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…ALL’INIZIO ERA IMMANUEL KANT… 
Parecchi anni fa mi capitò in mano un abstract scritto 
da un collega relativo a una cosa che mi incuriosì, al-
meno tanto quanto destò diffidenza e cautela; credo 
fosse il 1996, ed il testo cui si riferiva l’abstract era 
“Working with Emotional Intelligence”, di un certo signo-
re di nome Daniel Goleman, a me totalmente scono-
sciuto. 

Dalla lettura dell’abstract dedussi due cose: 1) costui 
sembrava ignorare che le medesime tesi erano state 
sostenute duecento anni fa da un certo signor Imma-
nuel Kant, nella “Critica della facoltà di giudizio” (Urtheil-
skraft, 1790) e 2) che pur con tutta la buona volontà di 
un “emozionante” refresh, si trattava delle “solite” cose, 
in parte psicologia targata USA degli anni 80, in parte un 
remake del lavoro sulle competenze, targato McClel-
land & Boyatzis ovvero Spencer & Spencer. 

Nulla che non avessi già visto, e nulla che potesse servire 
ad affrontare in modo nuovo le solite vecchie cose 
d’azienda: conflitti, delega, gestione per obiettivi e risul-
tati, diversità, change, motivazione, role taking e com-
pagnia cantante. 

Circa tre anni dopo, nel 1999, in Italia divampa il foche-
rellino della intelligenza emotiva; al secondo avviso è 
bene non ignorare quasi nessun fenomeno, e così andai 
più a fondo: Goleman non ha il monopolio del know-
how in merito,  altrettanto operose (della fecondità e 
produttività diremo qualcosa in seguito) troviamo altre 
scuole di pensiero che sfornano idee, metodi e strumen-
ti1. 

Neanche a farlo apposta, ciascuna delle scuole in que-
stione, tra cui troviamo come capiscuola i nomi di 
D.Goleman-R.Boyatzis, R.Bar On, J.D.Mayer, J.Salovey, 
D.Caruso, J.Freedman,  intende cose abbastanza diver-
se pur usando lo stesso nome: Emotional Intelligence 

 

Intelligenze Emozionali e Organizational Behaviour 

I due orientamenti delle intelligenze emotive 

La ricognizione di campo può essere facilitata ricorren-
do ad una qualificazione degli approcci allo studio ed al 
lavoro sulle Intelligenze Emotive; Mayer, autore di un 
pregevole studio sistematico2 , ricorre alla seguente clas-
sificazione: 

abilities approach: in questa prospettiva il fuoco è costi-
tuito dalla individuazione di “oggetti” (capacità, abilità, 
competenze…) il più possibile distintive dell’ambito di 
studio.  

Conseguentemente, metodi di indagine, test, e modelli 
di intervento si devono sviluppare a partire dalla identifi-
cazione dello specifico set di abilità individuate come 
distintive. Sono possibili e ricercate le connessioni con 
metodi e strumenti dedicati allo studio di “oggetti” 
complementari o in qualche modo correlati; ad esem-
pio con tratti di personalità, e questo giustifica e sostiene 
il ricorso a test di personalità specifici sperimentati da 
decenni. 

Tuttavia il progredire della conoscenza specifica in am-
bito IE è condizionato dal rispetto della verifica della 
esistenza di connessioni ostensibili tra grado di espressio-
ne di abilità specifiche (riconoscimento delle emozioni, 
modulazione delle emozioni, governo emozionale e 

comprensione emozionale) e specifici risultati ed effetti; 
ad esempio la verificata correlazione tra quoziente di 
intelligenza emotiva misurato secondo uno standard 
compatibile con le quattro meta-competenze (abilità) 
individuate e l’efficacia del lavoro di team 3 

Data la “nascita” recente di questo ambito di ricerca, 
pur riconoscendo debiti e connessioni con tutta la psico-
logia delle emozioni, di cui per convenzione datiamo 
l’inizio alla fine dell’ottocento (James e Freud, tra gli 
altri), resta il fatto che in poco più di dieci anni sono stati 
raccolti elementi cogenti a sostegno del valore pragma-
tico, ed è in “corso d’opera” il riconoscimento di tipo 
scientifico. 

In altre parole, funziona, ma occorre ancora lavoro per-
ché sia riconosciuto come ambito di dignità scientifica. 

 

mixed approach: il fuoco è costituito 
dall’”arruolamento” forzato in questo nuovo campo di 
abilità, competenze e conoscenze che sono oggetto di 
studio da decenni, con riguardo particolare al campo di 
studi della personalità e all’ambito delle competenze.   

Goleman e Bar-On aderiscono a questo approccio, e ri-
utilizzano i dati e le misure raccolti e sviluppati nel corso 
di decenni, attraverso le ricerche condotte da altri spe-
cialisti, che si sono occupati ad esempio dello studio 
delle correlazioni esistenti tra alcuni tratti di personalità 
(introversione, estroversione…), competenze (leadership, 
comunicazione, teamworking…) e risultati operativi 4. 

Indirettamente e quasi automaticamente si ottengono 
quindi i considerevoli benefici di un accreditamento 
scientifico, senza molta fatica… almeno in apparenza. 

Infatti c’è un rovescio della medaglia:  

1) il riconosciuto valore scientifico delle precedenti 
ricerche nell’ambito degli studi della personalità e 
delle competenze non necessariamente costituisce 
una validazione del costrutto concettuale Intelli-
genza Emotiva: infatti occorre valutare la con-
gruenza delle premesse e delle ipotesi che hanno 
guidato i lavori precedenti rispetto alle premesse 
che informano il nuovo costrutto. Lavoro abbastan-
za complicato, e, a quanto risulta, attualmente ine-
vaso: correlazioni statistiche  e validazioni psicome-
triche hanno pur sempre una certa qual rilevanza… 

2) viene da chiedersi quale sia il valore di un contribu-
to scientifico che, ammesso e non concesso che sia 
verificabile la congruenza della base scientifica di 
questo approccio modello “patchwork”, si configu-
ra comunque non come un allargamento dei terri-
tori della conoscenza umana, ma come un restyling 
terminologico… nomina nuda tenemus.  

 

Elementi distintivi del abilities approach 

Per la comunità scientifica, non meno che per la comu-
nità degli operatori e degli utilizzatori, diverso è poter 
contare sul valore scientifico di una teoria e di una pra-
tica, rispetto al poter contare sul valore pragmatico: 
studi e validazioni sono in corso,  certamente prometten-
ti, e per ora possiamo attestarci sul livello del riconosci-
mento del valore pragmatico; il che non è poco. 

Davanti al bivio costituito dai due approcci, ci siamo5 
trovati a decidere di intraprendere decisamente la linea 



 

Copyright Ugo Bonora -  vietata la riproduzione anche parziale e la distribuzione senza espressa autorizzazione                                       pag . 3 di 19 

 

dello studio e delle applicazioni coerenti rispetto 
all’approccio “ristretto”; la definizione che nel tempo ci 
è parsa più rispondente all’oggetto e scevra di ammic-
camenti  verso promesse di infallibile successo è la se-
guente: 

L'Intelligenza Emozionale comprende l'abilità di 

• percepire accuratamente, valutare ed esprimere 
emozioni 

• accedere o generare emozioni quando ciò faciliti il 
pensiero 

• comprendere le emozioni e la conoscenza emozio-
nale 

• regolare le emozioni per promuovere la crescita 
emozionale e intellettuale 

Il lavoro di ricerca e di laboratorio compiuto nell’ambito 
delle neuroscienze ha prodotto prove sperimentali suffi-
cienti a dimostrare la indissolubile unità di ragione e pas-
sione nel pensiero umano: esiste una profonda connes-
sione tra processi cognitivi e processi “emotivi”, che si 
riflette nei tracciati neurali attivati dai due tipi di espe-
rienza e monitorati attraverso le straordinarie macchine 
di cui dispone l’umanità del ventesimo secolo (pet, tac 
e mnr).  Soprattutto è dimostrato che la capacità di 
attribuire priorità (giudizio) è funzione direttamente e-
spletata dalla struttura cerebrale preposta alla “gestio-
ne” delle emozioni. 

 Due i principali riscontri per noi rilevanti 

• Il primo riscontro: la formulazione di qualunque giu-
dizio è possibile solo a condizione di accedere, più 
o meno consapevolmente, ad una qualificazione 
emozionale degli elementi.  

