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COME SVILUPPARE LINTELLIGENZA COLLETTIVANEITEAM

Intelligenza Collettiva

PER CHRO E TEAM LEADER




D Introduzione

E se il vantaggio competitivo del tuo team non
dipendesse dai singoli, ma da come interagiscono?

Averetalentieccezionalinonésufficiente per costruireunteameccezionale. Questaconstatazione

€ spesso il punto cieco di molte organizzazioni: siinveste sulla selezione individuale, sullo sviluppo

delle competenze dei singoli, ma si trascura la dimensione che determina davvero i risultati: come

le persone lavorano insieme.

Lintelligenza collettiva non & la somma delle intelligenze individuali. E qualcosa che emerge — o

non emerge — dalla qualita delle interazioni, dalla capacita di coordinarsi, comunicare, prendere

decisioni condivise e adattarsiinsieme. In una parola: dai processi collettivi.

Questo e-book esplora cose lintelligenza collettiva in contesto organizzativo, su quali basi

scientifiche é possibile misurarla, e come gli strumenti di assessment psicometrico, in particolare

Team Booster di PerformanSe, permettono di trasformare questa analisi in un piano concreto di
sviluppo.

° Questa guida € uniinvito a:

‘

ripensare cosa rende davvero performante un team
mettere in discussione gli indicatori tradizionali di
sviluppo organizzativo

(re)introdurre lintelligenza collettiva come cultura,
non solo come obiettivo
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Cos'e l'intelligenza collettiva:
oltre il mito del team di talenti

Il termine intelligenza collettiva € spesso usato in modo vago. In realta esiste una solida
letteratura scientifica che la definisce con precisione: € la capacita di un gruppo dirisolvere
problemi complessi, adattarsi a situazioni nuove e produrre risultati che nessun singolo
membro potrebbe raggiungere da solo.

La ricerca di Woolley et al. (2010) ha dimostrato che lintelligenza collettiva di un team
& predetta non dal QI medio dei suoi membri, né dal QI del membro piu brillante, bensi da
tre fattori: la sensibilita sociale media dei componenti, I'equita nella distribuzione dei turni di
parola, e la presenza di persone con elevata intelligenza sociale. Questi risultati evidenziano
quanto la qualita delle interazioni conti piu delle capacita individuali.

Dal punto di vista organizzativo, questo si traduce in una domanda pratica: come
possiamo misurare e sviluppare quei processi interpersonali che generano intelligenza
collettiva? Come possiamo smettere di gestire solo le persone e iniziare a gestire anche
le dinamiche trale persone?

4 =

3 10 35+

Dimensioni chiave Indicatori Annidiricerca

della performance comportamentali psicometrica alle
collettiva misurati dal framework spalle
PerformanSe

N /
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Le otto dimensioni della performance collettiva

Laricercaidentifica otto processi chiave attraverso cui un team funziona —

o non funziona. Queste dimensioni sono il terreno su cui cresce (o si atrofizza)

lintelligenza collettiva:

Dimensioni chiave

© Agilita — adattarsi ai cambiamenti del
compito collettivo

© Relazioniinterpersonali — gestire
conflitti e costruire cooperazione

Comunicazione — scambiare
informazioni in modo efficace

Presa di decisione — integrare punti
divista diversi e ragionamento del
sapere

Dimensioni operative e strutturali

Gestione del team — organizzare,
pianificare, motivare

Coordinamento — condividere risorse
e attivita

Monitoraggio e feedback — cercare
e ricevere riscontri costruttivi

Condivisione delle conoscenze —
costruire una memoria collettiva

Lintelligenza collettiva non € una caratteristica fissa del team: € il risultato di comportamenti che

si possono analizzare, sviluppare e migliorare. Questo ¢ il punto di partenza di ogni intervento

efficace su unteam.
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La diversita cognitiva: il motore

02.

nascosto dell’intelligenza collettiva

Negli ultimi anni, laricerca sull'intelligenza collettiva ha messo in evidenza un fattore sorprendente:

uno dei maggiori acceleratori della performance diun team non é la similarita trai suoi membri, mala

loro diversita cognitiva. Non la diversita visibile — quella demografica o di background — bensi una

piu profonda e meno immediata: la differenza nel modo di pensare, di interpretare le informazioni,

di affrontare i problemi.

