esperienze importanti per noi nel Serengeti comportavano il movimento. C’è un fruscio nell’erba? Potrebbe essere un predatore in agguato. C’è uno spruzzo d’acqua improvviso? Potrebbe essere un pesce saporito. Il nostro cervello è finemente sintonizzato per rilevare i cambiamenti nei due ambiti che ci stanno più a cuore: la sopravvivenza e il nutrimento.

			Questa è l’ennesima prova che abbiamo portato le nostre tendenze evolutive direttamente nel XXI secolo. Le abbiamo messe al centro dei nostri PowerPoint.

			L’occhio vagante

			Le forze armate americane sono famose per la creazione di diapositive PowerPoint così complesse, con centinaia di righe che si collegano a decine di termini, da assomigliare all’apparato radicale di un albero. Quasi sempre c’è troppo testo, troppe cose che accadono visivamente, troppo di tutto. A titolo di esempio, c’è una leggendaria diapositiva intitolata – preparatevi a una buona dose di testo in eccesso – The Integrated Defense Acquisition, Technology, and Logistics Life Cycle Management System (Il sistema integrato di gestione del ciclo di vita di acquisizione, tecnologia e logistica della Difesa). La slide è composta da decine di riquadri pieni di caratteri di dimensioni infinitesimali, troppo piccoli per essere letti, troppe informazioni per essere comprese.

			Una tale complessità è assurda al punto da risultare divertente. Quando una slide altrettanto complessa che illustrava le dinamiche di combattimento in Afghanistan fu mostrata al generale Stanley McChrystal, comandante delle truppe NATO nel paese, egli disse: «Quando capiremo quella diapositiva, avremo vinto la guerra».

			Era il 2009. Dodici anni dopo, le forze americane si sono ritirate.

			Se pensate che troppo testo con troppe informazioni sia semplicemente troppo da assorbire per il cervello umano, siete in linea con ciò che ci dice la ricerca. La maggior parte degli esperimenti che hanno studiato l’effetto di superiorità dell’immagine hanno messo a confronto il recupero mnemonico di immagini con uno stimolo simile presentato in forma scritta: l’informazione verbale risulta sempre perdente.

			Perché il testo scritto è così difficile da comprendere? Le ricerche dimostrano che ci sono almeno due ragioni generali. La prima consiste nello sfatare un mito.

			Molte persone pensano che si legga nello stesso modo in cui si scrive, una lettera alla volta, una parola alla volta, marciando in sequenza. Lo pensavano anche gli scienziati. A questa idea lineare era stato persino dato un nome, il modello di riconoscimento seriale della lettura.

			L’idea non ha avuto lunga vita. Quando si è resa disponibile una tecnologia affidabile per il tracciamento dello sguardo, i ricercatori hanno scoperto che l’occhio si comporta come un soldato. Un soldato ubriaco. Inizia una frase alla prima parola, poi improvvisamente barcolla fino a metà della frase, facendo una breve pausa per leggere le parole. Poi magari sbanda all’indietro e fa un’altra pausa, guardando di nuovo le parole vicine all’inizio e poi saltando, se ne ha voglia, alla fine della frase. Capite perché ho detto «ubriaco»? Chiamiamo i salti in avanti saccadi, i salti all’indietro saccadi regressive e le pause punti di fissazione. L’unica ragione per cui si riesce a leggere qualcosa è che l’attività netta si muove nella direzione voluta dall’autore del testo.

			Non smetto mai di stupirmi del fatto che, mentre leggete la mia frase, il vostro occhio stia facendo proprio questo. Stranamente, solo alcune parti dello sfalsamento sono cruciali per la missione: il riconoscimento delle parole avviene principalmente nei punti di fissazione, quando l’occhio è fermo, il che significa che l’attività percettiva del testo avviene soltanto quando i salti cessano. Questo porta a una conclusione inquietante: mentre il nostro occhio salta, funzionalmente siamo ciechi.

			Il disordine delle lettere

			Ci si potrebbe aspettare che tutta questa attività renda faticosa la lettura, e in effetti è così. Ma c’è di peggio, soprattutto a causa di una piccola contraddizione che è ancora solo parzialmente risolta, una controversia che dovrebbe convincervi a ridurre sempre al minimo la quantità di testo su una diapositiva, e che è collegata ai limiti del nostro cervello altamente adattabile.

			Vediamo molte delle stesse parole ogni giorno, anno dopo anno. Basti pensare al numero di volte che avete letto la parola «il» solamente oggi. Quindi si potrebbe supporre che il nostro cervello altamente adattabile ci consenta di smettere di guardare le singole lettere delle parole che ci sono familiari, di renderci conto che le abbiamo già viste in precedenza, e poi passare oltre. Solo quando una parola è sconosciuta dovremmo fermarci a esaminarne le singole componenti.

			Questo è esattamente ciò che non accade. Il cervello deve sempre ispezionare singolarmente ogni singola lettera di ogni parola, indipendentemente da quanto gli siano familiari. Dice la ricercatrice Deborah Moore:

			Si potrebbe pensare che anni di lettura di libri, poster, schermi di computer e pacchetti di cornflakes abbiano addestrato il sistema visivo umano a riconoscere le parole comuni senza il passaggio intermedio dell’identificazione delle lettere [...] Non è così. Una parola è illeggibile se le sue lettere non sono identificabili separatamente, e la nostra efficienza di lettura è limitata dal collo di bottiglia di dover rilevare con precisione e in modo indipendente delle componenti semplici.

			Questo non significa però che la familiarità non sia importante, e qui sta la nostra piccola contraddizione. Si tratta della capacità di leggere la frase seguente, anche se le lettere sono mescolate: «L’odrine dllee signole lettree in una paorla non è raelemnte imorptatne».

			Il fatto che questa frase sia comprensibile è stato interpretato come una prova che in realtà il cervello riconosce le parole intere, anziché le singole lettere. Questo è in contrasto con le scoperte di Moore?

			Forse. Tuttavia, è probabile che il nostro cervello, mentre è impegnato a esaminare le singole lettere, faccia anche dei confronti con parole simili incontrate in precedenza. Il cervello è in grado di leggere abbastanza facilmente una frase con le lettere mescolate, ma solo se la prima e l’ultima lettera delle parole sono posizionate correttamente (meglio ancora se ci sono forti indizi derivanti dal contesto). Questo può significare che sono in corso contemporaneamente l’ispezione delle lettere, l’ispezione della familiarità e l’analisi del contesto.

			A prescindere da come si risolva questa piccola disputa, la conclusione è chiara: leggere stringhe di testo richiede uno sforzo notevole. Molti processi devono essere attivati simultaneamente quando leggiamo delle parole. E dobbiamo cercare di dare loro un senso usando degli occhi che vagano su di esse come marinai ubriachi.

			Cosa fare con le lettere

			Che cosa significa tutto questo nella pratica? Sono stati scritti volumi su come creare slide PowerPoint efficaci. Alcuni suggerimenti, anche se provenienti dall’esperienza piuttosto che dai laboratori, sono piuttosto utili. Qui di seguito sono elencati cinque elementi che ritengo degni di nota. Sebbene questo quintetto tragga alcuni dei suoi consigli dall’aneddotica, non si tratta di leggende metropolitane. Questi suggerimenti mirano a ridurre al minimo lo sforzo necessario per leggere le stringhe di testo, proprio perché si spreca molta energia nel farlo.

			Suggerimento 1

			Mantenete le dimensioni dei caratteri a 24 pt.

			Suggerimento 2

			Limitate la quantità di testo su una diapositiva. Alcuni professionisti dicono 30 parole al massimo, per un massimo di 6-8 righe.

			Suggerimento 3

			Attenzione alla lunghezza delle righe. Una stringa di testo dovrebbe avere circa 78 caratteri. Questa è la dimensione ottimale per tenere l’occhio ancorato al suo cosiddetto «scan pat» (percorso di scansione visiva), una traccia cognitiva che evita che la mente si perda.

			Suggerimento 4

			Usate un misto di lettere minuscole e maiuscole, cioè, se dovete scrivere un testo, non schiacciate il tasto «Bloc Maiusc». Il testo in minuscolo viene letto più velocemente di quello in maiuscolo, e la velocità è costantemente superiore del 5-10 per cento con le lettere miste rispetto a quelle tutte maiuscole.

			Suggerimento 5

			Utilizzate su tutte le slide caratteri sans serif, anziché serif. Come forse ricorderete da una vecchia lezione di grafica, i caratteri serif si distinguono da quelli sans serif per la presenza delle grazie, ossia abbellimenti delle aste delle lettere consistenti in allungamenti ortogonali alle estremità. Per questo motivo sono quasi sempre più complessi dal punto di vista visivo. (Il Times New Roman è un buon esempio di carattere serif). I caratteri sans serif sono quelli privi di grazie (l’Helvetica è un buon esempio di carattere sans serif). Gli esperimenti di eye tracking mostrano che le persone leggono i caratteri sans serif più velocemente e con maggiore precisione rispetto ai loro cugini serif. Con i caratteri sans serif, inoltre, le persone sperimentano un minor numero di saccadi regressive, quei salti all’indietro che l’occhio insiste a fare. È interessante notare che questo consiglio vale per le stringhe di testo brevi, ma non per gli interi paragrafi: i blocchi di testo più lunghi vengono elaborati meglio con i caratteri graziati che con quelli senza grazie, almeno sulla carta. Ma poiché su una slide non dovrebbero mai esserci dei blocchi di testo lunghi, e le slide non sono mai fatte di carta, questa raccomandazione è stata aggiunta solo per completezza, non perché sia pertinente.

			Probabilmente ci saranno molti altri suggerimenti utili via via che questa ricerca maturerà. Ma per il momento è ora di riassumere cosa fare lunedì prossimo.

			Suggerimenti pratici

			Supponiamo che dobbiate fare una presentazione di sessanta minuti. Cosa dicono le scienze del cervello e del comportamento?

			Dicono che dovreste abbandonare l’idea di una presentazione di sessanta minuti. I vostri pensieri dovrebbero invece essere costruiti intorno a una mezza dozzina di presentazioni di dieci minuti. Dovreste avere qualcosa di convincente, meglio se imparato a memoria, da dire all’inizio, data la rapidità e la stabilità della prima impressione. Preferibilmente, dovrebbe essere qualcosa che introduca sia voi che il vostro argomento.

			In secondo luogo, le ricerche dicono che bisogna lanciare un amo al termine di ogni sezione di dieci minuti. L’amo deve essere emotivamente coinvolgente, pertinente e breve. Meglio se riuscite a trasformare l’amo in una narrazione.

			In terzo luogo, le ricerche dicono di prestare attenzione agli aspetti visivi della presentazione, che per la maggior parte delle persone saranno le slide. In ogni slide dovrebbero esserci molte più immagini che stringhe di testo. E ancora meglio se riuscite ad animarle.

			Ma aspettate. Finora ho ignorato un aspetto che potrebbe cambiare il modo di condurre le presentazioni in futuro. Quasi tutti gli esperimenti descritti in questo capitolo sono stati condotti in ambienti di lavoro pre-pandemia, che non prevedevano l’uso di Zoom per le presentazioni.

			Molti di voi hanno dovuto tenere presentazioni virtuali a causa della pandemia. Per alcuni si è trattato di un cambiamento temporaneo. Ma se siete costretti a fare presentazioni via computer in modo permanente, la scienza vi dice di modificare qualcuno dei suggerimenti qui riportati?

			La risposta è che nessuno lo sa. Anche considerando l’ampio impatto del Coronavirus sulle interazioni a distanza, la ricerca sull’apprendimento a distanza è ancora molto limitata, soprattutto se paragonata a quella sulle presentazioni in presenza. Tutto ciò che ci resta sono le osservazioni personali. Infatti chiuderò questo capitolo con alcune delle mie.

			Dalla primavera del 2020, ho tenuto decine di lezioni e interventi a distanza e, di conseguenza, ho apportato alcuni cambiamenti. Ho riscontrato che nelle presentazioni a distanza è meglio lanciare gli ami ogni cinque-sette minuti. Uso anche un maggior numero di slide, o almeno un maggior numero di elementi animati per ogni slide, che includono sempre oggetti in movimento, con cambiamenti visivi che avvengono ogni dieci secondi circa.

			Tuttavia, non ho cambiato tutto, perché alcune cose non cambiano mai. Al cervello continuano a piacere le immagini, desidera ancora le narrazioni, pensa ancora che i movimenti implichino cibo o paura. Dopotutto, non si possono cancellare milioni di anni di evoluzione con una sola pandemia.

			Abbiamo iniziato la nostra discussione in questo capitolo con la pubblicità di una bibita. Non è un caso che abbia attirato la vostra attenzione. E continua a farlo anche dopo tutti questi anni, anche se per apprezzarla bisogna sopportare un po’ di sdolcinata musica disco anni settanta.

			
			SINTESI

			Catturate le emozioni del vostro pubblico e avrete la sua attenzione (almeno per dieci minuti)

			– Quando fate una presentazione o tenete un discorso, la prima impressione è importante. Memorizzate le prime battute dei vostri interventi.

			– Avete dieci minuti per coinvolgere il pubblico. Dopo dieci minuti, se il pubblico non è ancora coinvolto, sarà molto più difficile fargli prestare attenzione. Al tredicesimo minuto, se non lo avete coinvolto, non ci riuscirete più.

			– Le emozioni dettano le priorità con cui il cervello elabora gli input. Gli stimoli legati a richiami emotivi aiutano il pubblico a prestare attenzione alla presentazione e a ricordare più informazioni. I richiami più potenti sono quelli che contengono emozioni legate alla minaccia e alla sopravvivenza, al sesso (preferibilmente ai risultati del sesso, cioè i bambini) e all’umorismo.

			– Ogni dieci minuti circa, inserite nella presentazione degli stimoli emotivamente rilevanti o «ami». Questi ami devono toccare le emozioni del pubblico, essere brevi e pertinenti all’argomento e avere una struttura narrativa.

			– Il cervello è stimolato più dalle immagini che dal testo o da resoconti verbali. Quando è possibile, aggiungete immagini o brevi video clip alla vostra presentazione.

			

		

	
		
			8. Conflitto/pregiudizio
Regola:
I conflitti si possono risolvere modificando la propria attitudine mentale. È utile avere una matita

			Era la primavera del 1969, la televisione pubblica degli Stati Uniti stava esalando l’ultimo respiro. Il senatore John Pastore, presidente della sottocommissione del Senato per le comunicazioni, non credeva nel suo valore, quindi aveva deciso di attaccare alla giugulare il futuro dell’emittenza pubblica e stava per tagliare le sovvenzioni di venti milioni di dollari.

			I funzionari del settore radiotelevisivo dell’epoca erano comprensibilmente in preda al panico. Per loro fortuna, avevano a disposizione un’arma segreta. Si trattava di Fred Rogers, leggendario conduttore del programma televisivo per bambini Mister Rogers’ Neighborhood. Invitarono Fred a testimoniare davanti alla sottocommissione, sperando che le sue parole potessero salvare la televisione pubblica. Ciò che accadde in seguito rappresenta una lezione magistrale di gestione dei conflitti.

			Rogers cominciò descrivendo com’era essere un bambino e in che modo il suo programma se ne occupava. «Trattiamo di cose come i drammi interiori dell’infanzia» dichiarò. Raccontò di aver trascorso ore a insegnare ai più piccoli come gestire in modo costruttivo le loro emozioni, come ad esempio i conflitti tra fratelli e sorelle e la rabbia che nasce in semplici situazioni familiari. Sottolineò che Mister Rogers’ Neighborhood era stato prezioso perché aveva fatto capire che i sentimenti sono «menzionabili e gestibili». E raccontò di bambini che elaboravano i loro sentimenti, producendo un effetto molto più incisivo rispetto alle consuete rappresentazioni televisive dei conflitti tra adulti, che di solito coinvolgono scazzottate e armi da fuoco.

			La commozione dei presenti era palpabile. La sua gentilezza e la sua fermezza emotiva li avevano colpiti come se Rogers fosse il loro pastore e l’aula del Senato la sua chiesa. Durante la deposizione invitò i senatori a farsi un’idea diretta del programma, chiedendo loro di guardarne in modo imparziale uno spezzone. Lesse il testo di una canzone scritta da lui stesso e intitolata What Do You Do with the Mad that You Feel? Quel giorno Rogers insegnò a tutte le persone presenti importanti nozioni sulla funzione esecutiva, in particolare sul controllo degli impulsi, anche se non utilizzò mai termini di quel genere.

			La strategia si rivelò efficace al di là delle più rosee aspettative dei responsabili della trasmissione. Quando Rogers finì di leggere il testo della canzone, il senatore Pastore si sciolse come neve al sole. «Penso che sia meraviglioso» disse, dopo avere confessato di avere la pelle d’oca e le lacrime agli occhi. «Sembra che lei si sia appena guadagnato i suoi venti milioni di dollari». In sala scoppiò una risata, seguita da un applauso.

			Le interazioni di Rogers illustrano diversi principi di gestione del conflitto teorizzati dalle scienze comportamentali, anche se forse lui non lo sapeva. Discuteremo alcuni di questi principi e i meccanismi neurologici che li sottendono. Ma andremo anche oltre le dispute interpersonali superficiali. Nella seconda metà del capitolo esploreremo i pregiudizi e gli stereotipi più radicati che stanno alla base di molti conflitti umani, in particolare quelli che si manifestano nei luoghi di lavoro di tutto il mondo. Questi preconcetti sono così potenti che, se non affrontati, possono durare per generazioni e determinare il destino di milioni di persone.

			Si tratta sicuramente di un’impresa non da poco. Inizieremo in modo semplice, partendo da alcune definizioni.

			Definire il conflitto

			Come si fa a caratterizzare il conflitto in modo significativo e verificabile? Ci sono molte forme di conflitto tra cui scegliere. Gli scrittori di fiction ne riconoscono sette diversi tipi; gli psicologi quattro. Ci sono conflitti interni (devo mangiare questa pizza?) e conflitti esterni (devo iniziare questa guerra?). Ci sono conflitti tra partner intimi e conflitti tra perfetti sconosciuti. Per i nostri scopi, ci limiteremo ai conflitti che riguardano il luogo di lavoro. (Lascerò le tentazioni alimentari, i conflitti armati, le liti tra coniugi e le risse da bar per un altro libro).

			La psicologia sociale definisce il conflitto come «[...] l’incompatibilità, percepita dalle parti in causa, delle opinioni, dei desideri e delle volontà di ciascuna di esse». Sul posto di lavoro, questo conflitto diventa interpersonale; spesso si verifica tra persone che (a) hanno bisogno l’una dell’altra per portare a termine un progetto comune e (b) detestano questo fatto.

			La Harvard Law School definisce tre tipi di ostilità sul posto di lavoro tra i dipendenti, ognuno dei quali contiene elementi della definizione della psicologia sociale.

			Il primo è chiamato «conflitto sul compito». Questo tipo di conflitto emerge quando i dipendenti non riescono a mettersi d’accordo su come svolgere un lavoro (metodologia), su chi lo svolgerà nel modo più efficace (assegnazione del compito) o su quanta parte del personale e dei beni dell’azienda sarà stanziata per il lavoro (destinazione delle risorse). Si tratta di conflitti relativamente semplici da affrontare, perché di solito le questioni sono concrete e chiaramente percepite. Naturalmente, semplice non significa facile.

			La Harvard Law School definisce il secondo tipo «conflitto relazionale». Il conflitto relazionale si manifesta quando i dipendenti si scontrano a causa delle differenze di pensiero, di stile di lavoro, di personalità o persino di punti di vista estetici. Poiché spesso i dipendenti non hanno molta voce in capitolo nella scelta dei compagni di lavoro, l’impotenza appresa può manifestarsi e peggiorare perché c’è di mezzo una busta paga.

			Il terzo tipo è chiamato «conflitto di valori». Si tratta di contrasti in fatto di etica, di morale e di convinzioni profondamente sentite. Anche lo stile di vita dei dipendenti può essere coinvolto in questo conflitto. I valori sono forze potenti nella maggior parte delle persone, una parte intrinseca della loro identità, infatti si ritrovano spesso nelle preferenze religiose o nelle opinioni politiche personali. In questa categoria gli scontri possono essere brutali – l’ostilità aperta è comune – perché spesso non c’è modo di non prendere sul personale le divergenze. Possono anche dare origine a pregiudizi tossici, un argomento che affronteremo tra qualche paragrafo.

			Il cervello dietro le emozioni conflittuali

			I conflitti sul compito, relazionali e di valore rappresentano esperienze diverse, ma hanno caratteristiche neurologiche comuni. Quando il cervello percepisce l’imminenza di una sparatoria relazionale, i suoi circuiti di sopravvivenza si mobilitano, indipendentemente dal tipo di conflitto. Questi circuiti alla fine generano emozioni abbastanza potenti da influenzare la produttività. Ecco come Cor Boonstra, ex presidente del consiglio di amministrazione della Philips, descrive il ruolo delle emozioni nei conflitti:

			Un’azienda è un concentrato di emozioni umane. A volte si vuole ottenere qualcosa, e ci si rende conto che non sarà possibile. Allora le ondate di emozioni giocano un ruolo importante e non è possibile costruire ponti. La maggior parte dei conflitti nei luoghi di lavoro si verifica perché le emozioni sono fuori controllo.