• Il secondo riscontro è costituito dalla definitiva ac-
cettazione del continuo sintonizzarsi emotivo, oltre 
che cognitivo, come attività che fonda e garanti-
sce la concreta possibilità di intendersi tra sogget-
ti6. 

Come questo ci aiuta, concretamente, nel migliorare le 
performance professionali? Come questo può diventare 
un tool nella gestione delle relazioni professionali? Alcu-
ne indicazioni emergono. 

 

Prendere decisioni - Il fondamento della formulazione 
del giudizio 

I processi di pensiero sono integrati e sostenuti dai pro-
cessi affettivi (emozionali);  in condizioni di “normalità” il 
pensiero razionale non è affatto ostacolato dai processi 
emotivi, la formazione corticale e neocorticale (struttura 
a sostegno della elaborazione del pensiero) non si op-
pone al funzionamento della formazione cerebrale più 
antica (limbica, struttura a sostegno della elaborazione 
delle emozioni).  

Tutt’altro:  

la possibilità di decidere con appropriatezza si fonda 
sulla integrazione tra i prodotti della elaborazione 
simbolica e i prodotti della elaborazione affettiva. 

 

Dai rilievi sperimentali7 emerge infatti che, azzerando il  
funzionamento di quella parte del sistema limbico che 
presiede l’elaborazione delle emozioni, non otteniamo 

la sparizione del pensiero, dei contenuti, ma producia-
mo la impossibilità di esprimere un giudizio di appropria-
tezza: insomma, sono le emozioni che ci permettono di 
decidere tra due alternative quale sia da preferire. 

Ciò che chiamiamo emozione, ben lontano dall’essere 
un fastidioso accidente dell’esperienza, è il nucleo di un 
sistema sofisticatissimo di apprendimento finalizzato a 
sostituire “istruzioni” troppo restrittive circa il comporta-
mento puntuale di ogni soggetto, che si trova così nella 
condizione di poter “costruire” le azioni e le risposte più 
adatte rispetto alle coordinate spazio-temporali in cui si 
trova.  

L’emozione è costitutivamente non-referenziale: qua-
lunque esperienza, qualunque plesso di esperienze può 
essere associato a qualunque emozione, precostituendo 
il corso di azione che il singolo soggetto seguirà; a parti-
re da pochissime limitazioni, ciascun soggetto umano 
ricostruisce la mappa delle connessioni tra esperienze,  
plessi di esperienze puntuali e proprie reazioni, qualifi-
candole nel continuum ai cui estremi troviamo minaccia 
e sostegno.  

A livello più evoluto, il pensiero cosiddetto logico-
razionale è il prodotto secondario di un lungo processo 
che ha stabilizzato le connessioni tra fenomeni specifici 
e le correlate reazioni interne; il giusto o lo sbagliato, 
concettualmente 
rappresentabili, 
sono costruiti sul 
fondamento di una 
certissima e indubi-
tabile reazione 
emotiva 

 E in pratica? In 
che modo questo 
ci riguarda? Sono 
in questione due 
aspetti del giudizio: 
il Come ed il  Tem-
po. 

 

Il Come del giudizio 

Il corretto assessment di realtà, specialmente per quanto 
riguarda l’interazione sociale, nella fattispecie le relazioni 
professionali, richiede di governare con equilibrio gli 
automatismi del giudizio circa il senso di ciò che accade 
qui e ora; rischiamo di attribuire alla situazione attuale 
un significato che in verità è prodotto dall’aver “appli-
cato”, più o meno consapevolmente, uno schema svi-
luppato in passato, e non necessariamente coerente 
con il momento attuale.  

Nel quotidiano: 

• attribuire all’altro intenzioni che non gli apparten-
gono, e non riconoscere quelle che ci sono 

• vedere pericoli dove non ce ne sono, e non vedere 
opportunità. 

Questo fenomeno è il risultato di un complesso quanto 
fulmineo processo di qualificazione degli elementi che 
cadono sotto la presa dei nostri sensi, necessario ad una 
rapida presa di decisione; diventa una trappola mortale 
e spesso silenziosa quando sfugge al nostro governo. 
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Il Tempo del giudizio 

Sottoposti alla pressione degli accadimenti naturalmen-
te oscilliamo tra speranze e preoccupazioni; la decisione 
presa, il giudizio compiuto8, apre la porta al tempo della 
azione, togliendoci dallo stadio di elaborazione del pen-
siero.  

Questi processi avvengono nel tempo, e in questa dura-
ta noi sperimentiamo, necessariamente, emozioni; in 
dipendenza rispetto a ciò che sentiamo, siamo esposti al 
rischio di  

• concludere troppo rapidamente l’elaborazione, 
anche per sbarazzarci del problema e della even-
tuale sensazione penosa che proviamo 

• prolungare eccessivamente il tempo di elaborazio-
ne, in connessione, ad esempio a più o meno fon-
dati timori delle conseguenze della decisione che 
dobbiamo prendere. 

La tempestività della decisione è correlata alla nostra 
capacità di sopportare la “fatica” di pensare, e di tolle-
rare la naturale ansietà correlata alla parziale impreve-
dibilità degli eventi futuri. 

 

Il giudizio di fiducia 9 

La fiducia è una emozione; è una reazione, general-
mente riconoscibile con facilità, che associamo ad al-
cune configurazioni di percezioni di persone, di cose e di 
azioni osservabili. È un modo semplice e diretto che uti-
lizziamo per orientare l’azione, una condizione emotiva 
piacevole che ricerchiamo con continuità e assiduità, 
un contrassegno delle relazioni preziose con ciò che 
abbiamo imparato essere di sostegno e aiuto nel nostro 
procedere nel mondo. 

Ed è soprattutto una condizione che ci rende rapida-
mente accessibili conoscenze e saperi a volte di vitale 
importanza, che appartengono ad altri: la risposta ad 
una domanda per noi importante che si trovi oltre il con-
fine delle risposte a noi note, ed entro il campo degli altri 
soggetti cui ci rivolgiamo e con cui lavoriamo, diventa 
accessibile solamente a condizione che possiamo con-
trassegnare la relazione con loro in termini di fiducia=sì. 

La nostra straordinaria capacità di captare segnali di 
pericolo ci ha permesso di diventare in poco tempo la 
specie che contende il controllo delle risorse del pianeta 
a topi, insetti e virus:  sapere di chi e di cosa fidarsi, e 
quando, fa parte delle nostre ricchezze più importanti. 
Da questa prospettiva è possibile accettare come tratto 
adattivo che il giudizio di fiducia, riguardando gli ele-
menti stabilizzanti del nostro sistema vitale, sia lento nel 
formarsi, e costitutivamente fulmineo nell’azzerarsi. 

 

Giudizio, Decisione, Meta-competenze e Competenze 

A ben guardare, il termine competenza racchiude un 
implicito giudizio di garanzia di “buon giudizio”; possia-
mo cioè considerare ciascuna competenza professiona-
le come un insieme di saperi, espliciti e taciti, organizzati 
in modo tale da consentirci di prendere buone decisioni 
circa il corso di azione conservando il miglior grado di 
efficacia ed efficienza in relazione ad un obiettivo. 

Le quattro abilità distintive del abilities approach, pur 
essendo anche classificabili come saperi e competenze, 
tuttavia sono saperi un poco speciali: 

• l’abilità del riconoscimento emozionale facilita, se 
non fonda, l’individuazione delle intenzioni dei nostri 
interlocutori, e la consapevolezza del corso di azio-
ne (decisione) che per noi è preferibile 

• l’abilità di modulare l’espressione emozionale, facili-
ta la individuazione delle nostre intenzioni da parte 
dei nostri interlocutori, ed il giudizio di fiducia 

• accedere e generare, gestire l’emozione, amplia la 
nostra possibilità di formulare la decisione (ed il cor-
so di azione) nei tempi giusti. 

Lo sviluppo di queste specifiche abilità produce allora 
un effetto di potenziamento delle altre competenze, 
relazionali e non: questo ci autorizza, anche per poterne 
conservare una idea chiara e distinta, a classificarle 
come meta-competenze. 

In questa prospettiva abbiamo sviluppato percorsi for-
mativi, esercitazioni e “strumenti” capaci di  

• Consentire la focalizzazione sulle abilità emozionali 
distintive (meta-competenze), mantenendole distin-
te rispetto alle competenze. 