Diversita cognitiva significa avere nel team chi ragiona in modo analitico accanto a chi ragiona per

intuizione; chi vede i dettagli accanto a chi coglie il quadro d’insieme; chi struttura e pianifica accanto

a chi genera alternative creative. E una differenza che non si vede a prima vista — ma che si sente,

eccome, ogni volta che un team si confronta su un problema complesso.

Amplialo spettro delle
soluzioni

Team con pensieri similigenerano
soluzioni rapide ma prevedibili.

La diversita cognitiva introduce
tensioni generative che aiutano

il gruppo a esplorare scenari
pillampi ed evitare il pensiero di

gruppo.

Aumenta la capacita di
adattamento

In contesti complessi, avere
schemi mentali diversi permette al
team diriconfigurarsi: chi orientato
all'azione, chi allariflessione;
chialle persone, chi ai processi.
Un vero “kit di sopravvivenza

cognitiva”.

Riduceibias decisionali

La diversita di approcci mette
indiscussione i presupposti
impliciti. Ogni stile cognitivo vede
cio che altri trascurano: rischi,
opportunita, incoerenze.

La qualita delle decisioni

migliora sensibilmente.
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Diversita cognitiva = diversita demografica

E importante chiarire una distinzione fondamentale: la diversita cognitiva non
coincide con la diversita demografica, anche se talvolta vi si sovrappone. Genere,
eta, nazionalita o background culturale possonoinfluenzare imodidipensare — ma
non li determinano automaticamente. Due persone con storie di vita molto diverse
possono condividere gli stessi schemi cognitivi; due persone apparentemente
simili possono avere approcci mentali radicalmente diversi.

Questo ha implicazioni importanti per le organizzazioni: costruire team diversi
demograficamente non garantisce la diversita cognitiva. Serve andare piu in profondita,
misurare come le persone pensano e decidono — non solo chi sono.

4 Rischio '+ Opportunita
La diversita cognitivanon & Quando é riconosciuta, valorizzata e
automaticamente un vantaggio. orchestrata...
Puo generare incomprensioni, conflittie ..diventa una leva straordinaria di
rallentamenti quando le differenze non innovazione, adattamento e crescita.
vengono riconosciute e gestite. Una Lachiave ¢ la qualita dei processi relazionali
squadra cognitivamente eterogenea e comunicativi — esattamente cio che
senza processi relazionali solidi rischia di l'intelligenza collettiva misura e sviluppa.

frammentarsiinvece di sintetizzare.

La diversita cognitiva € uno degli ingredienti fondamentali dell’'intelligenza collettiva.

Non garantisce da solaun team performante — maquando e riconosciuta e gestita attraverso
processicollettiviefficaci,diventaunarisorsastraordinaria. Ed € quiche strumentipsicometrici
come Team Booster risultano preziosi: aiutano i team a leggere le differenze cognitive non
come ostacoli, ma come risorse da orchestrare.

E-book: Come sviluppare l'intelligenza collettiva nei team




La psicometria come lente
scientifica sui team

Se l'intelligenza collettiva dipende dai comportamenti, allora € possibile misurarla. Ed € qui che
la psicometria entra in gioco — non come tecnica di selezione, ma come strumento di analisi e
sviluppo organizzativo.

PerformanSe ha sviluppato il proprio approccio sulla base del modello di Driskell, Salas et
al. (2013), integrato in un framework a 8 dimensioni della performance collettiva. Il punto di
partenzaé che ognidimensione collettivaéinterpretabile attraversolacombinazione ditendenze
comportamentali individuali, misurate con questionari validati scientificamente.

Gliindicatori comportamentali analizzati:

Espressivita
Assertivita

Serenita

Ascolto

Metodo

Ingegnosita
Cooperazione
Perseveranza
Engagement collettivo
Direttivita

Non sono categorie rigide. Sono indicatori di come ciascuna persona tende
naturalmente a comportarsiin situazioni lavorative collettive.
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0 Le domande a cui i dati permettono
dirispondere

L'analisi psicometrica di un team non & la somma dei profili individuali. E un'operazione di sintesi
che risponde a domande che nessuna conversazione qualitativa riesce a porre con la stessa
precisione:

Quali tendenze comportamentali sono fortemente rappresentate nel
team — e quali sono sottorappresentate?