			Quali tipi di emozioni sono «fuori controllo»? Quali regioni cerebrali sono coinvolte nell’esperienza affettiva del conflitto? Boonstra si riferisce alle emozioni negative, una sequela di malcontento, sfiducia, rabbia e paura. Questi sentimenti sono sottoprodotti dell’attivazione dei «circuiti di sopravvivenza» del cervello. Sono abbastanza facili da visualizzare in laboratorio, soprattutto perché il cervello li chiama tutti a raccolta quando percepisce un pericolo. In effetti, le nostre priorità più importanti sono le minacce alla nostra sopravvivenza. Due vie neurali vengono simultaneamente messe in stato di massima allerta, una chiamata via veloce, l’altra via lenta.

			La via veloce coinvolge l’amigdala, la piccola area a forma di mandorla situata al centro del cervello. Una delle sue numerose funzioni concerne la valutazione, un processo nel quale l’amigdala decide rapidamente se c’è davvero qualcosa di cui preoccuparsi. In caso affermativo, la piccola mandorla ordina al cervello di emettere immediatamente un allarme di minaccia, attivando quei circuiti di sopravvivenza di cui abbiamo appena parlato. L’attivazione avviene a una velocità così fulminea che non si è nemmeno consapevoli di reagire, da cui il termine via veloce. Ciò significa che le reazioni alle minacce sono fuori dal controllo cosciente, almeno nella prima fase.

			Fortunatamente non rimangono tali, grazie alla stimolazione simultanea della via lenta. Quando si attivano, questi circuiti – che si trovano nelle strutture corticali situate immediatamente dietro la fronte – funzionano come ispettori generali dell’amigdala, determinando se la minaccia merita una risposta più estesa. Se la corteccia è d’accordo con la valutazione della minaccia compiuta dall’amigdala, ordina a quest’ultima di rimanere in posizione, mantenendo uno stato di allerta che viene percepito in tutto il corpo. Questa valutazione richiede tempo – le regioni corticali hanno vaste aree di sottobosco neurale – ed è per questo che viene chiamata via lenta.

			Angeli e diavoli nel cervello

			Queste due vie, veloce e lenta, non sono l’unica strategia di risposta ai conflitti del cervello. Quando ci prepariamo ad affrontare una minaccia, facciamo anche una valutazione sociale del nostro avversario. E il nostro cervello risponde in un modo che potreste considerare imbarazzante: come se si trovasse in un cartone animato. Probabilmente avete visto questo tropo molte volte, soprattutto nei vecchi episodi televisivi dei Looney Tunes. Quando il protagonista deve prendere una decisione morale, gli appare un angelo su una spalla e un diavolo sull’altra: l’angelo cerca di convincere il protagonista a fare la cosa giusta; il diavolo sostiene la necessità di cedere al lato oscuro.

			Nelle situazioni di conflitto il cervello recluta le proprie versioni di questi espedienti da cartone animato, reagendo al di là delle iniziali attivazioni contro il pericolo. Supponiamo di avere una discussione con qualcuno che percepiamo come nemico. Il diavoletto sulla nostra spalla diventa immediatamente protagonista, disattivando un’area cerebrale chiamata insula anteriore. È una cosa importante e anche un po’ strana, perché normalmente l’insula riceve informazioni su dove ci si trova fisicamente (come un GPS interno) e su come ci si sente rispetto a quell’ambiente (come uno psichiatra interno); la sua disattivazione ostacola la sua funzione, naturalmente, anche se il motivo è un po’ un mistero.

			Ma il diavolo non ha concluso il suo lavoro. Mentre l’insula comincia a spegnersi, si attivano altre due regioni: il nucleo accumbens e lo striato ventrale. Il nucleo accumbens è una delle regioni coinvolte nel metabolismo della dopamina, il neurotrasmettitore che media il piacere e la ricompensa. Lo striato ventrale, che utilizza anch’esso la dopamina, è coinvolto nel processo decisionale. Letteralmente, dunque, la sofferenza di qualcuno con cui siamo in conflitto non sempre suscita in noi orrore: a volte suscita un sorriso.

			Come ho detto, una reazione diabolica.

			Tuttavia, questo non accade se la persona in difficoltà è un amico o un’amica. In questo caso, al centro della scena c’è il nostro angelo appollaiato sull’altra spalla. Invece di disattivarsi, l’insula si attiva, consentendo al cervello di sapere esattamente dove ci troviamo e come ci sentiamo. Il conflitto, a quanto pare, non è un’esperienza semplice per il cervello umano.

			Ricolmi di empatia e compassione

			Per anni sono stato consulente della Boeing Company, e ho spesso tenuto interventi al Boeing Leadership Center. Ho sempre trovato estremamente interessante discutere dell’interfaccia tra ingegneria, fattori umani e neuroscienze cognitive.

			Un conflitto che ho riscontrato spesso alla Boeing era la tensione quasi costante tra i gruppi di ricerca e sviluppo e i loro dirigenti, un evento comune nelle aziende tecnologiche orientate al prodotto. Entrambe le parti spesso ci scherzavano sopra, a volte tirando fuori una storiella particolarmente memorabile.

			C’è un uomo su una mongolfiera, a dieci metri di altezza, che grida a un ingegnere a terra sotto di lui: «Mi scusi. Può dirmi dove mi trovo?»

			«Sì, è in una mongolfiera a circa dieci metri dal suolo» risponde l’ingegnere.

			«Lei dev’essere un ingegnere» dice l’uomo. «In effetti lo sono» replica l’ingegnere. «Come fa a saperlo?»

			«Tutto quello che mi hai detto è tecnicamente corretto, ma non serve a nessuno» risponde sarcastico l’uomo in mongolfiera.

			Anche l’ingegnere si irrigidisce e dice: «Be’ allora lei dev’essere un dirigente».

			«In effetti lo sono. Come fa a saperlo?»

			«Facile» risponde l’ingegnere. «Non sa dove si trova né dove sta andando, ma si aspetta che io possa aiutarla. È nella stessa posizione in cui si trovava prima del nostro incontro, ma adesso è colpa mia!»

			Anche se la storiella è divertente, le conseguenze dei conflitti non lo sono e le tensioni che generano, che possono accentuarsi rapidamente, rischiano di danneggiare la produttività. Cosa si può fare per ridurre queste tensioni? Ovviamente sarebbe opportuno intervenire, e gli scaffali delle librerie offrono moltissimi titoli di autoaiuto dedicati al mondo del lavoro. Qualcuno di questi potrebbe contenere qualcosa di utile per un ingegnere della Boeing? In altre parole, ce n’è qualcuno che serva a qualcosa?

			La ricerca comportamentale ha dimostrato che alcuni interventi possono essere effettivamente molto efficaci, a volte straordinariamente efficaci. Esamineremo alcuni di questi interventi, che comprendono esercizi di cambio di prospettiva e azioni fisiche (una delle quali implica l’utilizzo di carta e penna). I passi da compiere partono da due comportamenti fondamentali che dovremo definire scientificamente: l’empatia e la compassione.

			L’empatia e la compassione sembrano esperienze simili, quindi potrebbe sorprendervi sapere che i comportamentisti operano una distinzione: l’empatia implica un’esperienza soggettiva, di cui abbiamo già parlato in precedenza; la compassione implica il desiderio di aiutare, che di solito si traduce in un’azione, di cui non abbiamo ancora parlato. La compassione è il punto di partenza di tutte le soluzioni pratiche.

			Ecco un modo per distinguerle. Supponiamo che durante un viaggio di lavoro abbiate perso la chiave della camera d’albergo. Vi rivolgete alla reception, spiegando il vostro problema. Supponiamo inoltre che l’impiegato vi risponda solo con empatia. Potrebbe dirvi: «Mi dispiace molto. È terribile quando ci si trova in una città sconosciuta e non si riesce a entrare nella propria stanza», e poi si gira per aiutare un altro cliente. Sebbene l’empatia sia un sentimento positivo, non serve a risolvere il vostro problema, soprattutto se è l’unica cosa che l’addetto alla reception vi ha comunicato. Se invece quest’ultimo vi risponde con compassione, potrebbe comunque provare empatia, ma anche il desiderio di aiutare, che di solito si traduce in un’azione. «Nessun problema» vi dirà probabilmente. «Le preparo subito un’altra chiave elettronica». E poi ve la consegna, risolvendo il vostro problema.

			Questo tipo di reazione compassionevole ha una componente di aiuto, che la differenzia dall’empatia: l’empatia genera un impulso a provare sentimenti, mentre la compassione genera un impulso ad agire. Gli interventi che stiamo per descrivere sono ricchi di idee che si possono mettere in pratica per la gestione dei conflitti. Il mondo della ricerca li chiama atti di compassione, semplicemente perché sono concepiti per spingere a fare.

			Disinnescare il conflitto

			Esaminiamo ora tre protocolli di intervento basati su evidenze scientifiche. Tutti prevedono un’azione mirata a gestire le emozioni. Come ha suggerito Boonstra, ex presidente della Philips, il conflitto di solito produce risposte emotive negative. Spesso, però, queste hanno anche un risvolto positivo. A volte rappresentano un ponte per migliorare le cose, l’inizio di una risposta compassionevole. È questa la chiave: se non si affrontano le emozioni, non si riuscirà a fare firmare a nessuno un trattato di pace. Secondo un ricercatore, «[...] le emozioni sono elementi critici del conflitto [...] le emozioni mediano il rapporto tra le percezioni o le valutazioni del conflitto e le strategie di risoluzione del conflitto».

			Il primo protocollo basato sull’evidenza prevede l’uso dell’immaginazione, in particolare la capacità di prevedere le emozioni degli altri. Il secondo implica la capacità di rilevare le emozioni degli altri, per vedere se le proprie previsioni sono corrette. Il terzo riguarda la capacità di controllare le emozioni – non quelle degli altri, ma le proprie – una volta che si comprende più chiaramente il contesto emotivo.

			Trattiamoli uno alla volta, iniziando dal primo gruppo di protocolli, che gli scienziati definiscono «basati sull’esperienza». Questi protocolli ci invitano a usare l’immaginazione per ipotizzare – e quindi comprendere – la sfera emotiva interiore del nostro avversario. Ad esempio, la percezione può derivare da una mera trasposizione mentale. («Pensa a cosa significa essere nei suoi panni»).

			Può anche basarsi su trascorsi avuti con l’avversario, o su ricordi del suo comportamento, tutte cose che possono suggerire una mappa della sua interiorità psicologica.

			Il secondo gruppo di protocolli viene definito «basato sull’espressione». Si tratta della capacità di riconoscere le emozioni reali dell’avversario nel momento in cui si verificano, piuttosto che cercare di immaginarle teoricamente.

			In un interessante esperimento pre-post, ad alcuni medici specializzandi è stata mostrata una serie di video incentrati sull’empatia realizzati da ricercatori comportamentali. Questi video (a) insegnavano agli specializzandi come rilevare i sottili cambiamenti nelle espressioni facciali dei pazienti, (b) fornivano informazioni sulla neurobiologia dell’empatia e (c) mostravano filmati di medici più esperti che interagivano con i loro pazienti. Sia i medici esperti che i rispettivi pazienti erano stati collegati ad apparecchiature che misuravano le loro risposte fisiologiche in tempo reale. I risultati venivano visualizzati in un angolo dello schermo, in modo che gli specializzandi potessero vedere in diretta quali affetti avevano sul corpo di un paziente le risposte empatiche e quelle non empatiche.

			I risultati sono stati straordinari. La capacità degli specializzandi di riconoscere i segnali emotivi – sottili o meno, verbali o meno – è migliorata enormemente, così come la loro comprensione empatica. E soprattutto è migliorato il grado di soddisfazione dei pazienti nei confronti del comportamento degli specializzandi, misurato con il cosiddetto CARE test. (Questa valutazione funziona come una pagella, in cui i pazienti valutano le capacità empatiche e relazionali dei loro medici). I miglioramenti erano ancora evidenti due mesi dopo la fine del training.

			Sia i protocolli basati sull’esperienza che quelli basati sull’espressione richiedono di ignorare la propria interiorità psicologica per un certo lasso di tempo. Il terzo e ultimo tipo di intervento richiede di fare esattamente il contrario.

			Il mondo di Pennebaker

			Questo protocollo per la risoluzione dei conflitti, in qualche modo rivolto verso la propria sfera interiore, prevede un’azione da parte vostra, quella che la compassione dovrebbe spingere a compiere. Come ricorderete, il desiderio di aiutare è uno dei punti salienti della compassione. E conduce a compiere un’azione. Quindi, quali sono questi atti, alimentati dalla compassione, che dobbiamo fare?

			Per le risposte ci rivolgiamo allo psicologo sociale James W. Pennebaker, un ricercatore che ama le parole come alcuni amano i frullati. In realtà tutta la sua talentuosa famiglia ama le parole: sua moglie, Ruth Pennebaker, è una famosa editorialista e autrice, e sua figlia lavora nelle comunicazioni a Washington. Sebbene Pennebaker sia un comportamentista riconosciuto a livello internazionale, autore di oltre trecento articoli sottoposti a peer-review, continua a scrivere libri con titoli come The Secret Life of Pronouns (La vita segreta dei pronomi).

			Siamo fortunati che la sua storia d’amore lessicale prosegua felice. Pennebaker è uno di quei rari comportamentisti in grado di trasformare i risultati di una ricerca in una terapia pratica. Probabilmente è conosciuto soprattutto per una cosa chiamata scrittura espressiva, uno dei più potenti strumenti per la gestione dei conflitti interpersonali che si trovino sul mercato. E, naturalmente, ha scritto molte parole al riguardo.

			Pennebaker è stato il primo a scoprire che scrivere di esperienze che ci infastidiscono fa sì che dopo un po’ non ci infastidiscano più. Ma bisogna scriverne in un modo particolare e con una particolare periodicità. Il suo lavoro era stato originariamente concepito per le persone che avevano subito un trauma, ma in seguito si è scoperto che è in grado di aiutare anche persone con molti altri tipi di esperienze emotive difficili oltre al trauma, compresi coloro che hanno un profondo bisogno di ridurre la conflittualità. Ed è appunto il terzo dei nostri tre protocolli per la risoluzione dei conflitti.

			Per comprendere il protocollo di scrittura espressiva di Pennebaker, che prevede di scrivere spostando il punto di vista, dobbiamo parlare della differenza tra prospettive incentrate sul sé e prospettive distanziate dal sé.

			Una delle esperienze più comuni dopo un contrasto o una lite comporta una fase di ruminazione. Di solito si tratta di una fantasia, in cui si reimmagina il conflitto, magari riscrivendo mentalmente l’esperienza per apparire migliori (ad esempio, con repliche più pungenti, del tipo «avrei dovuto dire che...»). Questa ruminazione avviene invariabilmente in prima persona, attraverso i propri occhi, un punto di vista che i ricercatori chiamano «prospettiva incentrata sul sé». Le ricerche dimostrano che tali immersioni in se stessi aumentano i sentimenti negativi e non risolvono praticamente nulla.

			Fortunatamente, alcuni comportamentisti come Ethan Kross hanno riscontrato che nella fase di ruminazione è possibile scegliere un’altra prospettiva. Supponiamo che, quando si verifica un conflitto e i redattori presenti nella vostra testa iniziano a riscriverlo dal vostro punto di vista, li licenziate, e poi li sostituite con dei documentaristi che ricordano il conflitto dalla prospettiva di una terza parte neutrale che riprende l’evento: questo approccio vi fa necessariamente uscire dal ruolo di partecipante molto coinvolto e vi fa entrare in quello di osservatore spassionato. In questa maniera siete una persona con una telecamera, non una persona ferita. Questo cambiamento si chiama «prospettiva distanziata dal sé».

			Non si tratta di un’idea poi così nuova. L’autodistanziamento è l’ingrediente segreto contenuto nei consigli che la maggior parte dei terapeuti coniugali dà ai propri clienti per ridurre i conflitti. Essi suggeriscono alle coppie di evitare affermazioni del tipo «Hai dimenticato di chiudere la porta a chiave», che tendono a essere accusatorie. Alle coppie viene insegnato come riformulare tali affermazioni facendo appello a espressioni verbali più neutre: «La porta era aperta e avevo paura che qualcuno rubasse qualcosa». Questa riformulazione è la voce di un osservatore neutrale, non di un protagonista. È stato dimostrato che questo tipo di riformulazione riduce il conflitto. E infatti fa parte di una serie di idee alla base del libro di Pennebaker sui pronomi.

			L’autodistanziamento non viene naturale alla maggior parte delle persone, quindi la maggior parte delle persone non lo applica. Le intuizioni combinate di ricercatori come Kross e Pennebaker ci mostrano che probabilmente dovremmo farlo e, partendo da un ibrido delle loro idee, possiamo dettagliare i passi da intraprendere.

			La penna è più potente

			Per amore di discussione, supponiamo che abbiate appena avuto un conflitto interpersonale al lavoro, un intenso alterco verbale con un collega che vi ha lasciati furiosi. Sapete che dovrete risolvere la questione. Applichiamo la tecnica di scrittura espressiva cui abbiamo accennato poco sopra – unendo le idee di Kross e Pennebaker – per vedere se è possibile aumentare le probabilità di risoluzione. Il protocollo può essere descritto in tre fasi:

			1. Tempi

			Ritagliatevi venti minuti al giorno per i prossimi quattro giorni.

			2. Scrittura

			Durante questi venti minuti, scrivete quello che è successo. Fatelo dalla prospettiva di una terza persona che osserva il conflitto: la prospettiva del documentarista. Scrivete cosa ha detto o fatto il vostro «avversario», e scrivete ciò che avete detto o fatto voi. Includete la descrizione delle vostre intenzioni e motivazioni durante il conflitto e di quelle del vostro avversario. Se può essere d’aiuto, ripensate al vecchio adagio «le persone fanno ciò che ritengono giusto». Scrivete cosa poteva essere giusto per il vostro avversario in quel momento, e poi cosa era giusto secondo voi. Questo può essere difficile, almeno all’inizio.

			3. Ripetete l’esercizio per i tre giorni successivi, dedicando ogni volta venti minuti alla riscrittura dell’esperienza

			Affinché la scrittura espressiva funzioni, è necessario seguire alcune regole. Innanzitutto, scrivete continuativamente, in un flusso di coscienza. Non preoccupatevi dell’ortografia, della grammatica, della punteggiatura o di qualsiasi altro «ostacolo»: le parole in libertà sono le migliori.

			In secondo luogo, scrivete per un solo pubblico: voi stessi. I vostri scritti non devono fare parte di una strategia tattica offensiva per schiacciare il vostro avversario, né devono essere uno sforzo per convincere una giuria immaginaria che voi avete ragione e il vostro avversario ha torto. Ricordate che siete un osservatore terzo che descrive le cose da un punto di vista distaccato. Alcune persone strappano i loro scritti quando hanno finito. Altri li conservano per rivederli in seguito. Che vengano distrutti o archiviati, l’intento è che solo una persona li legga.

			Queste tecniche consentono di prendere le distanze dall’accaduto, preparandovi psicologicamente al momento in cui dovrete nuovamente affrontare l’avversario. I benefici sono molteplici. Il benessere psicologico, la salute generale e le funzioni fisiologiche, in particolare quelle legate allo stress, migliorano notevolmente con questa tecnica. I risultati sono ancora evidenti tre mesi dopo l’interruzione dell’esercizio di scrittura. Le meta-analisi (un tipo di studio che si domanda «È sempre vero?») condotte su una vasta serie di ricerche mostrano una positività a livelli elevatissimi, con valori R compresi tra 0,611 e 0,681. (I valori R, come forse ricorderete da un vecchio corso di statistica, misurano i rapporti di correlazione tra due variabili; più alto è il valore R, meglio è: e 0,6 è un ottimo punteggio). L’esercizio di Pennebaker abbatte la febbre che fa ammalare tante relazioni. È questa la medicina segreta. Ricordate che le risposte emotive negative sono il principale ostacolo alla risoluzione della maggior parte dei conflitti. Ridurre la temperatura emotiva è quindi un passo fondamentale. Mantenerla bassa è ancora più importante, soprattutto se l’obiettivo è una risoluzione a lungo termine.

			Conflitti e pregiudizi

			Ho detto in precedenza che avremmo fatto un’immersione più profonda nella natura del conflitto, discutendo i pregiudizi, gli stereotipi e le distorsioni cognitive che storicamente hanno alimentato alcuni dei nostri comportamenti più terribili. Vorrei iniziare con Shakespeare, citando quello che, per me, è il discorso più straziante e orribile che il bardo abbia mai scritto. Le parole sono pronunciate da Shylock, uno dei personaggi più controversi di Shakespeare, nel Mercante di Venezia:

			[...] sono un ebreo. Un ebreo non ha forse occhi? Un ebreo non ha forse mani, membri, visceri, dimensioni, sensi, affezioni, passioni? [...] Se voi ne pungete, non mandiam noi forse sangue? Se ne solleticate, non ridiam forse? Se ne avvelenate, forseché non moriamo? E se ne offendete, non dovremmo vendicarci?