• Ottenere elementi di “prova” della potenziabilità 
intenzionale delle metacompetenze 

• Ottenere indicazioni attendibili circa le condizioni 
che facilitano o inibiscono il ricorso intenzionale, in-
dividuale e di gruppo, alle meta-competenze 

• Ottenere evidenza del collegamento tra livelli delle 
abilità distintive della intelligenza emozionale e per-
formance professionali 

 

 

La costruzione del percorso formativo nella prospettiva 
del abilities-approach  

Al tempo vi erano tracce di un impegno analogo da 
parte di ricercatori e professionisti di oltreoceano; ma 
erano in corso anche loro, e le indicazioni di cui dispo-
nevamo ci suggerivano di andarci cauti nel prendere 
troppa ispirazione dai colleghi in USA, anche se sembra-
vano seguire il nostro stesso filone.10 

All’inizio, quindi, ci trovammo privi di affidabili strumenti 
di misura, di un quadro concettuale pronto ad essere 
presentato a non addetti ai lavori, di esercitazioni utiliz-
zabili, e con l’obiettivo di rivolgerci principalmente a chi 
lavora entro organizzazioni, a qualsiasi livello organizzati-
vo. 

Ci risultava evidente che lo sviluppo di queste meta-
competenze portava benefici e vantaggi a tutti coloro 
che lavorano, in particolare a coloro che affrontano 
quotidianamente il compito di produrre risultati 
con/attraverso il lavoro di altri: quindi, in sostanza, tutti. 

La cassetta degli attrezzi di cui disponevamo, come per 
tutti i nostri colleghi trainer e consultant del settore, offri-
va strumenti ed esercitazioni di due tipi:  

cognitivo-costruttivisti, quindi distonici rispetto alla speci-
fica materia; delle emozioni si può certo parlare, e que-
sto non è tanto male, ma tutt’al più sviluppa una cono-
scenza razionale delle dinamiche emozionali (emotional 
competence). Poco probabile, se non impossibile, ren-
dere sufficientemente evidente e prendibile per un non-
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specialista, un profano, il senso ed il valore di un impe-
gno dedicato allo sviluppo delle metacompetenze. 

Gli strumenti di misura esistevano, sulla carta; rispetto alla 
nostra prospettiva metodologica erano (ancora sono) 
inutilizzabili. L’unico test in parte coerente rispetto alle 
scelte compiute era ancora in fase di validazione; e 
comunque risentiva, a nostro avviso di un approccio 
eccessivamente marcato dal self-report, e quindi troppo 
soggetto a distorsione cognitiva. 

ermeneutici11 - evidente la formidabile radicazione nel 
modello psicosociale e/o psicosociologico, correvamo 
un forte rischio di autoreferenzialità;  importante il far 
emergere, ma le modalità proprie di questo approccio 
formativo, che tutti noi amiamo e rispettiamo, ci espo-
nevano fortemente al pericolo di formulazioni insufficien-
temente strutturati/strutturanti per gli interlocutori verso 
cui ci stavamo orientando.  

Delle misure neanche a parlarne; in quel contesto la 
valutazione, pur essendo cogente, tuttavia segue logi-
che e paradigmi che sapevamo di non poter utilizzare 
senza eccessivo rischio di mancare l’obiettivo.  

D’altra parte, nella pratica quotidiana, che certo non 
ha valore di scienza, riconosciamo, pur con modalità 
sincretiche o olistiche, la differenza tra una vendita ben 
condotta ed una mal condotta, tra una buona sessione 
di teamwork ed una scadente, tra un buon colloquio 
capo-collaboratore ed una pagliacciata… 

Come collegare questi semplici ma determinanti feno-
meni sul piano dell’effimero accadimento quotidiano 
con il piano di lavoro seminariale, senza perdere signifi-
catività, e senza trasformarlo in un gelido confronto intel-
lettuale, o peggio in un arbitrario e decontestualizzato 
manuale d’uso?  

Come riuscire a realizzare un lavoro esperienziale senza 
perdere la presa sul rigore tecnico prima, e sperabilmen-
te scientifico poi? 

 

Problema 1 – evidenza intrinseca del collegamento con 
le situazioni tipiche della interazione organizzativa 

Rivolgendoci ad un pubblico prevalentemente azienda-
le, il lavoro doveva riuscire ad esprimere da subito una 
immediata relazione rispetto a ciò che i partecipanti 
portavano con sé dal luogo di lavoro, pena il sostanziale 
rifiuto della proposta; sapevamo che avremmo avuto a 
che fare prevalentemente con “volontari spintanei”, 
nella migliore delle ipotesi con gente non riluttante, ma 
che spontaneamente non si sarebbe mai mossa nella 
direzione di investire tempo ed energia in un simile per-
corso. 

Questo nodo, relativo alle motivazioni di accesso ai per-
corsi formativi in generale, e a questo tipo di percorsi in 
particolare, ha occupato più di una sessione di analisi 
del lavoro svolto; non potevamo ripresentare sic et sim-
pliciter  esercitazioni collaudate proponendone poi una 
lettura diversa, emodinamicamente12 orientata, e non 
volevamo accettare la scorciatoia del riferimento alle 
buone e note vecchie competenze: avrebbe perso 
senso e valore l’intero lavoro. 

Il grado di innovazione che ci sembrava imposto dal 
compito costringeva ad andare oltre; anche e soprat-
tutto per tenere conto della questione della misurabilità 
dei fenomeni che avremmo proposto come “oggetti” di 

osservazione, tenuto in rispettoso conto la costitutiva 
natura effimera delle emozioni vissute. 

Fu chiaro, abbastanza rapidamente, che stavamo af-
frontando uno stretto pericoloso, tra lo Scilla della per-
cezione di inconsistenza della proposta formativa ed il 
Cariddi della banalizzazione, che potevano facilmente 
essere schiacciati entro una percezione di deja vu, per 
l’eccessiva somiglianza rispetto alle tradizionali proposte 
formative centrate sugli aspetti della comunicazione 
interpersonale. 

 

Problema 2 - Rispetto della soglia di tolleranza della 
fatica collegata ai processi di apprendimento. 

I partecipanti non solo devono capire, ragionare, ma 
anche “sentire” la connessione tra ciò che viene fatto e 
vissuto con noi e gli accadimenti della vita quotidiana, e 
sentire, nel qui e ora del lavoro insieme, le proprie rea-
zioni emotive. 

Le meta-competenze di cui ci stiamo occupando ri-
chiedono una qualche disponibilità a dare valore 
all’insight, a cercare attivamente uno spazio all’interno 
del vorticoso succedersi dei “fatti” in cui, pur senza sof-
fermarsi e rallentare l’azione, accogliere prima e utilizza-
re poi segnali e “informazioni” generalmente bandite 
dal discorso sul/nel lavoro. 

La ricompensa è grande, poiché questo consente sia 
una diversa lettura del senso di ciò che accade, sia di 
appropriarsi rapidamente di “strumenti” che permettono 
a ciascuno di individuare una diversa soluzione, un di-
verso modo di arrivare ai risultati, spendendo meno e-
nergia nel controllo/difesa e avendone di più per gene-
rare progressivi avvicinamenti ai loro obiettivi, restando 
in situazione. 

Ma impraticabile è la strada del “how-to”, impossibile il 
manuale operativo; via quasi obbligata è 
l’apprendimento dall’esperienza13, con il carico di fatica 
che generalmente comporta la modificazione del “con-
tenitore mentale”. 

L’apprendimento è anche sostenuto dalla percezione di 
ricompense che si situano al termine del percorso, per-
cezioni che consentono di controbilanciare, almeno in 
parte la fatica (sofferenza) che si prova durante il pro-
cesso; l’incapacità di reggere e sopportare tensioni, nei 
confronti di obiettivi di apprendimenti di tipo trasformati-
vi,  produce l’analogo del mollare la corsa a metà per-
ché non si riesce a tollerare la reazione dolorosa inne-
scata dall’accumulo di acido lattico. 

Occorre dunque calibrare valore dell’apprendimento, 
intensità dello sforzo necessario e quindi livello di difficol-
tà dell’obiettivo, in un ambiente che per tradizione so-
stiene una percezione tendenzialmente (difensivamen-
te) svalutante dei processi affettivi. 

 

 

Problema 3 - Percepibilità della “utilità pratica”  

Altro aspetto distintivo è generato dalle decisioni circa il 
grado di ricorso ad accessi ad esperienze più o meno 
strutturalmente simili.  