Dove il team possiede risorse naturali per performare bene? E dove
mostra vulnerabilita strutturali?

Quanto le percezioni soggettive del team sulla propria performance
corrispondono alle sue risorse comportamentali effettive?

Come il team leader amplifica, compensa o contrasta le dinamiche del suo

team?
Unteamchesipercepisce forte nelle relazioniinterpersonali,mamostra
basso ascolto e cooperazione negli indicatori comportamentali, ha un
-~ blind spot che solo la misurazione oggettiva riesce arivelare. Questa é

la differenza tra sentire e sapere.
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La parola alla Team Coach

Maria Cecchin

Essere insieme, fare insieme, andare lontano insieme ricorda bene l'idea che il
gruppo non sia semplicemente la somma delle sue parti, ma qualcosa che emerge
dalle relazionitra individui. In questo senso, la personalita individuale non scompare
nel collettivo, al contrario, ne costituisce la materia prima. Ogni persona porta nel
gruppo il proprio modo di pensare, reagire, comunicare e prendere decisioni.
Queste differenze, se riconosciute e integrate, danno forma a uno stile condiviso:
cio che possiamo chiamare una personalita collettiva.

Non é un‘entita fissa o uniforme, ma un equilibrio dinamico che nasce dall’interazione
continua tra i membri. La personalita collettiva prende forma quando il gruppo
sviluppa modalita ricorrenti di affrontare problemi, gestire i conflitti, prendere
decisioni e relazionarsi con l'esterno. In questo processo, alcune caratteristiche
individuali vengono amplificate, altre compensate, altre ancora trasformate. E qui
che il ruolo della leadership e del contesto diventa decisivo per creare le condizioni
affinché le differenze non si annullino, ma si armonizzino.

La personalita individuale entra dunque in gioco nel determinare il buon
funzionamento di una squadra. Senza individui consapevoli e “risolti”, capaci
di mettersi in relazione, non puo emergere alcuna identita di gruppo autentica.
Andare lontano insieme significa proprio questo: trasformare le singolarita in una
forza condivisa, senza perdere la ricchezza della diversita.

Maria Cecchin

Team Coach e Trainer presso
PerformanSe ltalia
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Team Booster: lo strumento
PerformanSe per lo sviluppo
collettivo

Team Booster € la soluzione di PerformanSe dedicata allanalisi e allo sviluppo della
performance collettiva.

Come funziona

| componenti del team compilano un questionario in due sezioni:

Un’indagine sulle preferenze comportamentali in situazione lavorativa

Un questionario sulla percezione soggettiva della propria performance collettiva

| risultati vengono elaborati e restituiti in un report che integra dati comportamentali oggettivi e
percezioni soggettive. Questa doppia lettura € uno degli elementi piu preziosi dello strumento:
mette a confronto cid che il team crede di fare con cid che i datiindicano come realmente possibile.
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Le quattro parti
del report

PUNTO DI VISTA DEL TEAM SULLA PROPRIA PERFORMANCE

Come il team si autovaluta sulle 8 dimensioni, conil livello di consenso interno trai componenti.
Permette diidentificare eventuali disallineamenti percettivi.

RISORSE E PERFORMANCE COLLETTIVA

Il livello di comfort comportamentale del team su ciascuna dimensione, con indicazione degli
indicatori trainanti e di quelli che possono frenare la performance.

COESIONE E CONFLITTO NEL TEAM

La dinamica relazionale interna: dove il team tende naturalmente alla coesione
(Essere, Fare, Andare lontano insieme) e dove si generano tensioni latenti.

CHALLENGE PER IL TEAM E PER IL TEAM LEADER

Le priorita di sviluppo, ordinate per livello di difficolta, con indicazioni pratiche e
comportamentali per lazione concreta.

Team Booster aggiunge una lettura narrativa attraverso tre assi:
Essere insieme (qualita dello scambio e della condivisione), Fare insieme (struttura, metodo
e adattamento), Andare lontano insieme (proiezione, engagement e ambizione collettiva).