			Dico «straziante» perché i pregiudizi che Shylock descrive sono così crudelmente ingiusti, e dico «orribile» perché l’angoscia che traspare dalle sue parole è ancora così terribilmente attuale. Basta pensare alla Shoah per capire le ignobili conseguenze che il fanatismo può causare agli esseri umani. O al genocidio ruandese in Africa, o agli Stati Uniti, dove oltre quattrocento anni di schiavitù, le leggi Jim Crow e la segregazione razziale hanno generato una ferita che non si è ancora rimarginata. Il pregiudizio è una sostanza vischiosa, infestante. Trasuda da quasi tutti gli ambiti dell’esistenza, dalla religione all’etnia, dalla politica al genere, dal modo in cui pensiamo agli anziani a quello in cui pensiamo alle persone obese. Purtroppo, come vedremo, i pregiudizi sono estremamente difficili da misurare. E vedremo anche che sono estremamente difficili da eradicare.

			Definizioni

			Da dove nascono questi comportamenti perniciosi? A nessuno, fra tutti quelli che conosco, piacciono. Nessuno che io conosca li vuole. Eppure tutti quelli che conosco li hanno. Le ricerche dimostrano che anche tutti quelli che conoscete voi li hanno. La risposta non sarà molto chiara finché non avremo definito alcuni termini.

			Gli scienziati classificano i comportamenti pregiudizievoli sotto l’oscura categoria delle motivazioni sociali. Sono le forze che ci spingono a organizzare le nostre affiliazioni con gli altri (la capacità di distinguere «me» o «noi» da «loro» o «gli altri», per esempio). Secondo gli psicologi evoluzionisti, inizialmente questo bisogno organizzativo potrebbe essere stato un tratto selezionato, perché ha alimentato il nostro desiderio di creare gruppi sociali e di caratterizzarli, una tendenza che ha poi generato alleanze capaci di conquistare il mondo e poi di conquistarsi a vicenda.

			Le cose si fanno pericolose quando le persone attribuiscono giudizi di valore ai gruppi di cui si dichiarano membri. Il «noi» (definito in-group, il gruppo di appartenenza) diventa «sicuro» ed «eccezionale», mentre «gli altri» (l’out-group, il gruppo di non-appartenenza) diventa «non sicuro» e «molto meno eccezionale». Non è qualcosa di così diverso dalla lealtà di squadra, e il tribalismo ‒definito dalla fedeltà sociale – diventa diffuso come le risse fra le tifoserie di calcio.

			Questa agenda sociale ci permette di comprendere le definizioni scientifiche di tre importanti concetti, che sono connotati anche da definizioni non scientifiche e più superficiali:

			Stereotipo

			Lo stereotipo implica il termine ipergeneralizzazione. Le persone che costruiscono stereotipi su un gruppo esterno cercano caratteristiche (comportamentali, fisiche, economiche... l’elenco è dolorosamente lungo) che compaiono ripetutamente in quel gruppo e le attribuiscono a tutti i suoi membri. Le barzellette etniche sfruttano spesso queste caratteristiche allo scopo di far ridere.

			Pregiudizio

			Il pregiudizio riguarda tutte le reazioni emotive – definite risposte affettive – che gli appartenenti a un gruppo possono avere nei confronti dei membri di un altro gruppo. La reazione può essere fortemente affermativa (tutte le persone con i capelli biondi sono meravigliose) o fortemente negativa (odio tutti gli ebrei). Gli stereotipi si formano nella mente, i pregiudizi si formano nel cuore.

			Bias

			I bias, cioè le distorsioni cognitive che si attuano nelle valutazioni, si differenziano dai concetti precedenti per la loro attinenza con le minacce percepite. I bias sono di due tipi: il primo è denominato bias esplicito, e viene comunemente così definito:

			[...] gli atteggiamenti e le convinzioni che abbiamo su una persona o su un gruppo a livello cosciente. Nella maggior parte dei casi, questi bias e la loro espressione sono il risultato diretto di una minaccia percepita.

			Il secondo tipo di bias è chiamato bias implicito, un giudizio che vola appena sotto il radar della consapevolezza. Anche se non ci si rende conto di averlo, si reagisce comunque alle sue «minacce». Denominato anche bias inconscio, il bias implicito è definito come «l’associazione automatica da parte del cervello di stereotipi o atteggiamenti su particolari gruppi, spesso senza che ne siamo consapevoli».

			Per molti, la presenza di un bias implicito è un’imbarazzante, invisibile lettera scarlatta, un tratto in contrasto con i propri sistemi di valori. Questi bias stanno in agguato appena sotto la nostra consapevolezza, nuotando in quell’oceano psicologico che una volta veniva chiamato «subconscio».

			Lo IAT

			Se i bias impliciti sono perlopiù situati al di fuori della nostra consapevolezza, come facciamo a sapere che esistono? È come un odore che nessuno sente? I comportamentisti dispongono di vari metodi per misurare i bias impliciti, per quanto inconsapevoli possano essere. Uno strumento psicometrico famoso e controverso si chiama test di associazione implicita (IAT, Implicit Association Test).

			Vi dirò senza mezzi termini che alcuni ce l’hanno a morte con questo test, soprattutto dopo averlo fatto. Le reazioni vanno dal sentirsi accusati ingiustamente al sentirsi umiliati. Se il test rivela qualcosa di negativo su una persona, e quella persona non riesce a vederlo, può essere che si dichiari in disaccordo, che si scagli contro il test oppure che non lo consideri attendibile e si rifiuti di crederci.

			Scopriamo il motivo di tanto clamore.

			Lo IAT è un esame composto da più parti che misura il grado di associazione tra due variabili. La prima variabile è il cosiddetto target (ad esempio, giovane, anziano o di mezza età), la seconda è una valutazione (buono, cattivo, indifferente). Eseguito da un computer, lo IAT fa lampeggiare alcune coppie di parole, quindi misura il tempo necessario per concordare con una specifica associazione. Dato che i tempi di reazione sono più brevi quando siamo certi che i concetti si adattano l’uno all’altro, la misurazione di questo lasso di tempo rivela teoricamente qualcosa sul nostro modo di pensare.

			Anche se in realtà il test è più complesso, eccone un esempio illustrativo. Supponiamo che siate affetti da ageismo, in particolare che abbiate un bias implicito a favore dei giovani e contro gli anziani. Rispondereste più rapidamente alle coppie di parole giovane + buono e vecchio + cattivo quando queste vengono visualizzate sul display. Anche se consapevolmente ritenete che tutti siano uguali, il test indica una preferenza implicita per gli individui più giovani, un bias implicito.

			Si noti che lo IAT può valutare molte altre cose oltre all’ageismo. Può essere usato per valutare gli atteggiamenti verso la razza, la sessualità, il genere e la religione, solo per citarne alcuni.

			Dovete sapere che ci sono state anche delle obiezioni scientifiche allo IAT. I ricercatori hanno sollevato dubbi sulla sua affidabilità test-retest (la capacità di ottenere un punteggio in un momento e poi ottenere un punteggio simile in un momento successivo). Ci sono state anche critiche sull’influenza indebita che alcuni contesti sociali esercitano sui punteggi dello IAT. E, come sempre, ci sono vulnerabilità causate dalle persone che tentano di ingannare il sistema: di solito si tratta di intervistati che cercano di rispondere alle domande in base a ciò che pensano che i ricercatori preferiscano (o a ciò che loro stessi vogliono credere) piuttosto che in base a ciò che è effettivamente nella loro mente.

			La maggior parte di queste obiezioni è stata affrontata in un modo o nell’altro, attualmente sono tutti d’accordo sul fatto che non dovremmo buttare via il bambino con l’acqua sporca. Ad esempio, lo IAT è estremamente valido nel prevedere il voto elettorale. La cauta approvazione della comunità dei ricercatori può essere riassunta nel titolo di un recente articolo che analizza i punti di forza e di debolezza dello IAT: The IAT Is Dead, Long Live the IAT (Lo IAT è morto, lunga vita allo IAT).

			Non potrei essere più d’accordo: va benissimo continuare a servirsi dello IAT per questa ricerca, a patto che si tengano presenti le questioni sopra menzionate.

			Una scoperta importante che lo IAT ha portato alla luce è quanto sia difficile cambiare un bias una volta che si è radicato nella nostra psiche. Muhammad Ali parlò in modo eloquente di questa persistenza. Il grande pugile fu intervistato in diretta dal giornalista della BBC Michael Parkinson, e raccontò della sua infanzia e della sua consapevolezza dei pregiudizi razziali:

			Lo chiedevo sempre a mia madre. Dicevo: «Mamma, come mai tutto è bianco?» [...] Ero sempre curioso. Mi sono sempre chiesto perché, ad esempio, Tarzan è il re della giungla, in Africa. Ed era bianco.

			Fra il pubblico si era sentita qualche risatina nervosa.

			Tutto era bianco. La angel food cake era la torta bianca. La devil food cake era la torta al cioccolato [...] tutto ciò che era cattivo era nero. Il brutto anatroccolo era nero. E il gatto nero portava sfortuna. I soldi illegali sono fondi neri. Ho detto: «Mamma, perché non li chiamano “fondi bianchi”?».

			Anche i bianchi truffano. Ero sempre curioso. E fu allora che capii che qualcosa non andava.

			Infatti. È passato più di mezzo secolo da quando Ali fece quell’intervista, e ancora ci confrontiamo con questi problemi. I bias sanno insinuarsi nella nostra mente e vi restano incollati come parassiti.

			Il ruolo della consapevolezza

			Oggi, fortunatamente, molte persone riconoscono l’esistenza del problema. E ci sono stati tentativi di porvi rimedio con strumenti istituzionali. È sorta un’intera industria intorno al problema, creando programmi come la «formazione alla diversità», acquistati dai dipartimenti delle risorse umane di tutto il mondo.

			Alcuni corsi di formazione affermano, nella loro pubblicità, di ridurre o addirittura eliminare i bias impliciti. È bene essere scettici su queste affermazioni. Quando si cercano dati di supporto, pochi studi pre-post rilevano modificazioni affidabili e anche i cambiamenti reali hanno una durata risibile: meno di un’ora o, in alcuni casi, meno di mezz’ora. La maggior parte di questi programmi non è nemmeno stata testata. Questo aspetto è stato sottolineato dal ricercatore che ha inventato lo IAT, Anthony Greenwald, che in una recente intervista ha dichiarato:

			Al momento sono molto scettico su quasi tutto ciò che viene offerto sotto l’etichetta di formazione sui bias impliciti, perché i metodi utilizzati non sono stati testati scientificamente per stabilirne l’efficacia.

			È triste pensarlo, perché molti programmi di formazione alla diversità sono progettati da persone animate dalle migliori intenzioni che si rendono conto delle ferite sociali e vogliono curarle.

			Fortunatamente, ci sono motivi di speranza.

			Esamineremo ora una serie di approcci che hanno qualche pretesa di essere promettenti. Tutti sono stati sottoposti a revisione paritaria. La prima strategia consiste nell’impedire di farsi influenzare dai nostri pregiudizi inconsapevoli. Uno studio notevole, che ha ormai più di vent’anni, ha fatto proprio questo, esaminando, tra le altre cose, il sessismo nelle orchestre sinfoniche americane.

			Lezioni dalla musica

			Le orchestre sinfoniche erano solite assumere i propri componenti tramite audizioni di musicisti che venivano poi selezionati dai direttori musicali, che storicamente erano di sesso maschile. Non sorprende che questi direttori scegliessero soprattutto musicisti maschi. Alla fine degli anni sessanta, solo il 6 per cento dei musicisti delle orchestre più quotate era di sesso femminile.

			Con il passare degli anni le cose cambiarono. Alcune filarmoniche iniziarono a tenere le audizioni facendo suonare i candidati dietro uno schermo o una tenda. In questo modo, il comitato di selezione non poteva vedere il sesso del candidato, e quindi non rischiava di farsi influenzare dai propri bias. L’effetto fu radicale. Nel 1993, il numero di donne musiciste nelle orchestre sinfoniche era salito al 21 per cento.

			Studi di questo tipo vengono spesso citati come storie di successo nell’abbattimento dei pregiudizi, ma c’è un problema: strategie come le audizioni «alla cieca» attenuano gli effetti dei bias senza però fare nulla per sradicarli. Recidono il fusto dell’erbaccia ma lasciano intatta la radice.

			È possibile intervenire sul nostro pensiero con una pala da diserbo e portare alla luce la radice del bias stesso? Fortunatamente, esistono prove di questa possibilità. Ne ho trovato un chiaro esempio in una puntata della trasmissione radiofonica della BBC Two Minutes Past Nine. Il tema era il terribile attentato di Oklahoma City, avvenuto nell’aprile del 1995. L’oggetto specifico di questo episodio dedicato a un triste capitolo della storia americana era il lavoro di riconciliazione portato avanti da Imad Enchassi, l’imam di una moschea di Oklahoma City. La moschea – in realtà un complesso di strutture (tra cui una clinica medica gratuita) – era regolarmente picchettata da milizie antislamiche.

			Un giorno, l’imam trovò il coraggio di avvicinarsi a uno dei membri della milizia che protestavano, un uomo grande e grosso che brandiva un fucile d’assalto M16. Enchassi gli chiese perché stesse protestando, aspettandosi una risposta rabbiosa. Invece l’uomo rispose semplicemente che stava «manifestando contro l’islam», dando inizio a una conversazione.

			L’imam aveva subito notato che il miliziano aveva un neo sospetto sul viso, e gli suggerì di farsi visitare da un medico. L’uomo disse che non aveva i soldi e l’imam rispose con un sorriso: «Abbiamo una clinica gratuita proprio qui dietro!»

			Quindi condusse il miliziano, che ancora brandiva il suo M16, all’interno dell’edificio. Il neo era canceroso e necessitava di cure. Nell’uomo era cambiato qualcosa che si rivelò poi essere duraturo. Per farla breve, l’imam ha detto: «[...] ancora oggi è in cura presso la nostra clinica gratuita. E adesso lavora nel nostro servizio di sicurezza».

			È possibile allenare le persone ad avere una presa di coscienza in grado di modificare il proprio comportamento come questo miliziano? In che modo si potrebbe estendere a molte persone il tipo di intervento compiuto da Enchassi? È possibile iniettare la guarigione nel flusso sanguigno che alimenta i nostri pregiudizi più radicati? Una serie di ricerche ha cercato di fare proprio questo.

			Interventi in fase di sperimentazione

			Tre approcci basati sull’evidenza hanno mostrato esiti positivi e continuano a essere testati. Ecco quali sono:

			1. Approccio «go-slow»

			Questi approcci insegnano alle persone a rallentare prima di prendere decisioni che potrebbero essere potenzialmente influenzate da pregiudizi. I ricercatori hanno scoperto che le persone che reagiscono rapidamente a una determinata situazione di solito lo fanno in base ai loro preconcetti, ma se si permette loro di riflettere prima di decidere tendono a non agire in modo così condizionato.

			2. Approcci ambientali

			Questi approcci si basano sulla constatazione che i nostri bias non sono sempre attivi, ma possono essere innescati da specifici stimoli ambientali. Se si riuscissero a isolare gli elementi scatenanti, i pregiudizi potrebbero essere portati alla luce, il primo passo indispensabile verso la loro eliminazione.

			3. Educazione

			Queste strategie vanno dalla descrizione dei meccanismi di funzionamento dei bias alla presentazione di esempi di persone di successo che non rientrano in un determinato stereotipo. Due gruppi di ricerca che hanno collaborato per contrastare il sessismo sul posto di lavoro hanno notato che insegnare alle persone le differenze comportamentali basate sul sesso ha migliorato, ad esempio, le relazioni di mentoring tra uomini e donne. In un articolo della «Harvard Business Review», hanno riferito che:

			Gli uomini sono più consapevoli di sé e più efficaci nelle relazioni di mentoring con le donne se comprendono e accettano [...] i dati delle neuroscienze relativi al sesso e al genere e l’impatto altrettanto potente della socializzazione di genere.

			Purtroppo, non sappiamo se l’educazione sia una strategia in grado di trattare con successo tutti i pregiudizi esistenti. Non sappiamo nemmeno quali siano gli effetti a lungo termine degli approcci go-slow o delle pratiche di individuazione degli inneschi sociali. Ma non dobbiamo stupirci per il fatto che non esista una pillola magica per ogni tipo di bias. Abbiamo fatto notevoli progressi nel risolvere sul piano legale questioni un tempo controverse come il matrimonio gay, ma dobbiamo ancora fare tanta strada per superare tanti altri pregiudizi socialmente tossici. (Penso naturalmente alle relazioni interrazziali).

			Eppure c’è motivo di sperare. La maggior parte delle tecniche di training prevede di esaminare, e addirittura rimodellare, l’attitudine mentale di una persona. È qui che le neuroscienze cognitive possono essere d’aiuto, perché sappiamo come fornire alternative convincenti al modo in cui le persone pensano e sentono sui vari temi. Tuttavia, non troverete queste conoscenze in un programma di formazione, bensì nello studio di un terapeuta.

			Cambiare idea

			A volte capita di imbattersi in un titano della scienza che non assomiglia affatto alla sua statura. È il caso del leggendario creatore della terapia cognitivo-comportamentale (CBT), lo psichiatra Aaron Beck. Beck ha un atteggiamento autoironico, porta una folta chioma bianca e indossa un papillon uscito da un fumetto degli anni cinquanta. La sua voce è sottile come un giunco, la sua mente affilata come un bisturi, il suo cuore caldo come il fuoco di un camino.

			La CBT di Beck ha probabilmente alleviato più sofferenze mentali di qualsiasi altra tecnica nella storia della psicoterapia. E si basa su una semplice intuizione: per generare un cambiamento comportamentale a lungo termine è necessario attaccare il comportamento negativo alla sua origine: la mente della persona. Sulla base di questa idea apparentemente ovvia, la CBT produce cambiamenti comportamentali quantificabili, talvolta misurabili negli anni. Non sorprende che la CBT sia utilizzata dai clinici di tutto il mondo.

			Prima di tornare a parlare di bias e pregiudizi, vorrei entrare nel vivo del protocollo di Beck, descrivendone i fondamenti. Inizieremo con una condizione che la CBT ha dimostrato di saper affrontare con particolare efficacia: l’ansia.

			Supponiamo di essere afflitti dalla sindrome dell’impostore, un tipo di ansia che molti uomini d’affari di successo sperimentano. Con quest’ansia, si ha la sensazione (a) di essere terribilmente incompetenti nel proprio lavoro, (b) di essere arrivati al posto che si ricopre per pura fortuna e (c) che da un momento all’altro qualcuno lo scoprirà. La CBT insegna a prestare attenzione alla propria attitudine mentale: ecco come utilizzare le sue indicazioni per liberarsi della sindrome dell’impostore.

			1. Identificare il NAT

			NAT sta per pensiero automatico negativo. Il primo obiettivo è isolare e identificare la fonte dell’ansia. Nel caso della sindrome dell’impostore, il NAT è la sensazione di essere considerati degli imbroglioni.

			2. Valutare il NAT

			La CBT chiede di valutare la legittimità del NAT. «Cosa ti fa pensare che il NAT sia vero? Quali sono le prove?» domanda la CBT. «Ci sono forse delle alternative al NAT più equilibrate?» Nel caso della sindrome dell’impostore, l’alternativa potrebbe essere: «Aspetta un attimo. Non sono sempre un impostore. In realtà alcune cose le faccio bene». È interessante notare che la CBT non chiede mai di credere all’alternativa, ma solo di evocarne una. Infatti il punto non è convincersi, quanto invece prendere delle abitudini, come spiega il terzo passo.

			3. Premiare l’alternativa

			La CBT chiede a questo punto di fare due cose. In primo luogo, di compiere un esercizio di associazione: ogni volta che si pensa al proprio NAT autodistruttivo, si deve permettere che la sua presenza inneschi l’alternativa meno autodistruttiva. Ogni volta che pensate di essere un impostore, fate emergere l’idea che non siete un impostore. In secondo luogo, ogni volta che si associano le due cose, ci si concede una piccola ricompensa. La ricompensa può essere qualsiasi cosa. (Una mia collega si concedeva una caramella gommosa ogni volta che riusciva ad abbinare le due cose). La ricompensa deve essere qualcosa di veramente piacevole e deve essere fornita in modo costante.

			Le ricerche dimostrano che, se la CBT viene applicata con costanza, i NAT si esauriscono da soli nel tempo, lasciando solo l’alternativa positiva (e, nel caso della mia collega, qualche caloria in più). La CBT ha dimostrato di produrre effetti potenti in un’ampia varietà di psicopatologie, dalla depressione al disturbo ossessivo-compulsivo, fino alla schizofrenia.

			Una direzione promettente

			Come mostra la nostra descrizione della CBT, esistono tecniche basate sull’evidenza che sono abbastanza efficaci da far cambiare idea. È possibile utilizzare il potere della CBT per ridurre i pregiudizi razziali impliciti?

			Alcuni ricercatori guidati da Patricia Devine, della University of Wisconsin-Madison, hanno deciso di provarci. Hanno ideato un intervento con cinque sottocomponenti comportamentali, alcuni dei quali prevedevano esercizi simili alla CBT.

			Un esempio che si richiama a Beck è stato denominato sostituzione dello stereotipo. I soggetti hanno prima identificato il loro NAT da eliminare, in questo caso la risposta a uno stereotipo razziale autogenerato. I soggetti sono stati quindi istruiti a considerare una risposta non pregiudizievole e di procedere a una sostituzione, scambiando il loro NAT «sporco» con un modello più pulito e meno distorto. Questo training comprendeva anche istruzioni su come evitare in futuro risposte basate su stereotipi.