Ad esempio, tra gli obiettivi di apprendimento troviamo 
anche il ricorso alla abilità di riuscire a tollerare senza 
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controreagire una condizione relazionale generatrice di 
pena per un tempo maggiore rispetto a quello che abi-
tualmente il trainee riesce a reggere: potrebbe parere 
che allenarlo alla corsa e a sopportare la sofferenza 
indotta dall’accumulo di acido lattico sia una soluzione 
percorribile. 

D’altro canto sappiamo che la trasferibilità della cono-
scenza da un ambito esperienziale ad uno limitrofo, per 
quanto concerne le competenze relazionali, sembra 
essere più una possibilità che una probabilità. 

Inoltre, trattando di emozioni, della conoscenza emoti-
va, occorre proporre un tipo di lavoro che riesca ad 
emozionare, ma occorre porgere attenzione nel deter-
minare il grado di similarità/identità percepibile nelle 
esercitazioni proposte rispetto al terreno di esperienza 
cui si riferiscono i trainee: 

• t-group, outdoor, per citarne due, generano gran-
de coinvolgimento emotivo e divertimento, ma dal 
punto di vista dell’apprendimento finiscono per so-
stenere un sostanziale rifiuto per eccessiva “estra-
neità”: la gente si diverte, ma non porta a casa 
l’obiettivo. 

• una eccessiva immersione nella  “realtà quotidia-
na” dei partecipanti favorisce con troppa facilità la 
costruzione di sequenze osservazional-operative,  fa 
cadere nella tagliola del manuale operativo, che si 
scontra con “abitudini” nella gestione delle intera-
zioni fortemente radicate: esito scontato, una buo-
na soddisfazione al momento, generata anche dal 
sentimento di sicurezza  che favoriscono le cose or-
dinate e controllabili, ma bassa esportazione in vista 
di cambiamenti nei comportamenti quotidiani  

La decisione è dunque di graduare l’avvicinamento alle 
difficoltà che incontrano normalmente i partecipanti 
nell’azione quotidiana, partendo da un terreno abba-
stanza vicino e governando l’identificazione dei passi 
che consentono la migliore probabilità di assunzione di 
modalità nuove e più efficaci. 

 

Problema 4 – strumenti e metodi di misura 

Se sin qui il percorso della progettazione si mostra irto di 
ostacoli, il nodo più critico è certamente questo: come 
misurare i livelli di abilità, come restituire a ciascuno la 
misura della sua abilità? I tentativi di utilizzare test “com-
patibili” ad esempio il Big Five, lasciando perdere il gra-
do di affidabilità, ci portavano in un vicolo cieco. In pri-
mo luogo era una linea di lavoro incompatibile con 
l’approccio selettivo alla IE, in secondo luogo era ovvio 
l’impatto su di noi e sui partecipanti: riciclo. 

La questione della misura delle abilità poteva essere 
affrontata cercando indicatori: il ricorso a test e questio-
nari va in questa direzione. I limiti di test che riposano 
sulla produzione di self-report, cioè invitino ad esprimere 
ciò che il soggetto pensa in relazione ad uno stimolo, è 
esposto almeno a due tipi di falsificazione; in mancanza 
di meglio possiamo accontentarci anche di indicazioni 
di questo tipo, ma ci sembrava che potessimo chiedere 
qualcosa di più e di meglio. 

Lasciando perdere la pretesa di assoluto rigore scientifi-
co, dato il livello di sviluppo di questa disciplina, ci siamo 
orientati nella direzione di valutare l’opportunità del 
ricorso ad un altro strumento, accettato e utilizzato in 
sede di assessment; infatti oltre a somministrare test, ne-

gli assessment vengono proposte esercitazioni e c’è un 
osservatore esperto che registra e annota. 

Il compito di effettuare una “misura” si accompagna 
per i trainer al compito di trasmettere indicazioni su co-
me funzionano queste abilità, senza volere e poter ricor-
rere al manuale di istruzioni. Ciascun partecipante va 
accompagnato nel dare forma pensabile a queste abili-
tà, nel riconoscerne le caratteristiche e nell’impiegarle, 
nel ri-scoprire come egli stesso da sempre utilizza e go-
verna queste cruciali abilità, e come può migliorarne la 
precisione di impiego.  

Non si tratta di “applicare” un sapere, si tratta di abilitare 
un sapere: la questione della misura della abilità si lega 
indissolubilmente alla questione dell’utilità della misura 
per i partecipanti in situazione di apprendimento, ed alla 
necessità che i partecipanti possano utilizzare e dare 
valore alle indicazioni dell’esperto, in relazione ad un 
compito di osservazione di un fenomeno così comune 
quanto lieve come l’espressione emotiva. 

Altro problema non piccolo, era costituito dallo specifi-
co obiettivo: le misure riguardano l’abilità di riconosci-
mento, di modulazione, di gestione della interazione 
sotto i profilo emozionale. Da che cosa possiamo ricava-
re indicazioni attendibili circa il grado di dominio indivi-
duale di queste abilità?  

Ancora, il compito di ottenere una misura doveva essere 
reso compatibile con l’assetto del lavoro di gruppo, pun-
tando a sviluppare il maggiore impegno e coinvolgi-
mento possibile di tutti i partecipanti, il più possibile in 
modo simultaneo per tutti i partecipanti.  

Ma si poteva fare, alcune complicazioni pratiche legate 
alla raccolta dei report individuali “in corso”, alla com-
parazione, alla produzione del feedback andavano 
risolte, ma erano aspetti operativi…avevamo trovato 
una via di uscita, e siamo infatti riusciti a costruire le 
condizioni e gli strumenti che ci hanno poi permesso di 
sviluppare simultaneamente osservazione, co-
osservazione, elaborazione/ritrovamento dei sape-
ri/abilità, misura e feedback.  

La via maestra è dunque il mettere alla prova e confron-
tarsi,  non il self-report. 

 

Problema 5 – attendibilità delle osservazioni dell’Esperto 

“L’esperto è colui che viene da fuori”; la battuta, un 
poco tagliente, è tratta dal primo libro delle leggi di 
Murphy.  Occorre garantire veridicità ed affidabilità agli 
elementi che forniamo ai partecipanti; per essere esper-
ti, siamo esperti, da anni operiamo, abbiamo seguito a 
nostra volta percorsi formativi specifici, ci siamo impa-
droniti di conoscenze, di strumenti, sappiamo progettare 
percorsi e costruire strumenti ad hoc, siamo in grado di 
condurre gruppi di lavoro lungo i percorsi progettati, di 
concludere i percorsi, otteniamo positive valutazioni dai 
partecipanti ai nostri lavori e positivi apprezzamenti da 
parte dei committenti.  

Quindi dove è il problema? Il problema è 
l’autoreferenzialità, in assenza di affidabili conferme 
empiriche, sperimentali, condivise dalla comunità dei 
nostri pari; anche i certificati hanno la loro rilevanza, ma 
sempre in subordine rispetto alla qualità dei processi di 
qualificazione e abilitazione che vengono certificati. 
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Siamo riusciti a congegnare prove e misure che riposa-
no, in buona parte, per la loro efficacia, sulla consisten-
za della preparazione e delle abilità dell’esperto, che 
fornisce il benchmark delle performance individuali e di 
gruppo; in base alla performance dell’esperto emergo-
no i dati delle misure, che sono traccia e conferma dello 
stato attuale e degli eventuali progressi. 

Chi o cosa garantisce la qualità dell’esperto? Quali pro-
ve oggettive e ripetibili dimostrano il possesso delle abili-
tà chiave necessarie ad assumere il ruolo di trainer emo-
zionale? Che cosa ci permette di uscire dalla condizione 
di soi-disant esperto per accedere a quella di esperto 
riconosciuto? 

La questione tocca anche aspetti non specifici della 
abilitazione alla conduzione di  training orientati allo 
sviluppo delle abilità della IE, riguarda una questione 
mai affrontata seriamente in ambiti istituzionali, relativa 
alla identificazione univoca dei requisiti che devono 
essere soddisfatti per potersi dichiarare esperti e abilitati 
all’esercizio della professione di trainer. Le ragioni sono 
tante, e non è certo questo il luogo in cui aprire questa 
intricata questione. 