Questa struttura facilita la comprensione e la facilitazione nei workshop, rendendo i risultati
direttamente fruibili dai partecipanti.
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Dalla misurazione allo sviluppo:
il workshop come leva di
trasformazione

L'assessment psicometrico ha valore solo se diventa base di un'azione. | dati di Team Booster

non sono destinati a restare in un cassetto: sono progettati per alimentare un processo di

sviluppo collettivo, tipicamente attraverso un workshop facilitato.

Cosa rendelefficace/un workshop basato su dati

psicometrici

Lutilizzo di dati oggettivi in un contesto di gruppo produce un effetto che i classici team building

raramente raggiungono: la depersonalizzazione del feedback. | partecipanti non discutono di

carattere opersonalita — parlano ditendenze comportamentalicollettive, ancorate amisurazioni

condivise. Questo riduce le difese, aumenta la disponibilita al confronto e rende le conversazioni

difficili piu gestibili.

Un workshop efficace basato su Team Booster si articola in tre fasi progressive:

Fase1
Presa di coscienza

© Presentareirisultati
collettivi al team

© Esplorareilgaptra
percezione erisorse
comportamentali

© Identificare le aree di
forzae le vulnerabilita
strutturali

© Stimolare lariflessione su
dinamiche gia vissute

Fase 2
Approfondimento

© Analizzare le dimensioni
pit critiche (le challenge
prioritarie)

© Mettereinrelazioneidati
con situazioni concrete
vissute dal team

© Discutereil ruolo del
team leader rispetto alle
dinamiche emerse

© Esplorareipatterndi
coesione e conflitto
specifici del gruppo

E-book: Come sviluppare l'intelligenza collettiva nei team

Fase 3
Piano d’azione collettivo

> Definire 2-3 obiettivi
di sviluppo collettivo
specifici e misurabili

> Tradurre le challenge
in comportamenti
concreti da adottare
quotidianamente

> Assegnare
responsabilita e definire
modalita di monitoraggio

> Stabilire un follow-up per
misurare i progressi nel
tempo
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Applicazioni pratiche per HR,
CHRO e Team Leader

Lintelligenza collettiva non & un obiettivo astratto. Si traduce in impatti misurabili: maggiore
velocita decisionale, minore conflitto distruttivo, migliore adattamento ai cambiamenti, piu
efficace condivisione delle conoscenze. Ogni contesto in cui questi fattori contano — e cioé
quasi ogni contesto — & un terreno fertile per questo approccio.

Per gli HR Manager e i CHRO Per i Team Leader

© Andare oltre i team building tradizionali Vedere il proprio posizionamento
con dati oggettivi rispetto al team con dati reali

Integrare la psicometria nei programmi Capire dove il proprio stile amplifica o
di sviluppo organizzativo contrastale dinamiche

Supportare decisioni diinvestimentoin Ricevere indicazioni pratiche su come
formazione con evidenze oggettive guidare ogni challenge

Identificare dinamiche critiche prima Sviluppare la consapevolezza della
che diventino problemi leadership collettiva

Progettare interventi su misura basati Facilitare conversazioni difficili su basi
surealirisorse delteam oggettive e condivise

La domanda che Team Booster aiuta a rispondere non & ‘chi sono le persone nel mio team?’
ma ‘come funzionano insieme, e cosa possiamo fare per farlo meglio?’.
E un cambio di prospettiva che trasforma il modo in cui si gestisce e sviluppa un team.
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Le 10 domande per valutare se il tuo team funziona in
intelligenza collettiva

Questo strumento di autovalutazione & pensato per team leader, HR manager e
CHRO. Per ciascuna domanda, valuta onestamente la situazione attuale del tuo
team. Non esistono risposte giuste o sbagliate: l'obiettivo € ottenere un quadro
realistico da cui partire.