			Una volta progettato, l’esperimento ha potuto avere inizio. Dopo avere ottenuto i punteggi IAT da tutti i soggetti, questi ultimi sono stati assegnati in modo casuale al gruppo di controllo e a quello sperimentale. I soggetti sperimentali sono stati sottoposti a sessioni di formazione utilizzando l’intervento in cinque parti.

			Devine ha poi ritestato gli IAT di tutti i soggetti in diversi momenti successivi al training, in particolare alla quarta e all’ottava settimana. È sorprendente che abbia riscontrato che nel gruppo sperimentale l’ago della bilancia si muoveva già alla quarta settimana. Sebbene l’intero progetto abbia richiesto dodici settimane, all’ottava settimana Devine aveva la sua risposta. Ecco una citazione dell’articolo che riassume efficacemente i risultati:

			[...] le persone che sono state sopposte all’intervento hanno mostrato una drastica riduzione dei bias razziali impliciti. [...] I soggetti del gruppo di controllo non hanno mostrato nessuno dei suddetti effetti. I nostri risultati fanno sperare di poter ridurre le forme di discriminazione persistenti e non intenzionali che derivano dai bias impliciti.

			Si tratta di un esito piuttosto notevole – e su cui riflettere. I pregiudizi inconsci possono comportarsi come se fossero fatti di cemento a rapida essiccazione e a lunga durata, ma è comunque possibile produrre in essi delle crepe profonde. Sono persino suscettibili di essere rimossi sul lungo termine, almeno se si usa il martello pneumatico di Devine, con effetti positivi ancora misurabili mesi e anni (anziché minuti e ore) dopo la fine del training. I risultati più solidi sono stati ottenuti con i soggetti già preoccupati per i propri bias razziali prima di entrare nel programma. Comunque sia, tutti i soggetti del gruppo sperimentale hanno registrato un aumento della loro preoccupazione generale per i pregiudizi. Hanno anche raggiunto una maggiore consapevolezza delle proprie predilezioni verso gli stereotipi.

			Dalla pubblicazione originale del lavoro di Devine (2012), le repliche hanno confermato in modo rassicurante le iniziali affermazioni positive. Due anni dopo l’intervento, i gruppi sperimentali mostravano ancora un istinto anti-bias (misurabile) più forte rispetto ai controlli, compresa la disponibilità a confrontarsi con i pregiudizi incontrati sui social media. L’intervento ha anche influito sull’equilibrio di genere nelle pratiche di assunzione delle università. Nei dipartimenti che avevano seguito la formazione, il 47 per cento dei nuovi assunti era costituito da donne. Nei controlli senza formazione, la percentuale si era fermata al 33 per cento.

			Il programma è stato così efficace da essere codificato in un workshop, con un nome probabilmente non approvato dall’ufficio marketing della UW-Madison: è stato chiamato «Programma di intervento per troncare l’abitudine al pregiudizio».

			E questo ci porta alla mia raccomandazione numero uno su cosa fare lunedì prossimo. Informatevi su questo programma. Imparate i fondamenti comportamentali del suo progetto basato sull’evidenza scientifica e diventate esperti di interventi fondati sulla CBT. Se può esservi d’aiuto, utilizzate questo capitolo come guida. Una descrizione dettagliata di questo workshop è disponibile su breaktheprejudicehabit.com.

			Il motivo è semplice. Il lavoro di Devine va alla radice del problema dei pregiudizi: l’attitudine mentale di una persona. Naturalmente abbiamo il nostro bel da fare, ma trattare la condizione alla sua origine è qualcosa che le scienze comportamentali sono davvero brave a fare. È un metodo che può realmente farci sperare. Un giorno, protocolli come quello di Devine potrebbero rendere il grido di dolore di Shylock una lontana reminiscenza del nostro vecchio modo di pensare, anziché una dimostrazione di quanta strada abbiamo ancora da fare.

			
			SINTESI

			I conflitti si possono risolvere modificando la propria attitudine mentale. È utile avere una matita

			– Il primo passo per contenere un conflitto di qualsiasi tipo sul posto di lavoro è riconoscere le emozioni dell’avversario e controllare le proprie, in particolare il malcontento, la sfiducia, la rabbia e la paura.

			– Se siete coinvolti in un conflitto, prendetevi venti minuti al giorno nei giorni successivi per scrivere ciò che è successo, ma dal punto di vista di un osservatore neutrale. Questo vi aiuterà a prendere le distanze dalla situazione.

			– Ricordate che alcuni conflitti possono derivare da pregiudizi e bias tra le diverse morali, le credenze più radicate o gli stili di vita delle due parti.

			– Diffidate di tutti i programmi di formazione delle risorse umane che affermano di eliminare i pregiudizi. Gli psicologi evoluzionisti ritengono che i comportamenti basati sulle distorsioni cognitive siano un tratto selezionato, che ha aiutato gli esseri umani a creare gruppi sociali per la sopravvivenza. Di conseguenza, i bias sono quasi impossibili da eliminare, sia per gli individui che per i gruppi.

			– Sebbene non sia perfetto, il test di associazione implicita (IAT) è utile per scoprire i bias impliciti e prevedere alcuni comportamenti, come il modo in cui le persone voteranno.

			– Prendete in considerazione il «Programma di intervento per troncare l’abitudine al pregiudizio» della University of Wisconsin-Madison, che finora ha mostrato di essere il più promettente nell’estirpare bias e pregiudizi utilizzando elementi della terapia cognitivo-comportamentale per cambiare le abitudini di pensiero.

			

		

	
		
			9. Equilibrio tra lavoro e vita privata
Regola:
Non abbiamo un «cervello da lavoro» e un «cervello da casa». Abbiamo un unico cervello che agisce nei due contesti

			«E questo è solo l’inizio!» profetizza Dolly Parton, effervescente come una lattina di soda. È una delle ultime battute pronunciate nell’iconico film Dalle 9 alle 5... orario continuato del 1980. Il personaggio interpretato da Dolly Parton, Doralee Rhodes, ha tutti i motivi di essere felice. Dopo aver sottratto il controllo al maschio alfa dell’ufficio, lei e due sue colleghe sono riuscite a prendere in mano le redini della situazione, introducendo innovazioni che possono essere considerate radicali ancora oggi: un asilo aziendale, orari di lavoro flessibili, contratti di lavoro ripartito, sussidi per la riabilitazione dall’abuso di sostanze e parità di retribuzione tra uomini e donne. Questi cambiamenti hanno ridotto l’assenteismo in ufficio, si legge nella sceneggiatura del film, e hanno portato a un aumento del 20 per cento della produttività. Doralee Rhodes fa il suo annuncio mentre il presidente del consiglio di amministrazione, dopo aver saputo del successo ottenuto, è sceso nell’ufficio per un sopralluogo personale.

			Il film fu un grande successo, alimentato dall’altrettanto famosa canzone scritta da Dolly Parton con lo stesso titolo. Diede origine anche a una serie televisiva che durò cinque stagioni, toccando un nervo scoperto nella cultura del lavoro che ancora oggi rimane importante.

			Ed è l’argomento al centro di questo capitolo: l’equilibrio tra vita lavorativa e vita domestica. «Equilibrio», tuttavia, potrebbe non essere il termine migliore. Negli Stati Uniti, non si tratta tanto di trovare un equilibrio tra due priorità in competizione, quanto di cercare di firmare un armistizio tra due fazioni in guerra. La pandemia del 2020 ha modificato i parametri del rapporto lavoro-vita privata, ma il fronte di battaglia era preesistente e i negoziati sono ancora in corso, anche dopo tutti questi anni. Purtroppo, dal 1980 a oggi, le innovazioni proposte dal film non sono ancora diventate realtà.

			C’è però, anche qui, qualche motivo di speranza. Esamineremo le forze in campo e vedremo come dovrebbe essere suggellato il trattato di pace secondo le indicazioni delle neuroscienze. Parleremo della parte più difficile dei negoziati: la gestione dello stress, che in realtà consiste nel gestire il controllo. Seguirà una discussione su come la vita familiare – dal prendersi cura dei rapporti di coppia al prendersi cura dei figli – possa essere una grande amica della vita professionale. E concluderemo discutendo di ciò che serve per rendere il brindisi al futuro di Doralee Rhodes non solo un’illusoria aspirazione di fine XX secolo, ma una realtà del XXI.

			Sicuramente abbiamo un bel po’ da fare.

			Casa/lavoro

			Che cosa intendiamo per rapporto tra vita privata e lavorativa e perché è così difficile trovare un equilibrio?

			Come già accennato, uno dei motivi è che si tratta di una lotta tra priorità, che si riduce perlopiù a una corsa contro il tempo. Da un lato ci sono le esigenze del lavoro, dall’altro quelle di casa, con lo stesso orologio che corre troppo veloce su entrambi i fronti. Solo se la sfera professionale e quella personale non si ostacolano a vicenda, la vita può essere gestibile.

			Nel mondo reale, tuttavia, la vita raramente è gestibile, almeno in Nord America. Il lavoro e la sfera personale fanno a gara per assorbire l’attenzione e l’energia dei dipendenti, a volte in modo feroce, soprattutto se all’elenco delle priorità private si aggiungono i figli. Il risultato è che molti si barcamenano tra famiglia e lavoro come se stessero combattendo i postumi di una sbornia, ma per i genitori di neonati, spesso in carenza di sonno, purtroppo non c’è rimedio che tenga.

			Ciò che di solito viene sacrificato, in questi tentativi di trovare un equilibrio, è la salute psicologica del dipendente. È uno dei motivi per cui i neuroscienziati cognitivi vengono talvolta interpellati dai loro colleghi delle facoltà di economia. Il punto di partenza per entrambe le discipline è la definizione di ciò di cui si sta parlando.

			Gli economisti usano termini come «interferenza da-lavoro-a-famiglia», per esempio, che è intesa come qualcosa che accade al lavoro e influenza la famiglia: il vostro capo vi sgrida durante una riunione, quindi andate a casa e prendete a calci il cane; oppure si ottiene una promozione e si porta la famiglia a cena fuori. L’«interferenza da-famiglia-a-lavoro» è ovviamente in senso opposto: vostra figlia ha rigurgitato sporcando tutto il letto, facendovi arrivare in ritardo al lavoro; oppure il vostro partner vi ha scritto un biglietto d’amore e voi fate faville nel vostro intervento alla riunione.

			Si noti che queste definizioni di «famiglia» e «luogo di lavoro» implicano che tutti siano d’accordo sul significato di questi termini: ma sarebbe scorretto darlo per scontato. Gli anni cinquanta sono passati da un pezzo. La metà dei bambini nasce da coppie non sposate, per esempio; molti bambini vengono cresciuti in famiglie monoparentali; e ci sono le famiglie non tradizionali, con coppie di persone dello stesso sesso e persone non conformi al genere. L’elenco è lungo, in aumento, benvenuto e, per alcuni, scomodo.

			Anche il luogo di lavoro sta vivendo grandi cambiamenti, cambiamenti che sono iniziati prima della pandemia e si sono notevolmente accelerati in seguito. Il Coronavirus ha cancellato il concetto di luogo di lavoro esclusivamente inteso come un edificio lontano da casa. È probabile che molti continueranno a includere la «casa» nell’esperienza dell’«ufficio».

			Il fatto che queste trasformazioni siano così recenti significa che sono scarse le ricerche che studiano le famiglie non tradizionali e i luoghi di lavoro non tradizionali. Quel poco che c’è mostra una notevole coerenza con le ricerche più datate condotte sulle strutture familiari e lavorative «tradizionali». Ma per ora siamo costretti a ribadire l’avvertimento preferito dalla scienza: abbiamo bisogno di ulteriori ricerche.

			Quello che possiamo dire è che l’esistenza in bilico tra lavoro e vita privata sta cambiando. Come accade per la maggior parte degli sconvolgimenti sociali, questi cambiamenti sono fonte di tensione. Quando neuroscienziati e psicologi collaborano con gli economisti su questioni relative alla salute mentale, una delle prime cose di cui discutono è il modo in cui il cervello risponde allo stress. Ma perché la collaborazione in questo campo sia fruttuosa occorre specificare esattamente cosa si intende per stress.

			Lo stress, per un verso, è facile da riconoscere per i ricercatori di entrambe le discipline: è il classico momento in cui i lavoratori che hanno cercato di «fare tutto» scoprono di non riuscire più a fare niente.

			Lo stress e i suoi effetti

			Parliamo quindi di stress.

			Come probabilmente saprete per intuito – e i ricercatori lo sanno in termini quantitativi – lo stress può a tutti gli effetti danneggiare le funzioni cognitive. Nelle sue forme più gravi, lo stress prolungato può addirittura causare danni al cervello. Ma forse vi sorprenderà sapere che inizialmente i ricercatori hanno avuto difficoltà a definire l’agente negativo. C’era una selva di fattori confondenti che dovevano essere prima eliminati.

			Uno dei principali elementi di confusione era il fatto che non tutto lo stress è negativo per il cervello. Uno stress lieve può addirittura aumentare le prestazioni in determinate condizioni, quello che i comportamentisti chiamano eustress, o stress positivo. Sappiamo anche che l’esperienza dello stress è notevolmente soggettiva. Alcune persone amano il bungee jumping, lo considerano eccitante e ricco di eustress. Per altri, il bungee jumping è il peggiore incubo, si sentono tesi al solo pensiero.

			Anche la nostra biologia sale sul carro dell’ambiguità. Supponiamo che mi mostriate due check-up fisiologici – uno di una persona che sta provando un piacere estremo e l’altro di una persona che sta provando uno stress estremo – e mi chiediate di individuare quale sia dell’una e quale dell’altra. Probabilmente la mia risposta vi deluderebbe, perché non sarei in grado di capire la differenza. E nessun altro lo sarebbe, perché sono troppo simili per essere distinti.

			La ricerca ha rivelato che molti di noi guardavano la cosa sbagliata. Non era la presenza di uno stimolo avversivo a causare i problemi comportamentali, bensì l’incapacità di controllare lo stimolo avversivo. Se una persona sente di avere il controllo su qualcosa di fastidioso, può anche non ritenerlo stressante. Al contrario, più si sente di non avere il controllo su uno stimolo avversivo, più è probabile che si sperimenti uno stress dannoso.

			Questa mancanza di controllo può essere misurata in due dimensioni: l’incapacità di controllare la frequenza con cui il fattore di stress si presenta e l’incapacità di controllare la gravità del fattore di stress una volta arrivato alla porta di casa. È un po’ come se vi venisse chiesto di svolgere un lavoro per il quale verrete valutati senza avere a disposizione un budget o il personale per eseguirlo con successo.

			Ora sappiamo che lo stress fuori controllo può danneggiare le facoltà cognitive praticamente in tutti i modi in cui si possono misurare. La memoria di lavoro (memoria a breve termine) è inibita, così come il controllo dell’umore. La formazione della memoria a lungo termine è ostacolata. Lo stress compromette l’intelligenza fluida, la capacità di risolvere i problemi e di abbinare i modelli. La forma più grave di questa tensione incontrollata – in cui nulla di ciò che si fa sembra poter impedire che accada qualcosa di brutto – è denominata impotenza appresa. Ed è abbastanza potente da spingere alcune persone nell’abisso della depressione clinica.

			Ecco l’esempio di una persona che si trova sulla soglia dell’impotenza appresa. Questa persona aveva confessato il suo malessere su un sito web per neogenitori, ora non più accessibile.

			Mi manca avere degli amici. Mio marito lavora di notte e mi manca avere qualcuno con cui parlare. Odio lavorare dalle 9 alle 17, ma adesso mi mancano anche le amicizie che avevo al lavoro. Odio il fatto che a volte non gioco con mia figlia perché sto cercando di ritagliarmi un po’ di tempo per me stessa e lascio che si diverta davanti alla TV. Ho bisogno di più tempo per ME, più tempo con mio marito e DEVO passare più tempo a giocare con mia figlia. Ho un forte senso di colpa materno e lo odio.

			Lavoro e stress

			I lavoratori americani stavano subendo già prima della pandemia i danni cognitivi dovuti alla perdita di controllo. Un’indagine condotta nel febbraio del 2020 aveva rivelato fino a che punto lo stress stesse divorando le loro vite lavorative: la maggior parte degli intervistati aveva infatti dichiarato di essere pesantemente stressata dal lavoro. Ma sono parole che in realtà non rendono l’idea, perché ben il 61 per cento degli americani si sentiva in burnout, la stessa sensazione tossica che deriva dall’avere troppe cose da fare e troppo poco tempo per farle. Dopo l’arrivo del virus, quel numero è salito al 73 per cento.

			Tra le cause di queste sensazioni negative figurano l’insicurezza per l’impiego e i carichi di lavoro ingestibili. Ma la maggiore fonte di stress sta nel fatto che i lavoratori americani hanno visto svanire i confini che separavano la vita lavorativa da quella domestica.

			E questa percezione di un confine sempre più labile ha conseguenze pratiche non di poco conto sul rendimento lavorativo. La perdita della memoria di lavoro quasi certamente fa sì che si commetteranno più errori. La perdita del controllo dell’umore significa che si avranno più conflitti con i colleghi, con i figli, con tutti. Se protratta nel tempo, questa situazione può compromettere la salute mentale, con il rischio, in particolare, delle psicopatologie chiamate disturbi affettivi, fra cui le due più diffuse sono la depressione e l’ansia.

			Lo stress colpisce anche la salute fisica: gli effetti sul sistema cardiovascolare sono probabilmente i più noti. Ciò che è meno noto è che lo stress accresce anche la suscettibilità alle malattie infettive: virali, fungine e batteriche. Sappiamo anche perché: un livello elevato di ormoni dello stress (ad esempio il cortisolo) nuoce a specifiche cellule del sistema immunitario umano, tra cui una popolazione chiamata linfociti T helper. Quando queste cellule muoiono, si perde la capacità di respingere i microbi che, in situazioni meno stressanti, verrebbero sconfitti senza problemi. Per capire cosa significhi vivere senza cellule T, basti pensare all’HIV, il virus che causa l’AIDS. Questo virus prende di mira specificamente queste stesse cellule T, compromettendo gravemente la risposta immunitaria. Prima che fossero disponibili trattamenti efficaci, l’infezione da HIV era una condanna a morte garantita.

			Dunque gli squilibri tra lavoro e vita privata possono paralizzare in senso letterale la capacità del sistema immunitario di combattere anche un comune raffreddore.

			Una nuova star

			Questi dati presentano certamente delle sfumature. Ad esempio, nei diversi tipi di impiego si registrano livelli diversi di burnout. Le persone che soffrono maggiormente di stress sono quelle che lavorano nel circo delle Big Tech – colossi come la Cisco – e quelle che lavorano nella «gig economy» – aziende come Uber. Ma lo stress si ritrova ovunque. Il burnout, per molti, anestetizza la gioia di vivere e trasforma la vita in mera sopravvivenza.

			Nelle varie fasi dell’esistenza, le persone sperimentano in modo diverso la pressione dello squilibrio tra lavoro e vita privata: le lavoratrici in età fertile hanno preoccupazioni diverse da quelle di chi si appresta ad andare in pensione, ed entrambe le categorie hanno preoccupazioni diverse da quelle di chi ha appena iniziato la propria carriera.

			Ma, indipendentemente dal tipo di professione o dalla fase della vita, la questione è sempre stata – e rimane – il controllo. Questa idea è stata testata direttamente, studiando la cosiddetta «interferenza da-lavoro-a-famiglia» menzionata in precedenza. Le ricerche dimostrano che se i dipendenti hanno un maggiore controllo sulla loro vita lavorativa, ciò influisce direttamente sulla salute delle loro famiglie. Questo incremento del controllo ha benefici a breve termine misurabili.

			Ecco come lo sappiamo: un gruppo di ricercatori ha deciso di scoprire cosa succede ai dipendenti se viene concesso loro il controllo su un aspetto del lavoro: gli orari. I soggetti del test erano principalmente persone eterosessuali coinvolte in relazioni stabili di lunga durata.

			L’esperimento ha testato un programma chiamato STAR (Support, Transform, Achieve, Results, sostegno, trasformazione, raggiungimento dei risultati), un protocollo di intervento comportamentale progettato da un consorzio di ricercatori del Work, Family & Health Network, un istituto di ricerca pubblico. Il programma STAR avrebbe dato ai dipendenti un maggiore controllo sulla gestione del proprio tempo per bilanciare impegni lavorativi e vita privata; avrebbe inoltre insegnato ai dirigenti a sostenere – anziché contrastare – i cambiamenti proposti dai dipendenti. L’esperimento è durato dodici mesi.

			Alla fine del periodo di riferimento è emerso che l’intervento ha funzionato alla grande. I dipendenti che hanno beneficiato del programma STAR sono diventati meno stressati, hanno percepito un minore burnout, sono andati più d’accordo con i loro capi, hanno riferito di avere una maggiore soddisfazione sul lavoro e – ciliegina sulla torta – hanno ridotto i problemi causati dall’interferenza da-famiglia-a-lavoro. È il tipo di dati che merita non solo un articolo scientifico, ma anche un bel comunicato stampa.

			Il programma si è rivelato particolarmente efficace per le dipendenti donne del gruppo sperimentale (che in realtà è una cosa triste ma logica, come vedremo tra poco). E c’è stato inoltre un effetto inaspettato: dare ai dipendenti il controllo dei propri orari si è rivelato particolarmente positivo nelle famiglie con adolescenti. Gli adolescenti dormivano meglio e riferivano un maggiore senso di benessere generale, anche nella sfera affettiva. Non riesco a pensare a un maggiore indicatore di cambiamento nelle dinamiche emotive di una famiglia di questo straordinario risultato.