Quali sono le condizioni che legittimano un professioni-
sta a qualificarsi IE trainer ? In specifico, quali sono le 
condizioni che ci permettono di presentarci come 
trainer qualificati in relazione alla progettazione e con-
duzione di interventi formativi che hanno per obiettivo lo 
sviluppo delle meta-competenze della Intelligenza Emo-
zionale? 

I requisiti che possiamo “imporre” dall’interno riguardano 
doti, skill e competenze: il trainer, per poter essere auto-
rizzato a “maneggiare” gli strumenti che abbiamo svi-
luppato e condurre gruppi di lavoro per lo sviluppo delle 
meta-competenze IE, deve naturalmente aver seguito 
un percorso di abilitazione specifico, e corrispondere a 
precisi requisiti  

1. dominare con facilità i saperi specifici di questo 
tema; lo studio e la verifica del grado di conoscen-
za si riferisce a letteratura specializzata non meno 
che ai seminari ed alla partecipazione ai lavori di 
staff, sia in sede di progettazione che di valutazione 
degli interventi. Anche qui il feedback dei colleghi è 
determinante 

2. disporre di un agile e significativo ricorso alle meta-
competenze in tutte le occasioni in cui sia profes-
sionalmente rilevante, vale a dire nella interazione 
con i colleghi, con i committenti e con i partecipan-
ti. Il feedback dei colleghi ha la massima importan-
za, in subordine il feedback dei partecipanti e 
quindi il feedback dei committenti. 

3. superare le prove finali, che consistono in una prova 
di riconoscimento delle posizioni emozionali ed una 
prova di modulazione di espressione emozionale 
identiche per struttura e diverse nei “contenuti” ri-
spetto a quelle utilizzate nel training, con un risultato 
superiore al 95% 

4. essere in grado di condurre gruppi di lavoro, sia 
all’interno di percorsi strutturati che in programmi di 
tipo esplorativo. Questo richiede certamente refe-
renze, ma anche la convalida di un trainer esperto 
che sviluppi una osservazione partecipante in più di 
una occasione formativa. 

5. disporre di una naturale inclinazione verso il ruolo di 
trainer in ambito relazionale, ed un assetto motiva-

zionale armonizzato rispetto al ruolo. Questo viene 
continuamente monitorato dai colleghi esperti in 
tutte le occasioni di interazione 

6. aver svolto attività di osservazione e di co-
conduzione con colleghi esperti 

7. conoscere intimamente struttura e funzionamento 
degli strumenti e delle esercitazioni predisposte 

8. Non prescritto, ma gradito, è l’aver sviluppato un 
percorso autonomo di tipo psicoanalitico con buoni 
risultati. Non costituisce criterio cogente, poiché 
abbiamo imparato dall’esperienza che è una con-
dizione facilitante, ma non necessaria, né sufficien-
te. 

 

Chi risponde a questi requisiti può essere considerato un 
Esperto, e condurre con ragionevoli probabilità di suc-
cesso training specialistici relativi allo sviluppo delle me-
ta-competenze IE. 

Sebbene siano evidenti le connessioni con l’ambito 
scientifico della psicologia, tuttavia, ancora l’esperienza 
ci ha seccamente impartito la lezione di 

9. non ritenere la formazione universitaria di tipo psico-
logico criterio di validazione particolarmente signifi-
cativo: un conto è il dominio di saperi di tipo psico-
logico, un paio di maniche completamente diverso 
è la capacità di utilizzare competenze psicologiche 
in situazione.  

10. non qualificare il diploma di laurea in psicologia 
sociale tra le condizioni necessarie per accedere al 
ruolo di trainer in ambito IE. 

Insomma, gli attuali titoli e certificati che identificano la 
professione di psicologo non sono condizione necessaria 
e sufficiente per accedere al training dei trainer IE, né 
per potersi considerare, ipso facto, abilitati trainer IE. 
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La prassi formativa nella prospettiva del abilities-
approach- Le esercitazioni base 

Come spesso accade, il lavoro di definizione del pro-
blema da risolvere rende  più agevole l’individuazione 
della soluzione; riconosciamo di non essere stati geniali, 
del che ci rallegriamo, ma anche di aver raggiunto un 
buon livello di creatività nel dare risposta concreta alle 
questioni che ci eravamo posti, ottenendo risultati soddi-
sfacenti.  

I percorsi realmente sviluppati si sono differenziati (vedi 
tabella) in relazione agli obiettivi ed al tipo di parteci-
panti; abbiamo accompagnato con ragionevole grado 
di successo lo sviluppo della consapevolezza delle con-
nessioni tra meta-competenze e competenze e obiettivi 
nei diversi ambiti in cui ci siamo cimentati. 

Questo non sarebbe stato possibile se non avessimo 
potuto provvedere una base di lavoro significativa in 
relazione alle abilità distintive; oltre ad una sezione “teo-
rica”, cui si è fatto in aula sempre meno ricorso, lascian-
do ai partecipanti l’opzione di utilizzarli come appunti di 
viaggio, si sono rivelati cruciali: 

 l’attivazione delle esercitazioni 

 l’elaborazione degli elementi che via via emerge-
vano durante le esercitazioni 

 il supporto delle misure e la precisione del feedback 
offerto ad ogni partecipante 

Nel corso degli anni si sono prodotti elementi sufficienti a 
determinare la fecondità e produttività di cinque speci-
fiche esercitazioni, che sono diventate il luogo principale 
di identificazione e sviluppo delle  meta-competenze 
chiave. 

Pur non avendo alcuna predilezione e inclinazione per le 
rigidità procedurali, tuttavia riconosciamo che l’abilità 
del trainer ottiene i migliori effetti agendo in termini di 
facilitazione, di sostegno orientato alla ricerca del signi-
ficato di ciò che accade,  all’interno di un perimetro di 
osservazione sufficientemente stabile e strutturato per i 
partecipanti. 

Va da sé che, trattandosi di emozioni e di attenzione da 
portare a manifestazioni emotive, la perifrasi “perimetro 
sufficientemente stabile e strutturato” non può declinarsi 
come rigidità prescrittiva, ma come condizione flessibile 
capace di accompagnare efficacemente la crescita e 
lo sviluppo del ricorso intenzionale alle abilità chiave 
oggetto di studio. 

Presentiamo, alle pagine seguenti, la descrizione di una 
delle esercitazioni, in ordine di comparizione, la prima in 
cui le persone si mettono alla prova rispetto ad un obiet-
tivo circoscritto quale è quello del riconoscimento della 
posizione emozionale dominante assunta da un sogget-
to simultaneamente osservato dal gruppo al lavoro. 

Lo scopo di questa esemplificazione è di fornire elementi 
di giudizio a chi legge queste pagine, in vista di una 
valutazione di congruenza tra ciò di cui abbiamo detto 
sin qui e la prassi formativa di cui siamo sostenitori. 

Riconoscendo che il mezzo scritto impone limitazioni 
enormi alla presa sui vissuti che fondano la comprensio-
ne del senso delle azioni che compiamo in sede forma-
tiva, abbiamo rinunciato alla presentazione di tutto il set 
di esercitazioni e di materiali sviluppati in questi anni; se 
da un lato avremmo forse raggiunto la completezza 

documentale, dall’altro non avremmo certo migliorato il 
grado di comprensione della natura del lavoro che 
svolgiamo con le persone. 

Prima esercitazione: Riconoscimento Emozionale  

Obiettivi:  

 fornire riscontro pratico della natura della 
prima meta-competenza, individuata nella 
abilità di riconoscere la posizione emozionale 
dell’interlocutore, sia delle variabili cui pre-
stiamo attenzione nel normale esercizio di 
questa abilità, sia della modalità olistica con 
cui elaboriamo il complesso dei segnali ete-
ro-percettivi e proprio-cettivi 

 fornire la possibilità di esercitarsi nel ricorrere 
intenzionalmente  a questa abilità con l’aiuto 
di un trainer esperto, e un feedback indivi-
duale relativo alla accuratezza del ricono-
scimento emozionale (vedi scheda 1 e 2) 

 preparare le condizioni che consentiranno al 
trainee di esercitare una influenza emoziona-
le intenzionale sui processi decisionali che 
implicano una interazione sociale 

Descrizione sintetica della esercitazione 

Abbiamo ripreso una nota esercitazione, integrata con 
nuovi assignement; il trainer svolge anche la funzione di 
benchmark, sviluppando il compito di osservazione si-
multaneamente ai partecipanti, e facilitando 
l’individuazione degli elementi distintivi del ricorso alla 
prima abilità/meta-competenza. Queste, in generale, le 
istruzioni che vengono impartite ai partecipanti 

© Materiale didattico protetto da copyright –  vietata qualsiasi riproduzione, 
anche parziale, non espressamente autorizzata da ODS 

Al termine della fase di preparazione, a turno, ciascuno 
svolge la performance richiesta, mentre tutti gli altri sono 
impegnati nel compito di osservazione e di reporting 
dell’osservazione sviluppata.  