Domande Area Valutazione
01. I membridel team si ascoltano attivamente, Comunicazione | |
anche quando non sono d'accordo? Si  Inpate No
02. |einformazioni rilevanti circolano in modo Comunicazione D L]
fluido, senza che qualcuno le trattenga? Si Inparte  No
03. |Iteam riesce ad adattarsi rapidamente Adattamento I I I
quando le priorita o i contesti cambiano? Si Inparte  No
04. Ledecisioniintegrano puntidi vista diversi, Decisione o O ]
non solo quello di chi parla di pit? Si  Inparte  No
0S. Esiste unacultura del feedback costruttivo Feedback O O ]
tra pari, non solo top-down? Si  Inparte  No
06. |Iteam riconosce e valorizza le differenze Diversita cognitive D O 0O
cognitive trai suoi membri? Si  Inparte  No
07.  |ncaso diconflitto, il team tende a risolverlo Coesione D [ [
apertamente piuttosto che ad evitarlo? Si Inparte  No
08. & chiarezza condivisa su chifacosa, con Coordinamento I I I
quali obiettivi e con quali scadenze? Si  Inparte  No
09. |Iteamleader adatta il proprio stile alle Leadership D O [
dinamiche del gruppo, non solo ai risultati? Si Inparte  No
10. | iteam siferma periodicamente ariflettere su Monitoraggio D O O
come stalavorando insieme — non solo su Si Inparte  No
cosa produce?
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0 Come interpretare
i risultati

8/10 si 5/7 si/ inparte <5 s

Team ad alta intelligenza Team in fase di sviluppo Team con segnali
collettiva critici

Il team ha basi solide. Il potenziale c'e, ma alcune Le dinamiche collettive
Lobiettivo € consolidare i punti dinamiche frenano la performance richiedono attenzione urgente.
diforzae affinare le areein collettiva. Un assessment E il momento giusto per un
parte presidiate, puntando strutturato aiuta aidentificare le intervento professionale
alleccellenza collettiva. priorita di intervento. con strumenti psicometrici

e workshop dedicati.

Questa checklist & un punto di partenza, non una diagnosi. Per una
lettura precisa e oggettiva delle dinamiche del tuo team, Team Booster
offre la misurazione psicometrica che trasforma queste domande in
dati — e quei dati in un piano d’azione concreto.
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Un TEAM BOOSTER in azione

Giovanni Ravaioli

“Nell'appassionante e sfidante avventura di costruzione della struttura organizzativa
europea di una (allora, 2015) nascente biotech americana, Biomarin. Team Booster ha
consentito di ricavare una fotografia ampia e al tempo stesso estremamente nitida
del profilo dei team operanti nelle diverse aree geografiche (Italia/Grecia, Spagna/
Portogallo, DACH, Paesi nordici, Francia/BeNelLux, Russia/Baltici, Turchia, UK/Irlanda).

L'analisiha evidenziatoin modo chiaro le risorse comportamentali collettive, i principali
driver culturali, i punti di forza e le aree di miglioramento rispetto al potenziale
prestazionale teorico di ciascun team.

In questo modo e stato possibile pianificare per ogni realta locale un percorso di
sviluppo mirato: dalla definizione dei profili professionali e attitudinali in fase di
ricerca e selezione, alla costruzione di obiettivi e KPI di team, alla dinamica di “cross
fertilization” tra gruppi diversi e tra i loro leader. Un processo che ha permesso lo
sviluppo di una cultura aziendale comune - nel rispetto delle differenze, cogliendone
il valore aggiunto - ed il suo allineamento alla missione ed ai valori della societa ben
percepibile ancora oggi”.

Giovanni Ravaioli

Former Director HR EUMEA
at Biomarin Europe
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foecrformanse

L'intelligenzacollettivanonsigestisce perintuizione.Sicostruisceattraversolacomprensione
delle dinamiche che la alimentano o la frenano — e questa comprensione richiede dati
affidabili, modelli scientificamente fondati e strumenti capaci di tradurre la complessita del
gruppo ininformazioni azionabili.

Lapproccio di PerformanSe con Team Booster & progettato esattamente per questo:
misurare non le persone, ma i processi collettivi; non le personalita, ma i comportamenti; non
il potenziale individuale, ma il potenziale del team come sistema.

Per HR Manager, CHRO e team leader, questo significa disporre di una leva concreta per
trasformare i team in sistemi piu intelligenti, piu coesi e piu efficaci — non attraverso la
selezione dei profili migliori, ma attraverso lo sviluppo delle dinamiche che fanno emergereil
meglio di ciascuno.

Perché non basta raggruppare talenti per avere un team di talento.