			L’appoggio del partner

			Questi dati sono molto interessanti, ma indagano soprattutto una strada a senso unico, quella dell’interferenza da-lavoro-a-famiglia. Che dire della direzione inversa, la cosiddetta interferenza da-famiglia-a-lavoro? Ciò che accade a casa influisce anche sul lavoro?

			La risposta è sì e può essere illustrata intuitivamente con una semplice domanda: «Hai dormito bene stanotte?». La vostra risposta lascerà presagire con una buona dose di certezza il vostro grado di produttività, perché, se avete dormito male, vi trascinerete al lavoro assonnati e poco collaborativi. Questo è solo un esempio della fortissima relazione tra ciò che accade al vostro cervello a casa e le condizioni in cui si trova quando inizia la giornata lavorativa. I ricercatori hanno esaminato coppie con e senza figli per analizzare nel dettaglio questo legame, studiando, anche in questo caso, coppie eterosessuali con relazioni solide a lungo termine (principalmente coppie sposate).

			Cominciamo a esaminare le relazioni coniugali, in particolare la qualità del matrimonio. Al riguardo ho notizie sia buone che cattive. La buona notizia è che avere un coniuge con una disposizione d’animo positiva, che fornisce appoggio e stabilità, aumenta la produttività di un lavoratore.

			Uno studio, che ha esaminato i tratti di personalità di oltre cinquemila persone, è stato intitolato The Long Reach of One’s Spouse. Spouses’ Personality Influences Occupational Success (L’importanza del coniuge. La sua personalità influenza il successo professionale). I ricercatori hanno verificato che i soggetti che avevano i coniugi più supportivi ottenevano il massimo successo sul lavoro, sia uomini che donne. Questi partner fortunati apprezzavano di più il loro lavoro, avevano più probabilità di essere promossi e, non a caso, guadagnavano di più. I dati rispecchiano un’affermazione di Sheryl Sandberg, fino a poco fa numero due di Facebook:

			La decisione di carriera più importante per una donna è se avrà un partner di vita e chi sarà questo partner.

			Considerate questo esempio, anch’esso tratto da quel sito web per neogenitori ora non più attivo:

			Sono incinta di 37 settimane e 2 giorni di due gemelle monozigote: domani sarò ricoverata per il parto. Ieri mio marito ha mandato me e la mia migliore amica in un centro benessere. Mi sono fatta un nuovo taglio e le mèches, un massaggio, un trattamento viso, una manicure e una pedicure. Quando sono tornata a casa, mio marito mi aveva preparato per cena tutte le cose che ho desiderato di più durante la gravidanza. Stasera... mi ha spedita a letto a riposare mentre lui sistemava le ultime cose per le bimbe.

			Dio, quanto amo quell’uomo!

			Il rovescio della medaglia di questa ricerca riguarda il rapporto fra divorzio e produttività sul lavoro. Come ci si può aspettare, non è un bel quadro.

			Per la maggior parte dei lavoratori, affrontare un divorzio altera i comportamenti che sono essenziali per la produttività. Il momento peggiore sembra essere quello dei sei mesi precedenti la separazione definitiva. Durante questo periodo, il dipendente può avere problemi di concentrazione. Può avere difficoltà a ricordare le cose, appuntamenti e riunioni. Capita di frequente che debba assentarsi dal lavoro per incontri con avvocati o udienze in tribunale. Il risultato è che i lavoratori che passano attraverso un divorzio sono il 40 per cento meno produttivi di quelli che hanno una relazione stabile, con un costo per le aziende americane di più di trecento miliardi di dollari all’anno. Dunque la cattiva notizia è che la vita lavorativa è incatenata alla vita domestica come due prigionieri condannati ai lavori forzati.

			Questioni di famiglia: le cattive notizie

			Quindi, ciò che accade a casa non rimane a casa.

			Questi effetti si aggravano quando si aggiungono i figli. Da sempre, certe aziende si rifiutano di assumere dipendenti con famiglia, in particolare giovani con bambini piccoli. Un imprenditore mi ha confidato che non assume mai donne in età riproduttiva. «Quando rimangono incinte se ne vanno sempre» ha detto per giustificarsi.

			Questo può sembrare terribilmente misogino (lo è) e illegale (discriminare una persona in attesa di un figlio è una violazione di una legge federale), ma è anche incredibilmente miope. Senza famiglie, senza nuove nascite, crollerebbero le economie da cui le imprese dipendono per la sopravvivenza sul lungo termine. Si tratta di un dato di fatto anche quantificabile, come vedremo tra poco. Le aziende che prendono decisioni basate sul presupposto che i dipendenti con figli siano passività a breve termine anziché risorse a lungo termine perdono deliberatamente di vista il quadro generale.

			È facile capire perché a volte le aziende trattano alla stregua di un peso economico i giovani dipendenti che stanno mettendo su famiglia: le priorità lavorative entrano improvvisamente in competizione con quelle domestiche, inoltre i bambini piccoli rappresentano immancabilmente un enorme fattore di stress per un genitore alle prime armi, con la conseguenza di comprometterne l’efficienza sul lavoro. Tra le cause, la carenza di sonno, orari sconvolti, maggiori spese, un drastico cambiamento nelle aspettative quotidiane e sempre più lavoro di quanto ci si aspetti. Nei primi mesi della genitorialità affiorano quelle sensazioni di incertezza e di perdita di controllo che alimentano i motori del burnout. E in pratica la situazione va avanti così per anni. Anche se non dovrebbe necessariamente accadere, la produttività in ufficio di solito ne risente.

			Questo stress è stato quantificato. Ad esempio la già citata perdita di sonno. Nei primi sei mesi di vita del bambino, i genitori dormono in media solo due ore ininterrotte per notte. Circa il 30 per cento dei neogenitori si addormenta al lavoro. (Quasi il 21 per cento si addormenta in auto!) La deprivazione è duratura. Tipicamente una madre non torna alla sua routine di sonno precedente al parto prima che il figlio abbia sei anni.

			Come si può immaginare, le conseguenze sono costose. La deprivazione del sonno, di tutti i generi, costa all’economia americana 411 miliardi di dollari all’anno. Crescere i figli, lo sport amatoriale più difficile del mondo, è un lavoro duro per tutti. E danneggia le pari opportunità, causando forti tensioni relazionali sia al lavoro che a casa. Alcuni imprenditori, almeno nel breve termine, preferirebbero non dover affrontare questo problema.

			Uno dei fattori di stress poco visibili della neogenitorialità non deriva dalle interazioni con il neonato, ma da quelle con il partner. Le ricerche dimostrano che il conflitto coniugale aumenta di ben il 40 per cento dopo che le coppie hanno il primo figlio. Due terzi delle coppie sposate riferiscono un calo della qualità della loro relazione a tre anni dall’inizio del percorso genitoriale.

			Gli effetti dell’avere figli sono particolarmente duri per le donne che lavorano. Google ha scoperto che il numero di donne che si sono dimesse dal lavoro dopo il parto era il doppio del tasso medio di licenziamento dell’azienda – e questo era un numero pre-pandemia.

			Nel mondo post-pandemia, i settori in cui l’occupazione è principalmente femminile (scuola, ristorazione, vendita al dettaglio) hanno subito forti contraccolpi. La rinuncia al lavoro da parte delle donne è diventata così comune durante gli anni della COVID19, che negli Stati Uniti è stata ribattezzata she-cession, ossia la recessione che colpisce le donne molto più degli uomini. La ragione più comune era che le famiglie non potevano permettersi l’assistenza dei figli: qualcuno doveva tornare a casa. E quel qualcuno era la mamma. Nel dicembre del 2020, con la pandemia in pieno svolgimento, 156000 donne hanno perso il lavoro. Gli uomini, invece, hanno guadagnato posti di lavoro, che sono cresciuti di 16000 unità.

			Questa sproporzione – e il conseguente stress – è stata riscontrata durante il lockdown anche nelle famiglie con due persone occupate. L’University College di Londra ha esaminato le mansioni domestiche e la cura dei figli nelle coppie eterosessuali durante la quarantena. Le donne continuavano a svolgere il doppio dei lavori di casa e di cura dei bambini rispetto agli uomini, anche se entrambi erano a casa e le faccende potevano presumibilmente essere distribuite in modo più equo.

			Questo è un grosso, caldo, fumante mucchio di stress. È facile capire perché le aziende non vedano molti vantaggi sul breve termine quando si tratta di famiglia e lavoro.

			Questioni di famiglia: le buone notizie

			Non è mia intenzione sminuire il valore della famiglia, soprattutto per coloro che stanno pensando di diventare genitori. Avendo allevato due figli ormai grandi, posso dirvi a posteriori che fare il genitore è stata l’esperienza più bella, emozionante ed esaltante della mia vita – certo, a volte anche la più stressante. Considerate i seguenti due post, sempre tratti da quel sito web per genitori non più attivo citato in precedenza, che illustrano bene il lato positivo di questa ambiguità.

			Questo è di una giovane mamma:

			Attualmente LMAO [Laughing my ass off, sto morendo dalle risate]. Mio marito sta giocando al «tea party» con nostra figlia di quattro anni. Le sue regole per il party: papà deve indossare il boa e gli orecchini a clip. Gli sta anche dando una lezione sul corretto posizionamento dei mignoli (in fuori). LOL Devo assolutamente fotografarli!

			Questo di una mamma più anziana:

			Mia figlia ora è assistente di psicologia! Ieri sono andata a una delle sue lezioni e mi sono seduta in fondo, e ho un rispetto del tutto nuovo per lei come donna. Ora non è più semplicemente mia figlia. È una donna colta e appassionata, e dalla quale posso imparare. Non riesco a credere che sia mia figlia!

			Il potere di permettere ai propri dipendenti di vivere esperienze come queste ha risvolti molto positivi. Le aziende che scelgono di considerare i dipendenti con famiglia come una risorsa piuttosto che come una passività ottengono benefici più consistenti – solo che all’inizio sono più difficili da riconoscere. Ma la ricerca dimostra che, migliorando le cose a casa, soprattutto nel caso di lavoratori con figli, si accumulano benefici a lungo termine sul lavoro. Il problema è far sì che il management sia disposto a correre una maratona invece di scegliere sempre lo sprint. Uno dei modi migliori per affrontare questa gara? Inserire il congedo parentale nel pacchetto dei benefit.

			I risultati sono sorprendenti. Il congedo di maternità evita che le dirigenti donne si licenzino, con un risparmio a sei cifre. (Sostituire un talento di alto livello può costare in media fino a 213000 dollari). Il caso di Google è emblematico rispetto a questo dato. Come ricorderete, l’azienda aveva riscontrato che il tasso di abbandono del lavoro da parte delle donne dopo la nascita di un figlio era il doppio rispetto alla media dell’azienda. Google ha quindi introdotto un programma di congedo di maternità retribuito. La differenza del doppio è scomparsa nel nulla. Nelle coppie sposate il congedo di maternità riduce anche il tasso di divorzio, con un potenziale risparmio di trecento miliardi di dollari.

			È stato studiato anche il congedo di paternità. Sono stati osservati effetti positivi analoghi, che vanno dalla riduzione dei tassi di divorzio sopra menzionati al miglioramento della salute post-partum della madre (forse perché ora c’è qualcuno a casa a condividere il carico di lavoro). Questa maggiore collaborazione continua anche dopo la nascita. I padri che usufruiscono del congedo di paternità finiscono per essere più coinvolti nella crescita dei figli, un aumento ancora misurabile a distanza di anni.

			Ciò che colpisce di questi dati è il costo netto del congedo retribuito per le aziende: in realtà è pari a zero. Fornire servizi di assistenza all’infanzia a tutti i dipendenti può sembrare costoso. Inizialmente lo è. Sul lungo termine, tuttavia, i costi di fornitura di questi programmi vengono compensati. Sia che si misuri la prestazione o la redditività, il costo di questi programmi equivale all’incirca al costo del turnover dei dipendenti dovuto alla gravidanza o alla cura dei figli. Difficile da credere? Analisi di questo tipo sono state condotte in diverse aziende, in particolare in California. Ancora una volta, Google ci fornisce un esempio.

			Ecco una citazione di Laszlo Bock, ex vicepresidente senior di «people operations» (risorse umane), che parla del programma di congedo di maternità retribuito di due mesi:

			Quando alla fine abbiamo fatto i conti, è emerso che questo programma non ci costava nulla. Il costo di avere una mamma fuori dall’ufficio per un paio di mesi extra era più che compensato dal fatto di continuare ad avvalerci della sua esperienza e di evitare i costi di ricerca e formazione per una nuova assunzione.

			Vantaggi per i bambini

			Questi dati dovrebbero essere abbastanza convincenti da indurre le imprese a optare per la maratona, adottando un solido programma di congedi parentali a vantaggio dei loro profitti a lungo termine. Ma al di là dell’interesse contingente di una singola azienda, c’è un’ulteriore e più importante ragione per sostenere questi programmi, una ragione collegata a qualcosa di cui tutte le imprese hanno bisogno per sopravvivere a lungo termine nel futuro. Mi riferisco alla cultura, in particolare all’ambiente sociale in cui i bambini si trasformano in adulti e, infine, in dipendenti.

			Esiste un’intera branca della scienza dello sviluppo cerebrale che studia l’influenza della stabilità sociale sulla salute mentale a lungo termine di un bambino. E qui emerge uno schema singolare, che è raro per questo campo. È una cosa così importante che vale la pena dedicare un po’ di tempo a spiegare come si sviluppa il cervello nei primi anni di vita.

			I primi mille giorni di vita di un bambino sono così cruciali da influenzare i suoi risultati comportamentali anni dopo. Dall’imparare a parlare con gli altri all’imparare a legare con loro, molte delle abilità sociali che i bambini useranno per il resto della loro vita iniziano a formarsi in quei primi anni. Il modo in cui si formano può persino predire la qualità del loro comportamento lavorativo una volta che entreranno nel mondo del lavoro.

			I dati a sostegno di queste argomentazioni provengono da fonti comportamentali, neurobiologiche e persino economiche. Un esempio interessante proviene dal laboratorio del ricercatore Ed Tronick. Parecchi anni fa, Tronick ha mostrato l’importanza di un comportamento che chiama «sincronia di interazione». Si tratta di una forma di comunicazione genitore-figlio in cui il genitore impara a valutare con quanta intensità occorre interagire con il figlio. Prestando molta attenzione ai segnali del bambino, il genitore scopre quando (a) lo sta sovrastimolando, nel qual caso si ritira momentaneamente, o (b) lo sta sottostimolando, nel qual caso lo riempie di attenzioni. Una volta appresa, questa bella partita di ping-pong può essere ripetuta nel corso della giornata.

			Caratterizzare questa coreografia sincronizzata non è particolarmente innovativo: molti genitori lo fanno da secoli. Inoltre, non richiede troppo tempo, anche se è necessario che un genitore stia con il bambino per tutto il giorno. La novità del lavoro di Tronick è stata la scoperta dell’importanza di questa sincronia per il resto del programma di sviluppo del bambino. Dice Tronick:

			Le espressioni emotive del neonato e del caregiver hanno la funzione di consentire la reciproca regolazione delle loro interazioni. In effetti, sembra che uno dei principali fattori che determinano lo sviluppo del bambino sia legato al funzionamento di questo sistema di comunicazione.

			Esistono dati neurobiologici che confermano il motivo per cui Tronick e molti altri scienziati pongono l’accento sui primi anni di vita. Nei primi anni di vita le cellule cerebrali (neuroni) presenti nel cervello del bambino iniziano a formare connessioni sinaptiche con altri neuroni a un ritmo vertiginoso. Solo nei primi dodici mesi, la crescita sinaptica aumenta di oltre dieci volte. All’età di tre anni, un singolo neurone ha in media quindicimila connessioni.

			La crescita è tuttavia irregolare, con le regioni situate dietro la fronte (corteccia prefrontale) che fanno la parte del leone nella creazione delle reti iniziali. C’è anche un periodo, nei primi anni di vita, in cui c’è troppa esuberanza sinaptica, e alcune di queste connessioni vengono potate. Non è ancora ben chiaro in che modo questa straordinaria esplosione – e potatura – sia collegata alle tappe comportamentali, anche se il fatto che avvenga è fuori discussione.

			Tutti questi sorrisi e coccole e rimodellamenti neurali hanno un impatto economico misurabile, una scoperta rara nel mio campo. Prestare attenzione ai bambini in età precoce ha una sorprendente influenza finanziaria su qualsiasi paese che tenga in grande considerazione quei primi anni. Il motivo? Questa attenzione è particolarmente importante per sviluppare le capacità di una nostra vecchia amica, la funzione esecutiva (sia la sua ala cognitiva che quella della regolazione emotiva). Due vastissimi studi longitudinali commissionati all’inizio degli anni settanta, comunemente denominati studi ABC/CARE, hanno dimostrato empiricamente i benefici sulla funzione esecutiva.

			Originariamente commissionati in North Carolina, questi studi sono partiti da una domanda intrigante: se si fosse prestata attenzione ai primissimi anni di sviluppo di bambini nati in situazioni ad alto rischio, svantaggiate dal punto di vista economico, come sarebbero risultati quei bambini trent’anni dopo? Nel gruppo sperimentale, i bambini svantaggiati hanno ricevuto un programma di apprendimento arricchito per la prima infanzia. L’intervento è iniziato quando i bambini avevano otto settimane di vita ed è durato fino all’età di cinque anni. Gruppi di ricercatori – in realtà generazioni di ricercatori – hanno poi continuato a studiare l’impatto del programma nei tre decenni successivi.

			I risultati sono stati straordinari. I soggetti il cui cervello era stato sottoposto all’intervento avevano meno probabilità di commettere reati, di soffrire di abuso di sostanze o, le ragazze, di rimanere incinte da adolescenti. Avevano maggiori probabilità di diplomarsi al liceo e all’università e di entrare nell’età adulta con una competenza spendibile sul mercato. Di conseguenza, guadagnavano di più, avevano maggiori probabilità di possedere una casa propria e di impegnarsi maggiormente nella comunità da adulti. In breve, erano diventati tutto ciò che si può desiderare da un cittadino ben adattato. I controlli, per dirla con un eufemismo, non erano nelle stesse condizioni.

			Questi risultati sono stati analizzati numerose volte, soprattutto dal premio Nobel per l’economia James Heckman. Heckman ha scoperto che, comparato ai costi del programma, il tasso di rendimento dell’investimento risultava essere pari al 10-13 per cento annuo per bambino. Ha calcolato che un investimento di 8000 dollari alla nascita (in dollari del 2010 calcolati con interesse composto) ha dato luogo a un ritorno pari a cento volte il valore dell’input iniziale nel corso della vita della persona (789395 dollari). Poi è andato oltre, dicendo:

			I dati parlano da soli [...] Investire nel continuum dell’apprendimento dalla nascita all’età di cinque anni non solo ha un impatto positivo su ogni bambino, ma rafforza anche la forza lavoro del nostro paese e prepara le generazioni future a essere competitive nell’economia globale di domani.

			L’importanza dei tassi di natalità

			C’è un’altra ragione di ampio respiro per cui le aziende dovrebbero dare valore alla creazione di una famiglia da parte dei loro dipendenti. Gli economisti e i capitani d’industria reagiscono con allarme quando la popolazione del loro paese subisce un calo. Questo è il caso di quasi tutti i paesi sviluppati del mondo. Gli Stati Uniti, ad esempio, hanno 300000 bambini in meno all’anno rispetto a quanto dovrebbero, con un calo annuale dell’8 per cento.

			Perché i tassi di natalità sono così importanti per gli scenari a lungo termine e perché il loro calo è così preoccupante? È una storia piena di tasselli interconnessi, e probabilmente dovrei chiarire una cosa prima di entrare nel merito: non sono un economista. La mia competenza è la genetica dei disturbi psichiatrici. La mia esperienza ha toccato le questioni economiche quando ho studiato la relazione fra il trauma economico (come le depressioni finanziarie) e i disturbi delle funzioni cerebrali (come le depressioni cliniche). Esplorare questa relazione mi ha permesso svariate volte di trovarmi fianco a fianco con degli economisti. Ecco, in breve, come mi hanno spiegato le loro preoccupazioni sui tassi di natalità.

			1. Fare meno figli significa avere meno lavoratori per alimentare i motori economici di un paese. Questo comporta una carenza di manodopera che, come minimo, si traduce in una crescita più lenta. Semplicemente non ci sono abbastanza persone per fare tutto il lavoro.

			2. Meno persone in età lavorativa significa meno persone che comprano cose. Il rallentamento della crescita e la diminuzione degli acquisti hanno molti effetti economici negativi. Uno dei più importanti è la riduzione della quantità di denaro sotto forma di tasse che i governi possono raccogliere dai cittadini.

			3. Questo è particolarmente preoccupante perché gli anziani vivono più a lungo che mai. Nel 1900, ad esempio, l’americano medio moriva a quarantanove anni. Nel 2015, la scienza moderna ha portato questo numero a settantotto. Sebbene io ritenga che questo cambiamento sia positivo, alla luce del motivo n. 4 non manca di risvolti negativi.