I report di ciascun partecipante vengono tabulati, ed al 
termine della esercitazione viene consegnato il feed-
back analitico relativo al compito di osservazione svolto. 
I dati vengono conservati a cura del partecipante, che li 
potrà comparare con le prove successive.  

Lo schema di riferimento per l’individuazione della posi-
zione emozionale viene consegnato a ciascun parteci-

Prima Abilità: 
RICONOSCIMENTO EMOZIONALE

Presentazione
• Un poco di storia, un poco di presente, un poco di 

futuro…
• Almeno una cosa che nessuno dei presenti sa di me… 
• Indicare 3 emozioni: 1) al risveglio, 2) arrivando qui, 

3)in questo preciso momento

• Preparazione: 3 minuti – Esposizione: 5 minuti

Osservazione e Reporting

• Emozione dominante espressa durante la 
presentazione (report-sheet 1)

• Le 3 emozioni espresse durante l’indicazione delle 3 
emozioni “obbligate” (report-sheet 2)
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pante, unitamente ai report sheet da utilizzare per regi-
strare le proprie osservazioni 

Emotigramma © 
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La consegna dei feedback individuali viene accompa-
gnata dalle istruzioni per la corretta lettura e valutazione 
dei risultati conseguiti. 

A questo segue una integrazione concettuale tesa a 
sistematizzare le osservazioni ed i commenti sviluppati 
durante l’esercitazione stessa, e a fornire evidenza delle 
connessioni rispetto agli effetti possibili prodotti dal ricor-
so a questa prima abilità. L’esempio riportato è di un 
candidato particolarmente dotato 

Feedback report 01 – sezione 1 

© Materiale didattico protetto da copyright –  vietata qualsiasi riproduzione, 
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Risultati e osservazioni 

Calcolando un gruppo di dieci persone, ciascun parte-
cipante sviluppa circa 40 osservazioni mirate; la grande 
maggioranza si attesta su una percentuale di corretta 
individuazione delle posizioni emotive pari a 40-50%, 
nella prima prova (durante la seconda esercitazione ne 
viene svolta una seconda, oltre ad altri compiti). 

La nostra base dati si riferisce a circa 500 soggetti, di 
varia età, estrazione, sesso ruolo professionale, nazionali-
tà e cultura; l’analisi dei dati ci permette di affermare 
che 

 non esistono correlazioni significative tra nessuno 
dei parametri anagrafici e il grado di abilità di par-
tenza;  

 sia esaminando i risultati di ciascun gruppo che i 
dati globali, un ristretto 10-15% supera, alla prima 
prova, la soglia del 70% di precisione. Il dato cioè 
rappresenta una distribuzione uniforme su tutta la 
popolazione. 

I partecipanti generalmente sono sia delusi dalla misura 
di abilità che ottengono, sia incuriositi e desiderosi di 
comprendere meglio. Viene detto che lo standard di 
performance alla prima prova è quello indicato, e que-
sto riduce un poco la delusione. 

Al termine della esercitazione i partecipanti hanno piena 
comprensione della natura e del significato di questa 
prima meta-competenza, oltre che sufficiente cono-
scenza degli ostacoli alla “buona ricezione”. 

Hanno altresì sufficiente chiarezza delle possibili connes-
sioni con le attività quotidiane, dal prendere decisioni al 
comprendere più a fondo il senso delle interazioni pun-
tuali con altri soggetti professionali.  
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Appartenenza e Distribuzione dei 514 trainee  - periodo: 2000-2003 

Seminari dedicati – gruppi di 8-10 partecipanti 

 

Settore 
N° 
parte-
cipanti 

Focus 

Organizzazione 1  - personal care 
gestori servizi locali  97 gestione relazione clienti, gestione collaboratori 

Organizzazione 2  - industria 
dirigenti e quadri  26 gestione collaboratori, teamwork 

Organizzazione 2  - distribuzione 
operatori commerciali  63 gestione relazione clienti  

Organizzazione 2  - distribuzione 
operatori back office 32 gestione relazione clienti  

Organizzazione 2 - logistica 
operatori logistica 9 change coping  

Organizzazione 3 - hotellerie 
operatori front office 10 handling complaints  

Organizzazione 4 - entertainement 
dirigenti e quadri  12 gestione collaboratori, teamwork 

Organizzazione 4 - entertainement 
quadri e professional 22 gestione capi, collaboratori, teamwork 

Organizzazione 5 - farmaceutico 
ims high potential  56 gestione relazione con prescrittori 

Organizzazione 5 - farmaceutico 
field trainer e pm  8 effective training 

Organizzazione 6 - technology 
quadri e professional  20 role taking, gestione collaboratori e capi, team-

work 
Organizzazione 7 - distribuzione 
gestori attività locali 49 gestione relazione clienti, gestione collaboratori 

Organizzazione 8 - distribuzione 
operatori front office 23 focus handling complaints 

 

Coaching Individuale  

 
Organizzazione 9 - farmaceutico  
dirigente 1 role taking, gestione collaboratori e capi, team-

work 
Organizzazione 10 – technology  
quadro 1 role taking, gestione collaboratori e capi, team-

work 
Organizzazione 11 – healthcare 
senior scientist 1 progetto professionale 

Organizzazione 2 – industria 1 role taking, progetto professionale 
Organizzazione 12 - no profit 
presidente 1 role taking, gestione collaboratori, teamwork 
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Prime conclusioni 

Una delle cose che ci ha stupito sin dall’inizio, è la curio-
sa resistenza dei nostri committenti a predisporre possibili 
strumenti di “misura” degli effetti conseguibili e conse-
guiti dai training dedicati al IE. 

Sembra che in generale, indipendentemente dal tipo di 
intervento, ci sia l’idea che o si tratti di misure impossibili, 
o non valga la pena misurare; in tutte le situazioni ab-
biamo proposto di dedicare qualche energia a costruire 
o ri-utilizzare qualche strumento/dispositivo utile a dare a 
tutti la misura di quanto il lavoro formativo abbia costitui-
to un, come si dice, incremento del vantaggio competi-
tivo.  

Questa richiesta diretta ha ottenuto risposte diverse: da 
un nulla di fatto a monitoraggi del post-corso da parte di 
osservatori, resoconti qualitativi, o “valutazioni” dei par-
tecipanti raccolte con i consueti questionari, nei casi 
migliori brevi interviste condotte a distanza di alcune 
settimane dal termine del training d’aula. Insomma non 
siamo riusciti a ottenere dati specifici, statisticamente 
coerenti e utilizzabili. 

Uno dei nostri obiettivi era quello di poter pubblicare 
dati che dimostrassero in modo convincente l’utilità e la 
“convenienza” di effettuare un investimento formativo 
dedicato allo sviluppo delle meta-competenze della 
Intelligenza Emozionale; ad oggi, per motivi diversi che 
richiedono uno spazio a parte per essere descritti e 
compresi, disponiamo di molti racconti e resoconti, e dei 
dati che abbiamo raccolto direttamente. 

A nostro avviso sono insufficienti a formulare una misura 
cogente di utilità, in termini quantitativi; sono certamen-
te sufficienti a fondare una valutazione positiva, da par-
te dei committenti e dei partecipanti, di tipo più qualita-
tivo. In sintesi: 

In larga maggioranza,  Committenti (oltre il 95%) e Par-
tecipanti (oltre il 65%), testimoniano della positiva perce-
zione di questo impegno, ancorando il giudizio di utilità 
ad esempi convincenti di azioni osservate in ambito 
lavorativo e professionale,  e direttamente riferibili al 
lavoro di training IE sviluppato con noi. 

Anche se non è proprio ciò che desideravamo, è cer-
tamente un dato consistente, che per il momento rite-
niamo sufficiente a sostenere sia il nostro impegno pro-
fessionale, sia l’investimento, da parte di committenti e 
“utilizzatori”, in ordine allo sviluppo di queste abilità. 