			4. Queste popolazioni anziane non generano attivamente reddito. Eppure continuano a rappresentare attivamente delle spese, molte delle quali sono sostenute da fondi federali (mi vengono in mente Social Security, Medicare e Medicaid). È una tempesta perfetta: aumentano gli oneri per i programmi federali proprio quando la capacità di finanziarli si riduce.

			Posso capire le preoccupazioni dei miei colleghi economisti. Queste tendenze sono argomenti delicati, soprattutto per quelli della mia età. Quando ho scritto questo capitolo, avevo già sessantacinque anni. Che, come mi ricordano i miei colleghi economisti, è la fascia d’età che cresce più rapidamente nel paese.

			Messaggi viventi

			Mi piace ancora mandare e ricevere biglietti d’auguri, i vecchi biglietti di carta intendo, con buona pace degli alberi abbattuti. Mi piacciono soprattutto quelli per la nascita del primo figlio. Alcuni sono spassosi: «Solo perché tu lo sappia, amico, avere dei figli è come vivere in una confraternita. Nessuno dorme, si rompe tutto e si vomita molto». Alcuni sono più pratici, ma comunque divertenti: «Prima di avere figli, non avevo idea di poter rovinare la vita di qualcuno chiedendogli di mettersi i pantaloni».

			I miei preferiti, però, non sono quelli tinti di umorismo. Sono quelli che bilanciano la gioia profonda di crescere un essere umano con la fatica che ci vuole per farlo: «Un bambino renderà l’amore più forte, i giorni più brevi, le notti più lunghe, il portafoglio più piccolo, la casa più felice, i vestiti più scadenti, il passato dimenticato e il futuro degno di essere vissuto».

			A rimanermi particolarmente impresso, però, non è stato un biglietto che ho mandato, ma uno che ho ricevuto quando è nato il nostro figlio maggiore, Josh. Sul davanti c’erano le normali congratulazioni. Sul retro, l’amica che ce lo aveva dato aveva scritto di suo pugno una citazione di John F. Kennedy: «I bambini sono i messaggi viventi che inviamo a un tempo che non vedremo».

			Pur con tutti i dati che abbiamo esaminato in questo capitolo, non riesco a pensare a un argomento migliore di questa citazione per dare il massimo valore alla crescita dei nostri figli. Creare condizioni di lavoro che consentano alle famiglie di vivere bene può essere uno dei più importanti contributi a lungo termine che un’azienda possa dare alla società. È nell’interesse delle imprese, ma anche nell’interesse di tutti. Le aziende hanno bisogno di tassi di natalità sani. Hanno bisogno di una futura generazione di lavoratori che siano stati cresciuti da persone attente e premurose che abbiano il tempo e l’energia mentale ed emotiva di curare lo sviluppo dei loro figli. Le aziende devono considerare le famiglie come investimenti a lungo termine.

			Il progresso

			Dietro questo appello c’è un senso di vergogna. Sebbene molti dei dati sul cervello e sul comportamento che abbiamo esaminato provengano da laboratori americani, gli Stati Uniti sono ancora l’unico paese industrializzato e sviluppato a non avere un congedo parentale retribuito, sovvenzionato a livello federale, per tutti i lavoratori. Né congedo di maternità, né di paternità. Niente. Il fatto che il congedo parentale possa essere una questione politica così polarizzante fa sì che molto probabilmente non ce l’avremo a breve. Questo non cessa di stupire me e molti dei miei colleghi: l’importanza dei primi anni di vita non è una questione politica. È semplicemente un fatto biologico.

			Fortunatamente, il governo federale continua a fare dei tentativi su questo fronte. Nell’ottobre del 2020, ha approvato il FEPLA (Federal Employee Paid Leave Act). Questa legge prevede dodici settimane di congedo parentale retribuito per alcune categorie di lavoratori federali civili a determinate condizioni. È già qualcosa, ma non si applica a tutti i cittadini del paese. Non si applica nemmeno a tutti i dipendenti del governo federale.

			Alcuni datori di lavoro del settore privato hanno fatto tentativi simili, azioni accelerate dalla pandemia, e inizialmente questi sforzi sono sembrati mostrare un reale progresso. Anche prima del Coronavirus, circa il 70 per cento delle aziende che operano nell’«economia della conoscenza» aveva già introdotto qualcosa di simile al programma di Google (Microsoft, IBM, Reddit e Amazon, per esempio). Ma questa notizia promettente si confronta con una realtà sconfortante: si tratta in realtà di eccezioni. Uno studio ha stimato al 6 per cento il numero totale delle aziende statunitensi che offrono una qualche forma di congedo parentale retribuito. Un’indagine più recente ha però smentito questa percentuale, collocandola al 16 per cento. (E un altro studio sostiene che sarebbe vicina al 55 per cento). Questa turbolenza statistica illustra l’attuale stato di confusione su questo tema, aggravato dalle assenze dal lavoro legate alla pandemia.

			Indipendentemente da quale sia la percentuale effettiva, un’ampia fetta della comunità imprenditoriale continua a ignorare completamente il problema. Anche fra le aziende che hanno scelto di dare il congedo parentale, i benefici variano enormemente in termini di quantità di tempo libero consentito e di compenso economico durante l’assenza.

			Non sono un esperto di politica federale, ma sono uno scienziato del cervello. Se gli Stati Uniti vogliono rimanere competitivi in un mondo in cui il capitale umano è la vera valuta di riserva, devono prendersi cura di tutti i loro cervelli. Questo a cominciare dai nostri cittadini più giovani, che devono poter ricevere le cure amorevoli di persone che, probabilmente proprio come voi e me, vogliono avere la possibilità di farli crescere al massimo delle loro potenzialità – senza dover lottare continuamente con i loro coniugi e i loro capi nel tentativo di farlo.

			Suggerimenti pratici

			Tanto per cominciare, vi suggerirei di rivedere il film che ho citato all’inizio di questo capitolo, Dalle 9 alle 5... orario continuato. Dolly Parton e le sue colleghe immaginarie introducono nel loro posto di lavoro alcuni diritti rivoluzionari che sono gli stessi che abbiamo menzionato qui, come la flessibilità dell’orario di lavoro e l’asilo aziendale. I loro dirigenti scoprono poi che questi cambiamenti hanno generato un forte aumento della produttività, una cosa che la letteratura scientifica non immaginaria anni dopo avrebbe dimostrato. (Il film prevedeva anche che le richieste di parità di retribuzione sarebbero rimaste inascoltate, una profezia che purtroppo si è rivelata vera).

			Come secondo consiglio, vi suggerisco di studiare attentamente il programma STAR (le fonti bibliografiche si trovano su brainrules.net/references), e poi di entrare nell’ordine di idee di applicarne i principi. Gli orari di lavoro flessibili non sono idee rivoluzionarie – era il 1980 quando il film ne parlò – e STAR ha il lusso di essere sostenuto da una scienza comportamentale piuttosto solida. La sensazione di avere un certo controllo è la chiave per gestire lo stress quale che ne sia la fonte, anche quello generato dalla rigidità degli orari. Il programma STAR ha l’ulteriore vantaggio di essere stato analizzato per verificare la sua efficacia e, come abbiamo visto, funziona abbastanza bene.

			Infine, vi suggerirei di studiare ulteriormente il rapporto Heckman, l’analisi della ricerca longitudinale trentennale che mostra l’importanza dei primi anni di vita. E approfondite questo argomento con un po’ di neuroscienze dell’età evolutiva, utilizzando i riferimenti citati in questo capitolo. Poi, se (a) state cercando un lavoro e (b) state pensando di metter su famiglia, (c) valutate seriamente se il vostro potenziale datore di lavoro ha una politica di congedo parentale retribuito. Se non ce l’ha, non accettate il lavoro. Se siete in un’azienda che non ha una politica di questo tipo, vi suggerisco di consegnare a chi di dovere questo capitolo, o almeno alcuni dei riferimenti che lo sostengono.

			Inoltre potreste scrivete ai parlamentari per cui avete votato sollecitandoli a promuovere leggi che allarghino la portata del congedo parentale. Spiegate che non si tratta di una questione politica, ma di una questione pratica, utilizzando le prove illustrate in questo capitolo a sostegno delle vostre affermazioni.

			Nella scena finale del film, il personaggio di Dolly Parton brinda con le colleghe, pensando che gli innovativi cambiamenti che hanno introdotto sul posto di lavoro siano l’inizio di qualcosa di nuovo. Sarebbe triste doverle dire che siamo ancora allo stesso punto.

			
			SINTESI

			Non abbiamo un «cervello da lavoro» e un «cervello da casa». Abbiamo un unico cervello che agisce nei due contesti

			– Lo stress non deriva dagli stimoli avversivi di per sé, ma dal sentire di non essere in grado di controllare gli stimoli avversivi.

			– Il fatto di avere il controllo sulla propria vita lavorativa (ad esempio, sui propri orari) aumenta le probabilità di avere una vita familiare più sana. Allo stesso modo, avere una vita familiare sana (ad esempio, un coniuge che vi sostiene) può migliorare la vostra produttività lavorativa.

			– In caso di divorzio, i lavoratori hanno una produttività inferiore del 40 per cento rispetto a coloro che hanno relazioni stabili.

			– Quando le famiglie decidono di avere figli, le donne subiscono contraccolpi lavorativi sproporzionati. Si licenziano più spesso e, durante la pandemia, hanno svolto il doppio dei lavori domestici e di cura dei figli rispetto agli uomini, anche se entrambi erano a casa.

			– Per ridurre i tassi di turnover di tutti i dipendenti e in particolare delle donne, le aziende farebbero bene a offrire un solido programma di congedo parentale. Il costo netto a lungo termine dei programmi di congedo parentale è pari a zero.

			– Per rafforzare la futura forza lavoro e l’economia in senso generale, le aziende farebbero bene a investire tempo e risorse per consentire lo sviluppo dei bambini, soprattutto dalla nascita ai cinque anni.

			

		

	
		
			10. Cambiamento
Regola:
Il cambiamento non avverrà solo grazie alla determinazione e alla pazienza

			Non le chiamano più «pale a vapore». Non era un nome particolarmente azzeccato, peraltro. Non sono mai state delle vere pale e non sono più alimentate a vapore. Ora sono pezzi da museo. Le pale a vapore sono diventate obsolete negli anni precedenti alla seconda guerra mondiale. Questa obsolescenza commosse a tal punto la scrittrice e artista Virginia Lee Burton da indurla a scrivere un racconto per bambini sull’argomento, Mike Mulligan and His Steam Shovel (Mike Mulligan e la sua pala a vapore). Il libro parla per l’appunto del cambiamento, che è anche il tema di questo capitolo.

			Nel racconto, un personaggio di nome Mike battezza affettuosamente la sua pala a vapore «Mary Anne». Per anni i due vivono una felice e redditizia collaborazione. Nel fiore degli anni, Mike e Mary Anne scavano canali, strade e fondamenta di grandi palazzi per uffici, ma purtroppo non dura per sempre. Con il tempo Mary Anne diventa obsoleta e viene sostituita da modelli più moderni, come le pale a gas ed elettriche. Così Mike e la sua compagna a vapore finiscono presto per non avere più lavoro.

			Mike e Mary Anne sono molto tristi, finché un giorno scoprono che la vicina città di Popperville sta costruendo un nuovo municipio. Entusiasta, Mike dice a un funzionario della città che lui e la sua talentuosa macchina a vapore potrebbero scavare le fondamenta del futuro municipio in un solo giorno. Gli viene assegnato l’incarico e Mike lo porta a termine, con gli abitanti della città che lo acclamano.

			Si potrebbe pensare che sia il lieto fine della storia. Il lieto fine ci sarà, ma prima Mike e la sua pala a vapore devono affrontare un ultimo ostacolo. Nella fretta, Mike trascura di costruire una rampa che consenta alla pala a vapore di uscire dalla fossa dopo aver finito di scavare: Mary Anne è bloccata. Burton ha raffigurato l’immagine di una vecchia tecnologia abbandonata, rimasta al centro della buca che aveva scavato, senza una via d’uscita.

			È un ritratto perfetto delle conseguenze di non riuscire a stare al passo con i tempi.

			Il libro fu pubblicato alla fine della Grande depressione, un periodo in cui le turbolenze economiche avevano investito la forza lavoro americana come un uragano. L’adattamento forzato di Mike non era qualcosa di insolito a quei tempi. E non è insolito nemmeno oggi, soprattutto nel momento in cui ci troviamo ad affrontare le conseguenze di un’altra perturbazione economica, stavolta causata da un virus. In questo capitolo, l’ultimo, discuteremo la questione centrale di Mike Mulligan and His Steam Shovel, che è stata forse la costante più affidabile degli ultimi ottant’anni: il cambiamento è difficile, necessario, inevitabile e, se non siamo disposti ad adattarci, ci intrappola in un buco creato da noi stessi. 

			In questo capitolo scopriremo che (a) il cervello odia davvero cambiare idea e (b) esistono dei modi per rendere il cambiamento più facile per il nostro povero fascio di nervi. Tratteremo gli ambiti della ricerca relativi all’adattamento al cambiamento, che curiosamente derivano soprattutto dagli studi sulla formazione delle abitudini. Descriveremo come (e perché) ci creiamo delle abitudini, sia cattive che buone, e che cosa occorre fare per trasformare le prime nelle seconde.

			Sono felice di poter affermare che la ricerca sul cambiamento offre una buona dose di ottimismo. Ma anche un piccolo avvertimento. Come ha osservato Helen Keller, scrittrice e attivista contemporanea di Burton:

			Una curva in fondo alla strada non è la fine della strada... a meno che non si sbagli la svolta.

			Il cambiamento è difficile

			Il cambiamento è enormemente difficile per chiunque, anche quando si traduce in risultati positivi. Consideriamo ad esempio quello che è successo ai pendolari quando, nel 2014, i dipendenti della metropolitana di Londra hanno scioperato, chiudendo diverse fermate.

			Lo sciopero ha interrotto numerose tratte di percorrenza, costringendo i passeggeri a trovare percorsi alternativi. Sorprendentemente, i nuovi percorsi hanno spesso fatto risparmiare tempo ai pendolari. (Un lavoratore costretto a fare una deviazione ha risparmiato in media sette minuti sulla sua normale corsa di trenta minuti). Nonostante questi numeri straordinari, solo il 5 per cento dei pendolari ha cambiato in modo permanente le proprie abitudini di spostamento una volta terminato lo sciopero. Ben il 95 per cento è tornato alle abitudini precedenti, anche se richiedevano più tempo.

			La resistenza al cambiamento può influenzare anche i risultati medici. Uno stupefacente 91 per cento delle persone che si sottopongono a un intervento di bypass d’emergenza torna al proprio stile di vita malsano che avevano prima dell’intervento, nonostante i medici gli abbiano detto che moriranno se non cambiano abitudini. In tutto il mondo, più della metà delle persone che vivono in paesi industrializzati a cui sono state diagnosticate gravi condizioni mediche di qualsiasi tipo non assumono i farmaci prescritti che potrebbero letteralmente salvare loro la vita.

			La resistenza al cambiamento, a quanto pare, è molto diffusa ovunque.

			Il cambiamento è altrettanto difficile in ambito aziendale, anche se quantificare esattamente quanto sia difficile non è stato facile. Alcuni studi sostengono che il 70 per cento di tutte le iniziative di cambiamento aziendali cade nel vuoto e che questa cifra deprimente è stabile da decenni. Altri studi sostengono che si tratta di aberrazioni statistiche, che la cifra reale è di circa il 10 per cento, con un successo misto che si aggira intorno al 60 per cento.

			Perché questa disparità? Parte del problema sta nel definire esattamente cosa si intende per cambiamento e cosa si intende per resistenza, per poi far sì che tutti siano d’accordo sul fatto che le definizioni si adattino a tutte le casistiche.

			Buona fortuna.

			Le migliori definizioni di cambiamento probabilmente riflettono l’esperienza vissuta, che quasi sempre implica la concettualizzazione di un continuum. Come minimo, il cambiamento può essere definito come un punto di rottura. Da un lato di questa definizione ci sono piccoli adattamenti evolutivi incrementali che lasciano intatta la struttura dello status quo. Possono essere fastidiosi come punture di spillo, ma non particolarmente sconvolgenti per l’esistenza delle persone. Dall’altro lato si trovano le alterazioni veramente rivoluzionarie, trasformazioni gigantesche che mandano in frantumi il quadro dello status quo. Sono preoccupanti come un infarto, e assolutamente sconvolgenti per l’esistenza delle persone.

			La resistenza è un fattore altrettanto importante, al di là delle turbolenze statistiche. In generale, si può definire «resistenza al cambiamento» tutto ciò che si sforza di proteggere la struttura dello status quo. Esistono molti tipi di resistenza. Alcune sono estese e apertamente ribelli, talvolta sfociano in cause legali, rotture relazionali o, nel caso della geopolitica, in conflitti armati. Alcune forme di resistenza sono attive, ma piccole e incrementali, creando ostruzioni appena percettibili. Altre sono passive, agiscono essenzialmente come forze inerziali.

			Ciò che tutte hanno in comune è che rendono difficile il cambiamento, indipendentemente da ciò che si intenda per cambiamento – e da ciò che si intenda per difficile.

			Perché il cambiamento è difficile

			In qualsiasi modo si caratterizzi la resistenza al cambiamento, le fasi di rottura sono universalmente odiate da chiunque abbia più di tre giorni di vita. E pensiamo di sapere perché.

			Gli esseri umani, a quanto pare, sono maniaci del controllo: un fenomeno così importante che si insinua nella nostra definizione di stress. Forse ricorderete che lo stress non ci preoccupa tanto di per sé quanto per la nostra incapacità di sentire di avere il controllo della situazione.

			Le persone possono diventare particolarmente ansiose quando pensano al futuro. Quest’ansia è provocata da uno strumento cognitivo chiamato viaggio mentale nel tempo (MTT), una funzione di elaborazione sviluppata secoli fa. Il viaggio mentale nel tempo è la capacità di immaginare le conseguenze delle decisioni future sulla base delle azioni attuali. È un membro di quella famosa suite comportamentale di cui abbiamo parlato in tutto il libro, la funzione esecutiva.

			Che rapporto ha il viaggio mentale nel tempo con la resistenza al cambiamento? Quando alle persone viene chiesto di cambiare, rischiano di perdere il controllo del loro futuro. Possono quindi cercare di immaginare come sarà la loro vita con il cambiamento in atto, prevedendo lati positivi e negativi, usando questo strumento per anticipare e quindi controllare ciò che accadrà in seguito. Ma questo sforzo provoca in molti un disagio. Provare cose nuove è rischioso, dopotutto. Un cambiamento può causare dolore. Un aggiustamento può peggiorare le cose. Dato che «nuovo» potrebbe significare doloroso, automaticamente diventa sinonimo di «cattivo»: a nessuno piacciono gli sconvolgimenti che provocano sofferenza.

			Tuttavia il viaggio mentale nel tempo non è l’unica forza che mettiamo in campo quando reagiamo a un cambiamento. Nel momento stesso in cui pensiamo al «nuovo», facciamo continui confronti con il «presente». Il presente è un terreno in cui il controllo non è un problema. È familiare, ovvio e – confrontato con un futuro incerto – forse persino confortante. La nostra logica è che, se «nessun cambiamento» equivale a «meno sofferenza», allora equivale anche a «meglio così».

			La valutazione asimmetrica di queste due percezioni – il futuro intangibile e il presente prevedibile – costituisce la base della resistenza al cambiamento nel cervello umano.

			Se si lavora in campo scientifico, ci si abitua a una discreta quantità di cambiamenti. Tuttavia, il mio viaggio nella perturbazione è iniziato molto prima di indossare un camice da laboratorio. Sono abbastanza vecchio da avere scritto i miei compiti in classe al liceo usando la stessa tecnologia dei monaci del XV secolo: carta e inchiostro. Ricordo il giorno in cui il potente processore di testi è arrivato in città, battendo alle porte del mio status quo arretrato, annunciando che era tempo di uscire dal Medioevo. Quando ero all’università, una primissima versione di Microsoft Word mi travolse con la belligeranza di una potenza straniera occupante.

			All’inizio mi sono opposto al cambiamento, e con grande foga. Non riuscivo nemmeno a digitare, per la miseria! Non c’era nulla di familiare o di comodo nell’uso di un programma di scrittura. La carta bianca era stata trasformata in modo assurdo in uno schermo blu. Le lettere su una «pagina» non erano più fatte di inchiostro scuro, ma di piccoli puntini luminosi. I testi venivano digitati a raffica – un suono che mi ricordava quello delle mitragliatrici – anziché con il ritmo fluido e languido della scrittura manuale.

			Probabilmente mi ci sono voluti sei mesi per adeguarmi al cambiamento. E ne ho odiato ogni minuto. Continuavo a scontrarmi con una questione di efficienza. I compiti dovevano essere consegnati. Le richieste di prestito universitario andavano spedite. Le parole che potevo scrivere a mano in frazioni di secondo ora richiedevano dolorosi minuti mentre cercavo di centrare i tasti, con le dita che becchettavano come galline.

			Perché lo odiavo? Questo nuovo modo di scrivere comportava dei costi iniziali. Le ricompense, se c’erano, erano molto lontane nel tempo. Anche con la nostra brillante abilità di compiere viaggi mentali nel tempo, non siamo ancora molto bravi a capire le conseguenze a lungo termine dei comportamenti a breve.