Per poter formulare una prima valutazione della effica-
cia e della fecondità di questo tipo di lavoro, disponia-
mo quindi di 

 osservazioni di field condotte dai capi o dai supervi-
sori dei partecipanti nel periodo post-aula 

 alcune centinaia di osservazioni del tipo self-report 
dei partecipanti, formulate a valle dei lavori, estrat-
te da schede di valutazione di fine corso, email e in-
terviste. 

 dati raccolti durante le esercitazioni, e dei feed-
back dei partecipanti durante il percorso formativo  

Mettendo insieme questi elementi, otteniamo un quadro 
che ci sembra utile suddividere come segue 

 

Impatto generale 

Dal punto di vista del gradimento, non c’è dubbio che 
ai primi momenti di sconcerto seguano interesse, coin-
volgimento e soddisfazione. Questi effetti ci sembrano 
generati dalla natura dei temi affrontati, e dalle modali-
tà con cui proponiamo di lavorare. 

Un fenomeno ci sembra costituire un interessante fil rou-
ge: in modo più o meno evidente, i trainee considerano 
le emozioni un “fatto privato”, e conseguentemente la 
proposta di lavoro che si concentra sulle abilità emozio-
nali una violazione di privacy, per quanto tollerabile e 
alla fine piacevole. 

Il quadro che ci sembra emergere è caratterizzato dalle 
generali attese di mantenenere separati ruoli professio-
nali e soggettività al lavoro; benché sappiamo che il 
ruolo professionale e lavorativo dipende, per la qualità 
dei risultati che si ottengono, dalla misura in cui l’identità 
personale è al “servizio” del ruolo. 

Permane nella cultura del lavoro una visione scotomizza-
ta, che mette da un lato il lavoro e dall’altra la vita “ve-
ra”, che tende ad essere collocata al di fuori del tempo 
di lavoro; tra gli effetti collaterali dei training che abbia-
mo condotto ricorre sistematicamente una diversa lettu-
ra, da parte dei trainee, della propria relazione con il 
ruolo professionale e lavorativo, ed una maggiore di-
sponibilità a riconoscere come tempo di vita anche il 
tempo passato lavorando. 

Questo fenomeno è più evidente quanto più ci avvici-
niamo ai livelli esecutivi entro organizzazioni strutturate; 
nell’ambito delle organizzazioni a network (esempio 
franchising), la bassa definizione dei ruoli sembra da un 
lato consentire una maggiore “permeabilità” del ruolo 
rispetto alle identità, dall’altro c’è una maggiore fatica 
nel comprendere e utilizzare i ruoli stessi, che rischiano di 
essere “inghiottiti” dalla personalità dei soggetti, spesso 
poco armonizzate. 

Fruibilità 

La soddisfazione dei partecipanti alla uscita delle sessio-
ni formative non è un cattivo risultato, né un indice di-
sprezzabile; ma non dice molto sul grado a cui o entro 
cui, all’interno del setting formativo, è avvenuta o non 
avvenuta una significativa elaborazione delle esperien-
ze e dei saperi proposti. 

Come molti colleghi, una nostra costante preoccupa-
zione riguarda non solo e non tanto il livello di perfor-
mance, che, come detto, è solamente mezzo rispetto 
ad altri fini, ma proprio i segnali o le prove di una avve-
nuta presa, significativa e non mimetica, sul senso non 
meno che sui contenuti del lavoro comune. 

I riscontri che abbiamo ottenuto in questi anni sembra 
non si discostino da quelli che si ottengono in altri per-
corsi formativi dedicati a popolazioni aziendali, vale a 
dire alla classe dei “volontari spintanei”; cioè pare vali-
da anche per noi la distribuzione 20-40-40, che significa  

 2 su 10 ottengono significativi effetti trasformativi dal 
lavoro formativo 

 4 su 10 sono interessati e coinvolti, ottengono alcuni 
effetti trasformativi 

 4 su 10 escono contenti della esperienza, ma 
l’effetto (per quello che è il nostro riscontro) è simile 
a quello dell’acqua fresca sui sassi. 
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La dimensione del campione, pur essendo sufficiente 
per trarre alcune prime conclusioni di carattere pragma-
tico, è certamente insufficiente per consentire di formu-
lare affermazioni che solo un accurato studio trasversale 
potrebbe garantire; tuttavia, ci sembra di aver indivi-
duato alcune linee di tendenza, che proviamo a trac-
ciare. 

Esiste un profilo ricorrente dei soggetti che più mostrano 
di riuscire a trarre valore da questo lavoro? La risposta è 
no, per questi come per i colleghi che si collocano nelle 
altre due classi: età, ceto, censo, livello di istruzione mo-
strano correlazioni insignificanti.  

L’elemento distintivo coincide con una maggiore capa-
cità, più o meno consapevole, di avere a che fare con 
le emozioni (scoring superiore al 60% nelle prove di rico-
noscimento e modulazione); a scanso di equivoci, se-
gnaliamo anche qui la differenza tra la confidenza con 
cui si riesce ad avere a che fare con le dinamiche emo-
zionali e la confidenza con cui si maneggiano idee e 
saperi relativi alle emozioni (competenza emozionale 
intellettualizzata). 

Tra i partecipanti, sia per ragioni di ruolo che per ragioni 
di curriculum professionale, non pochi sono stati i sog-
getti portatori di una sapienza “specializzata”; ma an-
che tra di loro, la distribuzione media resta la stessa. 

Altro paio di maniche, e qualche sorpresa, è il segno, 
per quanto debole, che correla livelli di abilità e ruoli 
organizzativi; il numero dei soggetti è troppo basso per 
tentare un calcolo significativo, tuttavia ci sembra che 
livelli di abilità e livelli organizzativi siano inversamente 
correlati. 

In altre parole, i capi che dispongono di livelli elevati di 
abilità sono percentualmente meno numerosi dei sog-
getti che si situano a livelli più esecutivi e che dispongo-
no del medesimo livello di abilità emozionale. 

Rispetto alle aree funzionali di appartenenza, l’area tec-
nica in generale non si comporta diversamente dalla 
media, mentre nell’area amministrativa si trovano più 
numerosi i soggetti portatori di bassi livelli di abilità. 

Controintuiva è forse la valutazione della correlazione 
tra appartenenza ad area commerciale/vendite e livelli 
di abilità: si sarebbe portati a pensare che, dato il me-
stiere fortemente di contatto, i soggetti appartenenti a 
questa area funzionale conseguano punteggi più eleva-
ti.  

I dati di field non confortano questa prefigurazione: al 
punteggio lievemente più basso dell’area amministrati-
va non segue un punteggio significativamente più ele-
vato  dei soggetti appartenenti all’area commerciale. 

 

Impatto sulla performance delle abilità distintive della IE 

Abbiamo rilevato una consistente correlazione tra livelli 
elevati di performance e livelli elevati di abilità EI? La 
risposta è no: gli high performer rispetto ai ruoli di appar-
tenenza non sono accomunati da un altrettanto elevato 
punteggio in relazione alle abilità EI. Ma abbiamo sin qui 
trovato che due correlazioni si mostrano significativa-
mente stabili: 

 i soggetti che conseguono uno scoring elevato 
(quinto quintile) nelle due prove base appartengo-

no immancabilmente alla classe degli high/top per-
former 

 i low performer sono accomunati da un punteggio 
medio basso (primo e secondo quintile) di misura 
delle abilità EI 

Stando ai nostri dati ed alle nostre osservazioni, sembra 
dunque che il successo (ad oggi) si possa conseguire 
anche senza un elevato EiQ, mentre non si possa evitare 
l’insuccesso se si dispone di un basso EiQ 

Resta da comprendere meglio che cosa accade 
quando ci si colloca nel terzo e quarto quintile, che rac-
coglie una consistente percentuale della popolazione 
(oltre il 60%); sin qui sembra una misura che indica una 
sorta di posizione di indifferenza rispetto alle altre variabi-
li osservate. 

Queste osservazioni si fondano su una combinazione di 
elementi da noi raccolti durante i training ed elementi 
raccolti dai supervisori e referenti dei partecipanti14, 
mentre dai partecipanti e dai loro referenti abbiamo 
cercato di ottenere elementi a conferma o disconferma 
della correlazione attesa tra potenziamento delle meta-
competenze e output produttivi. 