			I sistemi X e C

			I ricercatori hanno cercato di individuare le reti cerebrali alla base di queste percezioni. Matt Lieberman e colleghi pensano di averne trovate due. La prima la chiamano «sistema X», dal termine refleXive (automatico). Questi gruppi di neuroni reagiscono in modo rapido ed efficiente a stimoli specifici percepiti in tempo reale. Hanno una duplice preoccupazione: (a) elaborare obiettivi immediati di quasi tutti i tipi e (b) confrontare queste attività con le esperienze passate, in particolare con le credenze e le abitudini formatesi in precedenza.

			Il secondo sistema è chiamato «sistema C», che deriva dalla parola refleCtive (riflessivo), e agisce come il fratello maggiore e più saggio di X. È costantemente in grado di consigliare, correggere e contestare le conclusioni del fratello minore. Il sistema C non è automatico. Reagisce agli stimoli più lentamente, assorbendo tonnellate di energia per eseguire le sue operazioni di supervisione. Se vi convincete della necessità di un cambiamento e perseverate nei tentativi – anche se i costi iniziali sono elevati (è a te che mi riferisco, Microsoft Word) – potete probabilmente dare la colpa al vostro sistema C.

			Non tutti sono d’accordo con questa tassonomia neurale, ovviamente. Ma ha il pregio di offrire delle idee testabili. I ricercatori hanno fatto dei progressi concreti nella mappatura di questi comportamenti, facendoli risalire a specifiche regioni cerebrali, per esempio. Oggi conosciamo come mai prima d’ora il modo in cui il cervello reagisce al cambiamento – e talvolta lo accoglie – anche se è l’ultima cosa che vorrebbe fare.

			Neuroanatomia

			Una delle strutture più importanti coinvolte nel sistema X sono i gangli della base. Si tratta di una regione piuttosto estesa, con molte parti statiche. I gangli della base hanno l’aspetto di una virgola con la testa grossa, raggomitolata al centro del cervello.

			Un tempo pensavamo che questo segno di punteggiatura neurologico fosse coinvolto principalmente nelle funzioni motorie. Ora sappiamo che i gangli della base hanno molte attività collaterali: uno di essi è coinvolto nella creazione delle abitudini, un altro nella generazione dei riflessi automatici. La generazione di riflessi e la creazione di abitudini spesso coinvolgono le abilità motorie, ma le varie regioni dei gangli della base si attivano per qualsiasi azione familiare, ripetuta e automatica. Vi è mai capitato di tornare a casa dal lavoro alla guida della vostra auto, e avere completamente dimenticato come ci siete arrivati? È colpa dei gangli della base.

			Anche il sistema C coinvolge un’ampia varietà di substrati neurali. I più importanti sono le regioni energivore che mediano la funzione esecutiva, quelle che si trovano dietro la fronte. E questo ha una sua logica. Ricordiamo che la funzione esecutiva è implicata nel controllo degli impulsi, un aspetto che viene messo a dura prova quando si affrontano i cambiamenti. Il vostro impulso naturale potrebbe essere quello di scappare dalla novità che dovete affrontare (come il mio diabolico elaboratore di testi). La funzione esecutiva vi ricorda di mantenere la rotta, indipendentemente da come vi sentite. Dire che questo comportamento richiede un’enorme quantità di carburante è un eufemismo: è qualcosa a cui il cervello è praticamente allergico. Non c’è da stupirsi se resistiamo al cambiamento: per il cervello è un maledetto spreco di energia.

			I sistemi X e C non sono le uniche reti neurali che il cervello utilizza per reagire ai cambiamenti. Una delle più interessanti consiste nel cosiddetto sistema di rilevamento degli errori, che è profondamente interessato alla gestione delle aspettative.

			Che cosa intendo per gestione delle aspettative? Pensate, ad esempio, a cosa accadrebbe se vi dessi un flacone di Chanel N°5 e vi chiedessi di annusarlo. Però, a vostra insaputa, il profumo era stato precedentemente addizionato di acido butirrico, una sostanza chimica che ha l’odore del vomito. Quando lo annusate, provate improvvisamente ribrezzo per questa eau de vomi. Il motivo della reazione? Il vostro sistema di rilevamento degli errori ha immediatamente inviato al resto del cervello un bollettino indicante che le aspettative e la realtà non sono in sintonia. Quando ha rilevato l’acido butirrico, l’intero sistema di pattern-matching (corrispondenza dei modelli) è salito allo stato di allerta DEFCON 1. L’allarme rosso che questa attivazione provoca ci mette a disagio e può essere uno dei motivi per cui il cambiamento è così difficile. Come meccanismo di sopravvivenza in natura, l’allarme è indispensabile. Come reazione a un ambiente aziendale in rapido cambiamento, forse non tanto.

			Quanto tempo ci vuole?

			Ancora una volta, osserviamo che la conservazione dell’energia è il motivo principale per cui facciamo le cose che facciamo. E ci piace risparmiarne molta. Si stima che affidiamo il 43 per cento delle nostre attività quotidiane al pilota automatico. La domanda ovvia che ci poniamo quando vogliamo fare un cambiamento è: quanto tempo ci vuole per formare una nuova abitudine una volta che il nostro cervello ha deciso che è nel nostro interesse?

			Purtroppo non lo sappiamo.

			Per molti anni si è ritenuto che il numero magico fosse di ventuno giorni. La cifra era stata originariamente fornita dal chirurgo plastico Max Maltz negli anni cinquanta. Il medico si domandò quanto tempo avrebbero impiegato i suoi pazienti per adattarsi ai loro corpi modificati dall’intervento, e osservò che ci volevano ventuno giorni. Scrisse un libro al riguardo, inspiegabilmente intitolato Psico-Cibernetica, che alla fine vendette trenta milioni di copie. Ben presto, ventuno giorni diventarono la media di riferimento universale per il tempo necessario a trasformare un comportamento non abituale in abituale.

			Tuttavia, non tutti erano convinti che le persone potessero cambiare abitudini radicate nel breve giro di tre settimane. Anni dopo, alcuni ricercatori europei aggiunsero un po’ di rigore alla questione, introducendo nel protocollo di ricerca nuove routine quotidiane personali che non prevedevano il lifting facciale. I soggetti di ricerca, assegnati a caso, creavano una nuova abitudine e poi documentavano il tempo necessario perché diventasse automatica. I numeri si sono rivelati fluttuanti come il mercato azionario in una fase di recessione. Alcune persone hanno impiegato diciotto giorni per consolidare la nuova abitudine. Altre ne hanno impiegati 254.

			La risposta a quanto tempo ci vuole per formare una nuova abitudine è dunque semplice, per quanto frustrante: sembra essere variabile, ma due o tre mesi sono ora considerati la media di riferimento. Però anche questo numero non è affatto univoco.

			Questa disomogeneità si osserva anche quando si esaminano gli sforzi volti a modificare i comportamenti collettivi. La campagna contro il fumo è stata propagandata come un successo sociale, almeno negli Stati Uniti. Secondo i CDC (Centers for Disease Control and Prevention), un programma finanziato a livello federale ha indotto più di due milioni di persone a smettere.

			Ma le campagne di sensibilizzazione non sempre funzionano. La ricercatrice Wendy Wood cita il fallimento del famoso programma californiano «5 A Day for Better Health», ideato per convincere gli abitanti del Golden State a mangiare più frutta e verdura. All’inizio di questa campagna di sensibilizzazione alla dieta, solo l’11 per cento della popolazione praticava questa abitudine sana. Cinque anni e molti milioni di dollari dopo, le persone che avevano questa abitudine sana erano sempre l’11 per cento (per tornare alla frustrazione di cui sopra).

			Curiosamente, il problema non era la consapevolezza. All’inizio della campagna, un misero 8 per cento della popolazione sapeva che «5 A Day» era una buona idea. Cinque anni dopo, la percentuale era salita al 30 per cento. La consapevolezza non aveva però cambiato il comportamento di nessuno. Sembrava che cambiasse solo il senso di colpa delle persone per ciò che non mangiavano.

			Due convinzioni sbagliate sull’insuccesso del cambiamento

			Perché alcuni programmi non riescono a cambiare le abitudini della gente mentre altri hanno successo? Perché alcune persone non riescono a cambiare mentre altre sì? Le ragioni di questa disparità sono molteplici e le spiegazioni sono varie quanto i programmi e le persone stesse. Negli studi che cercano di spiegare i fallimenti, fanno quasi sempre la loro comparsa due convinzioni sbagliate. Entrambe riguardano le aspettative con cui i partecipanti affrontano il tentativo di cambiare.

			1. Il cambiamento avviene se ho la determinazione di farlo accadere

			La prima aspettativa riguarda una delle espressioni più spinose del vocabolario: forza di volontà. È stata oggetto di intensi studi, uno dei più famosi dei quali contiene dei video di esseri umani che cercano di resistere alle tentazioni. I video suscitano tenerezza e sono al tempo stesso molto divertenti. Quasi sempre coinvolgono bambini in età prescolare.

			In un esperimento tipico, un bambino è seduto da solo accanto un tavolo su cui si trova un marshmallow. Un adulto (che deve allontanarsi per qualche minuto) propone al bambino un patto: mangiare subito il marshmallow o aspettare il suo ritorno, con l’intesa reciproca che se il marshmallow non sarà stato mangiato, il bambino riceverà un secondo dolce. Poi l’adulto se ne va, mentre la telecamera rimane accesa.

			Inizia l’agonia.

			Alcuni bambini fissano per tutto il tempo quel batuffolo bianco di bontà, guardandolo con desiderio, cercando di lottare contro la tentazione. Altri guardano altrove. Una bambina volta le spalle al marshmallow e si concentra sul muro vuoto dietro di lei. Un altro si mette le mani sotto le gambe. Un altro prova a chiudere gli occhi e a recitare una specie di lezione di matematica. Purtroppo la maggior parte di queste strategie si rivela inutile. La maggior parte dei bambini alla fine prende il dolce, lo tocca, lo assaggia, lo rimette giù e poi se lo infila in bocca. Nessuno di loro ha la capacità di resistere.

			Questo è un esempio dell’oggi controverso esperimento del marshmallow originariamente ideato dallo psicologo Walter Mischel. Anche se altri ricercatori hanno avuto difficoltà a replicare i suoi risultati iniziali, i video stessi non hanno bisogno di molte spiegazioni. Questi bambini stavano lottando con qualche aspetto del controllo degli impulsi. Un aspetto della forza di volontà. Alcuni ritengono che programmi come il «5 A Day» falliscano perché i partecipanti si comportano come questi bambini. Semplicemente non hanno l’autodisciplina per rinunciare alle patatine a favore delle carote.

			Una ricerca successiva ha dimostrato che questo non potrebbe essere più lontano dalla verità. Tratterò questa affermazione in modo più approfondito dopo aver esaminato la seconda convinzione sbagliata che le persone hanno sul cambiamento.

			2. Il cambiamento avverrà se sarò abbastanza paziente

			Questo concetto è familiare a chiunque combatta contro la tentazione di scaraventare il computer contro il muro quando un sito web non si carica abbastanza velocemente, cosa che a quanto pare accade alla maggior parte di noi (più della metà degli utenti abbandonerà un sito se il ritardo è superiore a tre secondi). La pazienza colma la distanza ansiogena tra il desiderio di gratificazione istantanea e la consapevolezza che i risultati possono richiedere più di qualche secondo. È importante, perché l’accumulo di piccoli eventi prolungati nel tempo ci spinge verso molti cambiamenti critici della vita, grandi e piccoli.

			Ho sperimentato la versione positiva di questo fenomeno via via che accumulavo ore di lavoro alle prese con l’elaboratore di testi. Abituandomi a tagliare e incollare interi blocchi di testo, ho capito che non avrei più avuto bisogno di gomme da cancellare. Per il resto della mia vita. Questo mi rese davvero felice. Poi ho scoperto le gioie di salvare più copie di un testo scritto e di confrontarle in tempo reale per vedere quale fosse la migliore. Questo mi rese ancora più felice. Ho così iniziato ad accettare il passaggio da carta e inchiostro a tastiera e pixel. Ci sono voluti solo sei mesi di piccoli eureka per capirlo. Se avessi sentito il bisogno di sentirmi immediatamente a mio agio con un elaboratore di testi, non avrei mai cambiato abitudine.

			Considerando il potere dell’accumulo a lungo termine, si potrebbe pensare che il consiglio sia facile da comprendere: tutti hanno semplicemente bisogno di tempo per permettere al cambiamento di fare la sua magia; tutti devono rallentare e avere pazienza.

			È un buon consiglio, ma non è sufficiente. La frustrante variabilità si ripresenta: il programma «5 A Day» è andato avanti per anni ma non ha spostato affatto l’ago della bilancia a favore di un comportamento più sano. Inoltre, non tutti gli accumuli portano a risultati positivi; il tempo non è sempre amico. Il divorzio ne è un esempio doloroso. Raramente i matrimoni muoiono per un improvviso infarto relazionale. Quasi sempre subiscono un’emorragia, di solito a causa di piccole punture di spillo accumulate in anni di ferite emotive.

			Anche la perdita del lavoro per burnout funziona in questo modo. Quando le persone si licenziano «all’improvviso», spesso è a causa dell’accumulo di quelli che Robert Sapolsky chiama «micro-stressor», microfattori di stress. Singolarmente, i micro-stressor possono non sembrare granché – dopotutto si chiamano micro – ma collettivamente, a lungo andare, producono una tensione che fa sì che le persone si dimettano «improvvisamente». Sono piccoli eventi avversivi che si protraggono nel tempo, come muscoli sottoposti allo stretching.

			È chiaro che non basta il tempo per giungere a un cambiamento positivo. Dunque qual è l’ingrediente mancante? Se non è solo la pazienza, se non è solo la forza di volontà (vi dirò perché non lo è tra qualche pagina, lo prometto), allora che cosa permette a un cambiamento comportamentale positivo di radicarsi a lungo termine?

			Che ci crediate o no, pensiamo di conoscere la risposta. È piuttosto imbarazzante: ciò che manca è la comodità.

			Attrito

			Da molti anni seguo con piacere un programma radiofonico – ora anche in versione podcast – intitolato Hidden Brain, presentato dal pluripremiato giornalista Shankar Vedantam. In un episodio è stato trattato uno degli argomenti di questo capitolo: la formazione delle abitudini.

			Vedantam ha iniziato il suo podcast in un edificio di Seattle che conosco bene: il Bullitt Center. È un palazzo per uffici di sei piani arroccato su una collina, con i piani superiori che permettono di godere di una magnifica vista sul centro di Seattle e sul lontano Puget Sound. Il Bullitt Center è praticamente un buffet di buone idee. È stato definito come l’edificio aziendale più verde del mondo.

			Il motivo per cui Vedantam ha introdotto l’episodio con il Bullitt Center è stato lo stupore che si prova nel momento in cui si raggiunge l’area della reception. Ci si trova immediatamente di fronte a un’imponente scala di sei piani, costruita in caldo abete Douglas, con ampi pianerottoli, che porta ai piani più alti dell’edificio. Via via che si sale, si spalanca davanti agli occhi la vista sulla città e sullo stretto di mare. Non viene voglia di prendere l’ascensore per arrivare ai piani alti, viene voglia di salire le scale.

			Ed è quello che fanno in molti. Circa due terzi delle persone che hanno una riunione all’ultimo piano arrivano a destinazione salendo le scale. Non per niente è stata chiamata la «scala irresistibile».

			Questo progetto non è stato casuale. Gli architetti che hanno ideato l’edificio hanno reso gli interni estremamente adatti per fare esercizio fisico. Forse avevano letto che la sedentarietà in ufficio è un rischio per la salute dei dipendenti, o forse, come molti a Seattle, amavano le escursioni all’aria aperta e volevano portare un po’ di quell’esperienza all’interno di un edificio. Naturalmente ci sono anche gli ascensori, chiaramente indicati per chi non vuole o non può salire le scale. Tuttavia, gli ascensori non sono la prima cosa che si nota quando si arriva nell’ingresso, anche se è la prima cosa che si è abituati a cercare quando si entra in edifici a più piani. Quello che si vede è che tutti fanno aerobica.

			Il motivo per cui Vedantam ha iniziato il suo podcast con il Bullitt Center è stato quello di illustrare un concetto chiamato attrito, sostenuto da ricercatori come Wendy Wood (che era ospite della trasmissione). L’attrito è una rappresentazione delle forze ambientali in grado di plasmare le abitudini delle persone. Gli ambienti che ostacolano la formazione di nuove abitudini sono chiamati spazi ad «alto attrito»: Non prendo l’ascensore perché ci vuole troppa fatica per trovarlo. Gli ambienti che permettono, o forse addirittura promuovono, la formazione di nuove abitudini sono chiamati spazi a «basso attrito»: Prenderò le scale, perché sono proprio lì e, cavolo, hanno un aspetto irresistibile, e inoltre tutti i miei amici salgono a piedi. Per la maggior parte delle esperienze, si può sostituire, invertendone il significato, la parola attrito con la parola comodità e, nel migliore dei casi, con le parole comodità e piacere.

			Sul ruolo del piacere avremo modo di dire di più tra qualche pagina. Sono le pagine più felici di tutto il libro.

			Vendite prive di attrito

			Come metodo per studiare l’impatto della comodità sul cambiamento comportamentale, la ricerca sull’attrito ha molti ammiratori – e una vasta serie di conferme empiriche. Se vivete a otto chilometri di distanza dalla palestra a cui siete iscritti, ad esempio, ci andrete in media una volta al mese. Ma se vivete a sei chilometri di distanza, la vostra frequenza salirà a più di cinque volte al mese. Più si vive vicino alla struttura, più è probabile che la si utilizzi. Meno attrito equivale a una maggiore disponibilità.

			Gli studi sull’alimentazione hanno dimostrato la stessa cosa, a un livello talmente alto da essere deprimente. Se avete la possibilità di scegliere tra un cibo sano (una ciotola di mele) e un cibo non sano (una ciotola di popcorn al burro), quale dei due consumerete in realtà dipende dalla vicinanza della ciotola. Se i popcorn grassi sono più facili da raggiungere rispetto alle mele salutari, si scelgono le calorie (consumandone circa 150 in un esperimento). Ma se le mele sono più facili da raggiungere rispetto ai popcorn, si mangiano le mele (consumando circa 50 calorie nello stesso esperimento). In questi casi, l’attrito era collegato alla facilità di accesso, proprio come le scale del Bullitt Center.

			Improvvisamente abbiamo una possibile spiegazione – e soluzione – per il programma «5 A Day». Gli ideatori del programma avrebbero potuto avere più successo se avessero collocato i prodotti a portata di mano dei consumatori: banchetti di frutta e verdura a ogni angolo di strada nei giorni feriali, vicino agli ingressi e alle uscite dei bar il sabato sera, davanti alle chiese la domenica mattina.

			È possibile vedere le prove che i rivenditori prestano quasi sempre attenzione all’attrito, se si sa dove guardare. I supermercati, ad esempio, fanno del loro meglio per tenere all’altezza degli occhi gli articoli che vogliono farvi comprare. È più probabile che si acquistino per il semplice motivo che non si deve allungare la mano o abbassarsi troppo per metterli nel carrello.

			Internet può fornirci in questo senso gli esempi più eclatanti. Uber, Airbnb e Rocket Mortgage (slogan: «Premi un tasto, ottieni il mutuo») hanno tutti cercato di rendere l’acquisto dei loro prodotti e servizi il più possibile privo di attriti. Il mio esempio preferito di facilità d’uso è quello di Amazon, un’azienda che ha elevato in modo leggendario la vendita al dettaglio senza attriti a una forma d’arte. «Acquista ora» o «Acquista con un clic».

			E Amazon, come forse avete sentito dire, sta conquistando il mondo.

			Esempi e tipi di attrito

			Fortunatamente, esistono molte strategie per sfruttare il basso attrito che non comportano la conquista del mondo, ma che sono comunque in grado di portare a cambiamenti comportamentali duraturi.

			Una di queste è la costruzione di nuovi comportamenti partendo da abitudini preesistenti. Molte persone sfruttano le routine legate al sonno proprio a questo scopo. A volte dimenticavo di mettere la sveglia prima di andare a letto. Ho preso l’abitudine di portare con me il telecomando della sveglia quando andavo a lavarmi i denti. Mentre prendevo il dentifricio, vedevo il telecomando e impostavo immediatamente la sveglia. Con il tempo, il nuovo comportamento è stato innescato da un’abitudine di igiene dentale preesistente. I ricercatori chiamano questo comportamento piggybacking stacking (letteralmente, un accumulo di cose ognuna delle quali ne porta con sé un’altra).

			Un’altra strategia viene definita swapping (scambio). Questa strategia consiste nel trarre vantaggio da un’abitudine preesistente, non per aggiungere qualcosa, ma per sostituirla. Una persona che conosco ha usato lo swapping per adottare uno stile di vita più sano. Voleva perdere peso e ridurre il consumo di caffeina. Dato che andava da Starbucks tutti i giorni, ha deciso di cambiare la sua ordinazione abituale, passando da un triplo latte intero (un cappuccino potenziato) a un americano semidecaffeinato senza panna. In questo modo ha raggiunto contemporaneamente entrambi i suoi obiettivi, nel contesto di una routine preesistente.

			Se si è intelligenti, si può anche fare un mix delle due cose. Woods, la scienziata intervistata nel podcast Hidden Brain, fornisce un fantastico esempio ibrido. Voleva aumentare la probabilità di fare regolarmente esercizio fisico, così ha deciso di andare a correre come prima cosa dopo essersi alzata, facendo diventare l’esercizio fisico una parte della sua normale routine mattutina. Un classico comportamento di stacking. Ma ha anche utilizzato una strategia di swapping, in questo caso modificando il concetto di pigiama: ha deciso di andare a letto con la tuta da ginnastica invece che con la normale biancheria da notte. Quando si alza, è un gesto quasi privo di attrito infilarsi le scarpe da ginnastica e andare a correre.

			Queste strategie sono abbastanza efficaci per stabilire nuovi comportamenti, soprattutto quelli che hanno bisogno di una routine per essere mantenuti. Ma non è semplice come può sembrare. Queste strategie non funzionano sempre per tutti, per quanto possano ridurre al minimo l’attrito iniziale. Alcuni possono stancarsi della nuova routine. Alcuni possono aggiungere troppe cose alle abitudini preesistenti. Il cambiamento a lungo termine è ancora una volta un problema.

			Fortunatamente, i ricercatori hanno una risposta pronta. È possibile aumentare le probabilità di successo nella riduzione degli attriti e nella creazione di un cambiamento comportamentale duraturo se si conosce in anticipo un po’ di scienza del cervello. È a questa scienza del cervello, che in parte vi suonerà familiare, che ci rivolgiamo ora.

			Il piacere della dopamina

			Qualche paragrafo più indietro ho detto che avrei trattato in modo più approfondito il ruolo che il piacere svolge nel modificare il comportamento. Sono entusiasta di tornare a parlare della dopamina, il neurotrasmettitore più felice del mondo.

			La dopamina è prodotta da specifiche reti neurali situate in profondità nel cervello. Queste reti sono chiamate collettivamente sistema dopaminergico. Il termine sistemi, al plurale, sarebbe probabilmente più appropriato, poiché esistono almeno quattro sottoreti dopaminergiche. Si tratta di gruppi neurali talentuosi, che controllano tutto, dalle funzioni motorie alle ricompense e ai piaceri. Svolgono anche un ruolo critico nei momenti iniziali della formazione di nuove abitudini, in particolare le reti che abitano il cosiddetto sistema mesolimbico. I nuovi comportamenti non hanno alcuna possibilità di radicarsi in maniera permanente nella nostra vita se questi sistemi di ricompensa non vengono attivati.

			Non basta una ricompensa qualsiasi. I lecca-lecca dopaminergici devono avere tre caratteristiche per funzionare efficacemente nella modifica del comportamento. Uno dei motivi per cui le abitudini non si formano è che ignoriamo queste particolarità. Pensate a questi sistemi della felicità come a orologi finemente regolati, che hanno bisogno di alcuni requisiti molto specifici per funzionare correttamente.

			Caratteristica n. 1: La ricompensa deve essere immediata

			È necessario premiarsi immediatamente quando si mette in atto un comportamento che non si è soliti eseguire. E intendo proprio immediatamente. Se ritardate la ricompensa di più di un minuto, rischiate di perdere l’aiuto cruciale della dopamina.

			Perché così velocemente? Il motivo è il fatto indiscusso che l’apprendimento richiede sempre la creazione di nuove connessioni neurali. Queste connessioni sono sorprendentemente fragili nei primi momenti di vita. Abbiamo scoperto che la dopamina contribuisce a fornire la supercolla che cementa queste associazioni. Ma bisogna applicare la colla rapidamente, prima che le associazioni si spezzino – sono molto delicate. Non si può dire: «Adesso faccio questo e poi mi premio quando torno a casa stasera» e aspettarsi che il nuovo comportamento attecchisca. In questo bisogno di immediatezza, il cervello si comporta come un bambino di due anni.

			La caratteristica successiva è probabilmente la più crudele delle tre e la più studiata, soprattutto perché ha fatto guadagnare un bel po’ di soldi ad alcune persone.

			Caratteristica n. 2: La ricompensa deve essere incerta

			La prevedibilità della ricompensa (o meglio, l’imprevedibilità della ricompensa) determina se i nuovi comportamenti si radicheranno nel cervello. Per imprevedibilità si intendono due cose: incertezza della frequenza e incertezza della qualità.

			La frequenza riguarda la scansione temporale con cui vengono distribuite le ricompense. Anche se la regola di un minuto è abbastanza infallibile, le ricerche mostrano che è meglio sperimentare quelle ricompense immediate a intervalli indeterminati e casuali, piuttosto che affidabili e prevedibili. Non si dovrebbe ricevere sempre una ricompensa solo perché si è fatto qualcosa di giusto (anche se si potrebbe sostenere che la frequenza delle ricompense dovrebbe essere più elevata all’inizio del cambiamento comportamentale, come quando si innaffia molto una pianta subito dopo il rinvaso).

			L’incertezza si applica anche alla qualità. Le ricompense sono più efficaci nel determinare un cambiamento duraturo quando non si è sempre sicuri del valore di ciò che si sta per ottenere. Le ricompense maggiori del previsto, o diverse da quello che ci si aspetta, funzionano sempre meglio di quelle che possiedono abitualmente la stessa qualità. È emerso che al cervello piacciono le sorprese piacevoli tanto quanto a noi. Variare la qualità rafforza la «tenuta» dell’abitudine che si vuole instaurare.

			Per vedere all’opera questi principi della dopamina basta semplicemente andare nel più vicino casinò. I progettisti delle slot machine conoscono da anni questa incertezza. Sanno che si formerà un’abitudine di infilare monetine molto più duratura se la ricompensa sarà casuale, variando ogni volta la quantità e la frequenza dei premi. La frequenza ottimale? Mantenere la probabilità di vincita intorno al 50 per cento.

			La terza e ultima caratteristica ruota intorno alla differenza tra ricompense estrinseche e intrinseche. Richiede sicuramente una spiegazione.

			Caratteristica n. 3: Le ricompense estrinseche non sono efficaci come quelle intrinseche per modellare il comportamento

			Le ricompense estrinseche sono tutte quelle che si trovano al di fuori dell’esperienza scatenante, anche se stimolate da quell’esperienza. Per esempio, ero solito premiarmi con una birra ghiacciata dopo aver tagliato l’erba in una giornata calda. Non c’è una relazione intrinseca tra i tosaerba e una birra fresca. Era la mia ricompensa semplicemente perché mi piace una birra ghiacciata in una giornata calda.

			Le ricompense intrinseche sono l’opposto e, cosa interessante, sono molto più potenti nel guidare il cambiamento. Nel mio libro Naturalmente intelligenti. Istruzioni per lo sviluppo armonioso del cervello dei bambini della prima età, ho descritto un’esperienza di ricompensa intrinseca avvenuta la prima volta che ho giocato al videogioco Myst. Mi ero innamorato di questa vecchia avventura grafica di problem solving, con una narrazione avvincente e alcune delle più belle opere di arte digitale che avessi mai visto in vita mia. Ero il cliente perfetto per Myst, perché più tempo passavo in questo ambiente coinvolgente, più venivo ricompensato. Ma non con i soldi o la fama né con qualcosa di lontanamente pubblico. No, venivo ricompensato con una nuova parte del gioco, precedentemente nascosta, che rivelava un’arte digitale ancora più bella. Il mio interesse per il gioco era diventato sempre più profondo e l’unica cosa che mi spingeva a giocare era la voglia di scoprire le sue nuove bellezze visive.

			Questo è un esempio perfetto di ricompensa intrinseca. Questo tipo di ricompensa è direttamente «nel flusso» dell’evento, all’interno dello sforzo compiuto, interamente dipendente dal mio apporto nel contesto dell’esperienza.

			Sebbene la maggior parte delle persone finisca per premiarsi con un misto di questi due tipi di ricompense, quelle estrinseche e quelle intrinseche non hanno lo stesso potere di creare nuovi comportamenti. Come abbiamo già detto, le ricompense direttamente legate alle conseguenze di un’azione (si pensi al senso di soddisfazione che si prova dopo aver fatto un favore a qualcuno) modellano il comportamento in modo più potente di quelle esterne. In sostanza, è emerso che Myst ha sempre la meglio sulla birra ghiacciata.

			Non si tratta di forza di volontà

			È arrivato il momento di mantenere una promessa. In precedenza ho accennato a una concezione sbagliata sul ruolo della forza di volontà nella formazione delle abitudini dicendo che lo avrei spiegato più dettagliatamente in seguito. Ora ci siamo.

			Per anni abbiamo pensato che per essere in grado di sostituire un’abitudine con un’altra bastasse semplicemente mettercela tutta. Credevamo, per esempio, che il motivo per cui l’85 per cento delle persone che perdevano peso lo riacquistavano entro cinque anni fosse che erano troppo deboli per dire «no».

			Ulteriori ricerche hanno suggerito che questa spiegazione è fuorviante, o per lo meno non si tratta solo di questo. Dopo avere approfondito la questione, alcuni ricercatori hanno concluso che la recidiva cronica non è una questione di debolezza, ma di deterioramento della propria energia mentale: il cosiddetto esaurimento dell’io. Secondo questa teoria, ci si sveglia al mattino con una quantità limitata di forza di volontà, come se fosse benzina in un serbatoio. Quando l’indicatore del carburante per resistere agli impulsi segna zero – forse quel giorno avete dovuto lottare troppo contro le tentazioni – la vostra forza di volontà si esaurisce.

			Si tratta di un’idea interessante, sostenuta certamente da solide evidenze, ma non spiega tutto ciò che sappiamo sul problema.

			Un vastissimo studio condotto in Germania ha misurato l’autocontrollo delle persone utilizzando il gold standard per la misurazione della funzione esecutiva: i ricercatori hanno messo in campo quello che all’epoca era un sofisticato sistema di registrazione (costituito da bip e cercapersone). I partecipanti registravano quante volte nel corso della giornata erano tentati di cedere a una cattiva abitudine e quante volte cercavano di opporre una resistenza attiva.

			L’ipotesi di partenza era che se le persone ottenevano un punteggio elevato in questo test era perché non avevano ceduto molto spesso alle tentazioni quotidiane. Ma non è questo che i ricercatori hanno riscontrato: hanno invece scoperto che i soggetti con punteggi elevati non resistevano alle tentazioni meglio di quelli con punteggi bassi, semplicemente non incontravano tante tentazioni durante la loro giornata. Avevano strutturato la loro vita in modo tale che la tentazione non era qualcosa che sperimentavano regolarmente.

			La conclusione può lasciare un po’ perplessi. I dati suggeriscono che l’ambiente in cui vivevano era un partecipante attivo nella resistenza alle tentazioni. Le persone che resistevano molto bene alle tentazioni non avevano bisogno di usare regolarmente la loro riserva di benzina per la forza di volontà. Coloro che avevano mantenuto il peso-forma a lungo termine erano riusciti a farlo perché avevano imparato a bandire del tutto i cibi malsani dalle loro case.

			Vi sembra un problema di attrito? Magari mescolato con un po’ di esaurimento dell’io, contestualizzato in un ambiente idoneo? Si possono usare ambienti pieni di attrito per prevenire una cattiva abitudine con la stessa facilità con cui si possono usare ambienti senza attrito per crearla. Sembra che mantenere la tentazione a un livello basso sia tanto importante quanto resistere alla tentazione una volta che la si incontra.

			Ma allora la forza di volontà non gioca alcun ruolo? In fin dei conti, le persone che riescono a mantenere il peso forma potrebbero ordinare una pizza con un clic, proprio come tutti noi. 

			Ulteriori ricerche mostrano che in effetti la forza di volontà un ruolo lo svolge, ma solo se usata correttamente. La forza di volontà è importante per raggiungere obiettivi a breve termine – nello sprint, per così dire – ma è una pessima maratoneta. Ciò che porta al successo nel lungo periodo è una ripianificazione dell’ambiente in cui si vive. Bisogna creare uno stile di vita in cui le tentazioni non siano facilmente accessibili. In questo modo avrete abbastanza autocontrollo per resistere quando busseranno alla vostra porta.

			Quindi, se pensate di non poter cambiare solo perché non avete abbastanza forza di volontà, state credendo a una leggenda metropolitana. È molto più complicato che dire semplicemente «no». Se la tentazione appare facilmente e abbastanza spesso, avete perso la battaglia prima ancora di cominciare.

			Suggerimenti pratici

			Abbiamo iniziato questo capitolo con un riassunto della trama di Mike Mulligan and His Steam Shovel. Forse ricorderete che Mike e la sua vecchia Mary Anne si erano dimenticati di costruire una rampa di uscita dalle fondamenta che stavano scavando per il nuovo municipio. La macchina era rimasta bloccata in una buca da cui non poteva uscire.

			Quello che non vi ho detto è che la storia si conclude quando a una delle persone che osservano il cantiere, un ragazzino molto sveglio, viene improvvisamente un’idea: se Mike era disposto a trasformare la pala a vapore in una fornace, proprio dove attualmente si trovava la scavatrice, il problema sarebbe stato risolto. Avrebbero potuto costruire il municipio sopra la macchina riconfigurata. Mike poteva persino diventare il custode!

			Il suggerimento di questo ragazzino è un ottimo esempio di adattamento al cambiamento in maniera da ricavarne dei benefici. Gran parte di ciò di cui abbiamo parlato in questo capitolo era finalizzato a rendere più facili simili adattamenti.

			E ora è il momento di dare qualche consiglio pratico.

			Consiglio n. 1: Ricordate il potere dell’attrito

			L’introduzione di un cambiamento implica una strutturazione oculata delle proprie esperienze di vita. Aumentate l’attrito ambientale per le abitudini che volete abbandonare, riducete l’attrito ambientale per le abitudini che volete coltivare. Ricordate che è meno probabile che vi facciate tentare dai popcorn se sono troppo difficili da raggiungere, ed è più probabile che riusciate ad andare a correre la mattina se dormite in tenuta da ginnastica.

			Consiglio n. 2: Ricordate il potere delle ricompense

			Per adattarsi al cambiamento è necessario premiarsi a piccoli passi. Iniziate a creare un elenco di ricompense che (a) siano piacevoli per voi e (b) siano rapidamente disponibili. Assegnatevi una ricompensa subito dopo aver iniziato a cambiare il vostro comportamento. Poi, con il passare del tempo, passate a un programma sempre più irregolare. Se possibile, fate in modo che la ricompensa sia intrinseca all’attività che state cercando di coltivare.

			Consiglio n. 3: Siate consapevoli dei limiti della forza di volontà

			L’autocontrollo è utile nelle fasi iniziali del cambiamento, ma ha un’utilità limitata nel lungo periodo. L’idea che «con la forza di volontà si può sconfiggere qualunque tentazione» è priva di fondamento. Dovreste riformularla in questi termini: «con la forza di volontà si può sconfiggere qualunque tentazione, all’inizio».

			Mettere in pratica queste idee è il modo migliore per apportare i cambiamenti di cui avete bisogno, sia grandi che piccoli. E chi lo sa? Potreste avere anche voi un lieto fine come quello di Mike Mulligan e della sua amata pala a vapore. Barton conclude così il suo libro:

			Quando andate a Popperville, assicuratevi di scendere nello scantinato del nuovo municipio. Li troverete lì, Mike Mulligan e Mary Anne [...] Mike sulla sua sedia a dondolo a fumare la pipa, e Mary Anne accanto a lui, a scaldare le riunioni del nuovo municipio.

			
			SINTESI

			Il cambiamento non avverrà solo grazie alla determinazione e alla pazienza

			– Le persone oppongono resistenza al cambiamento perché rischiano di perdere il controllo. Si tende a credere che il «nuovo» possa essere peggiore del «presente».

			– Prendere in considerazione e poi attuare un cambiamento richiede al cervello una notevole quantità di energia.

			– Per avere più successo nella formazione di una nuova abitudine, concedetevi una ricompensa subito dopo aver messo in pratica il nuovo comportamento.

			– Aumentate l’attrito ambientale intorno alle cattive abitudini che volete abbandonare (rendetele scomode). Riducete l’attrito ambientale intorno alle buone abitudini che volete coltivare (rendetele comode).

			– Per cambiare le vostre abitudini a lungo termine, create un sistema di attriti (per le vecchie abitudini che volete troncare) e di ricompense (per le nuove abitudini che volete assumere). La forza di volontà, da sola, ha un’utilità limitata.

			

		

	
		
			Riflessioni conclusive

			Abbiamo iniziato questo libro con un esperimento mentale: come potrebbe reagire il cervello agli ambienti di lavoro se questi ambienti fossero progettati tenendo conto delle esigenze del cervello stesso? Facendo tesoro della lezione di Mike Mulligan, ancora oggi molto attuale, siamo giunti alla fine di quell’esperimento.

			Ricordate quando ho detto che i guanti sono progettati con cinque dita perché le nostre mani hanno cinque dita? Le aziende farebbero bene a tenere conto di questa ergonomia e a strutturare l’esperienza lavorativa intorno alla forma cognitiva del cervello, sia che si tratti di rapporti di potere o di creatività o di esperienze stressanti o di come evitare che le persone si addormentino durante le presentazioni in PowerPoint. Spero che possiate utilizzare i suggerimenti di questo libro per adattare il vostro posto di lavoro alla struttura naturale del cervello.

			Non è un problema se non riuscite a ricordare ogni singolo dettaglio contenuto nel libro. Praticamente tutti i miei suggerimenti si riducono a un unico principio: imparare a diventare meno egocentrici. Creare dei team efficaci significa non dominare una conversazione e non interrompere gli altri quando non si è al centro dell’attenzione. Essere un leader efficace significa immergere le proprie decisioni in un bagno di empatia: vale a dire pensare costantemente a ciò che provano gli altri. La gestione dei conflitti implica prendere le distanze da se stessi, in modo da diventare a tutti gli effetti una terza persona neutrale, un documentarista, che assiste al conflitto anziché parteciparvi. Il mondo della ricerca ha un termine elegante per questo costrutto: decentramento sociale. Ripensare il posto di lavoro significa soprattutto ricordare una delle regole più elementari che vi hanno insegnato i vostri genitori: pensare agli altri più che a voi stessi.

			Vuoi essere il mio vicino?

			Fred Rogers, come avrete capito, è un mio eroe. Per concludere, ho un ultimo aneddoto da raccontare su di lui. Nel 1997, durante gli Emmy Awards, Rogers ricevette un premio alla carriera. Quella sera lo si potrebbe potuto perdonare se avesse scelto di mostrarsi pieno di sé, invece il suo discorso di accettazione dimostrò ancora una volta la sua sensibilità sociale. Durò meno di tre minuti, ma fu sufficiente a commuovere tutte le centinaia di dirigenti, star televisive e troupe di produzione che lo ascoltarono.

			«È una bella serata qui in mezzo a tutti voi» esordì Rogers, facendo un cenno all’attore Tim Robbins che lo aveva presentato. «In molti mi hanno aiutato a raggiungere questo traguardo. Alcuni di voi sono qui. Alcuni sono lontani. Alcuni sono persino in cielo. Tutti noi abbiamo delle persone speciali che con il loro amore ci hanno fatti crescere». In sala calò improvvisamente il silenzio.

			«Volete prendervi, insieme a me, dieci secondi per pensare alle persone che vi hanno aiutati a diventare ciò che siete?» domandò. «Quelli che si sono preoccupati per voi e che hanno voluto il meglio per voi nella vita. Dieci secondi di silenzio? Tengo io il tempo». Allungò il braccio per guardare l’orologio e contò i dieci secondi. Questo bastò perché la telecamera rivelasse il motivo per cui tutti si erano zittiti: gli occhi degli spettatori si stavano riempiendo di lacrime. Alcuni guardavano in basso, malinconici; altri sembravano ricordare qualcosa di doloroso. Per una decina di secondi, il cervello di tutti stava facendo spazio a qualcuno che non fosse loro stessi. Allo scadere del tempo, Rogers concluse con queste parole:

			A chiunque abbiate pensato, deve essere contento di sapere che per voi ha fatto la differenza. Un ringraziamento speciale alla mia famiglia, ai miei amici, ai miei colleghi della radiotelevisione pubblica [...] per avermi incoraggiato e avermi permesso, in tutti questi anni, di essere il vostro vicino. Che Dio sia con voi.

			Mentre in sala scoppiavano gli applausi, alcuni spettatori stavano ancora tirando fuori i fazzoletti.

			Quel breve momento, quei dieci magici secondi, è tutto ciò di cui parla questo libro.

			Se ne avete la possibilità, mentre ci lasciamo, cercate di imitare la gratitudine di Rogers. Poi dovreste andare su Internet e leggere tutto il discorso. È il mio ultimo suggerimento su cosa fare lunedì prossimo e, credetemi, è la cosa migliore che farete in tutta la giornata.
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			Ti è piaciuto questo libro?

			Vuoi scoprire nuovi autori?

			Vieni a trovarci su IlLibraio.it, dove potrai:

			
					scoprire le novità editoriali e sfogliare le prime pagine in anteprima

					seguire i generi letterari che preferisci

					accedere a contenuti gratuiti: racconti, articoli, interviste e approfondimenti

					leggere la trama dei libri, conoscere i dietro le quinte dei casi editoriali, guardare i booktrailer

					iscriverti alla nostra newsletter settimanale

					unirti a migliaia di appassionati lettori sui nostri account facebook e twitter

			

			«La vita di un libro non finisce con l’ultima pagina»
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