Data la tripartizione (20-40-40) ci aspettavamo che si 
potessero osservare, eventualmente, maggiori o migliori 
risultati in relazione alla fascia in cui si erano collocati i 
diversi soggetti: i feedback, raccolti da ambiti molto 
diversi (vedi tabella di distribuzione), confermano in 
buona misura la previsione. 

Le forme con cui le persone hanno descritto il vantaggio 
conseguito sono state tra loro assai diverse, accomuna-
te  

 nel racconto dei partecipanti dalla caratteristica 
del raccordo puntuale tra il fenomeno che testimo-
niava il miglior risultato conseguito e quale abilità o 
sequenza principalmente lo aveva determinato 

 nel racconto di supervisori e capi dal poter eviden-
ziare cambiamenti stabili nel comportamento dei 
trainee, e talvolta da “numeri”. 

Alcune verbalizzazioni: 

maggiore franchezza e immediatezza nella intera-
zione con colleghi e collaboratori,  

percezione più positiva del proprio compito,  

meno tempo nel trattare reclami e maggiore soddi-
sfazione per le conclusioni,  

minore o azzerato ricorso ai capi per cavarsi 
d’impaccio,  

migliore gestione delle obiezioni dei clienti, maggio-
re facilità nel superare empasse con i clienti,  

minor tempo di persistenza di reazioni emotive spia-
cevoli,  

maggiore facilità nel tollerare avversità e sostegno 
alla determinazione  

migliore clima di squadra,  

maggiore senso di self-control,  

di volta in volta ancorate al riconoscimento emozionale, 
alla modulazione della espressione, al più o meno equi-
librato e armonico utilizzo delle leve di influenzamento; 
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come atteso, più evidente e più frequente nella prima 
fascia , minore nella seconda e nella terza. 

Con tutti i limiti di questa ricognizione, che riconosciamo 
volentieri,  il valore aggiunto che può essere prodotto da 
questo tipo di training è assai più connotato come po-
tenziamento delle doti/talenti e competenze esistenti, e 
assai meno come “rimedio” a gap di abilità e compe-
tenze. 

Tra i “sottoprodotti” segnaliamo certamente  

 un repentino e duraturo mutamento delle perce-
zioni dei colleghi da parte di quasi tutti i partecipan-
ti, nel senso di maggiore vicinanza, di maggiore e 
migliore comprensione, di più facile interazione 

 la sensazione di “fare più team”, di appartenenza.,  

Elementi costantemente osservati e riferiti dai parteci-
panti… senza arrampicarsi sui pali, camminare nel fuo-
co, e gettarsi da dirupi,  senza fare gruppo di autoco-
scienza, semplicemente lavorando sul lavoro. 

 

Questioni aperte 

Naturalmente sono molte di più di quante possiamo 
sviluppare in questa sede; rispetto ai processi organizza-
tivi, in vista della costruzione sempre migliore di adegua-
te condizioni per riuscire ad avere a che fare con i 
cambiamenti in atto, segnaliamo: 

 

Predittività degli indici rispetto alle performance future 

I tentativi che abbiamo compiuto di correlare i dati che 
emergevano dalle prove rispetto al compito di fornire 
indicazioni rispetto al  grado di successo professionale si 
sono infranti (anche per noi) contro la enorme comples-
sità della configurazione delle variabili che si raccolgono 
sotto l’ombrello concettuale del termine “successo”.  

Sin qui ci è possibile in qualche misura formulare affer-
mazioni dotate di senso solamente all’interno di un pe-
rimetro assai più ristretto che qualifichi le specifiche va-
riabili a cui ci riferiamo con il termine “successo”,  simul-
taneamente allargando l’area di osservazione sino a 
comprendere, almeno: 

 quadro dei talenti del soggetto 

 caratteristiche del progetto personale e del proget-
to professionale 

 caratteristiche e modalità di gestione del percorso 
professionale15 

 grado di dominio delle competenze specialistiche 
legate al ruolo 

 quoziente intellettivo (IQ) 

 caratteristiche del contesto organizzativo di riferi-
mento 

Da una parte questo ci rassicura; se fossimo riusciti noi 
laddove altri e indubbiamente valenti ricercatori hanno 
trovato le colonne d’ercole, avremmo dovuto pensare 
di aver sbagliato certamente qualche cosa, o di esser 
caduti inavvertitamente in una tautologia o in un assetto 
autoreferenziale. 

I soggetti osservati erano GIA’ entro una organizzazione; 
i loro successi e insuccessi potevano essere chiamati tali 
all’interno di un quadro relativamente stabilizzato. Impli-
cito nel ruolo era il riconoscimento di adeguatezza rela-
tiva di competenze specialistiche, di allineamento rispet-
to al QI medio richiesto per la posizione, di allineamento 
delle attitudini, di sintonizzazione rispetto ai modelli cultu-
rali locali.  

I nostri dati si riferiscono a soggetti quindi abbondante-
mente selezionati, da un lato, e che avevano già sele-
zionato questa collocazione come preferibile rispetto ad 
altre; quanto abbiamo trovato ha (se ce l’ha) valore 
rispetto ai contesti entro cui  siamo intervenuti16. 

Il fatto che abbiamo attraversato numerose organizza-
zioni, e che il “dato” sia rimasto sufficientemente coe-
rente dimostra solamente che resta tale all’interno di 
queste condizioni:  immaginando di effettuare le stesse 
prove su soggetti in procinto di entrare in una organizza-
zione sconosciuta, ci troveremmo nella condizione di 
poter onestamente affermare che un elevato EiQ è in 
genere di aiuto a ottenere il successo… ma predirlo con 
certezza è un'altra questione.  

Occorrerà attendere l’esito di ricerche di portata e pro-
fondità per noi irraggiungibili, ammesso che tali ricerche 
vengano mai condotte; ci permettiamo di dubitare del-
la possibilità ontologica di tenere sotto controllo così 
tante variabili, in una prospettiva di studio trasversale, 
più promettente sembra la via della ricerca longitudina-
le, che a quanto sappiamo è stata iniziata in alcuni pae-
si, verso la fine del 1999: ad oggi non abbiamo conferme 
scientificamente attendibili della positiva correlazione 
tra EiQ e successo professionale17. 

Allora che cosa siamo capaci di predire? Un elevato EiQ 
è positivamente correlato, per quanto abbiamo potuto 
osservare, a 

 maggiore velocità e un minore dispendio di energie 
nel risolvere conflitti in modo soddisfacente (il che 
comprende anche la ragionevole soddisfazione 
degli altri attori coinvolti nel problema, con frequen-
za maggiore rispetto al “normale”),  

 maggiore velocità di proattivo adattamento alle 
mutate condizioni di scenario,  

 migliore lavoro di team.  

se pare poco… 

 

Apprendimento – adultità e resistenze 

Apprendimento: non facciamo che sentire quanto è 
importante imparare e continuare ad imparare. E quan-
to è difficile cambiare. L’apprendimento, nella sua for-
ma più semplice, è costituito dallo stabilizzarsi della atti-
vazione di un preciso reticolo neurale connesso ad un 
determinato plesso percettivo (propriocettivo o etero-
percettivo non importa); la risposta motoria è il risultato.  

Cambiare (e imparare, per gli adulti) significa “abban-
donare”, in parte o in toto, un circuito noto, rinforzato  e 
premiato (scariche di endorfina in connessione all’ esito 
positivo della azione) per attivarne un altro.  

Data la incredibile complessità dei nostri 1500 cc di cer-
vello, quello che siamo costretti ad attraversare corri-
sponde descrittivamente ad una sorta di microlutto (ci si 
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affeziona alle proprie soluzioni ed idee più che alle per-
sone, e questo per alcune buone ragioni, tra l’altro…); 
cioè sofferenza, che è controbilanciata dalla gioia per 
la nuova scoperta…. se ci arriviamo… ma è del tutto 
ovvio che se non siamo capaci di sopportare il “dolore 
psichico”, non saremo in grado di gioire poi. 

L’ipotesi e la domanda che si apre qui è: un migliore EiQ 
riduce la resistenza all’apprendimento in età adulta, 
prodotta dal complesso meccanismo 
dell’apprendimento umano, di cui si tratta nelle ricerche 
sulle specializzazioni delle reti neurali. 

Non ci sono ad oggi, a nostra conoscenza, conferme 
sperimentali di tipo scientifico; l’osservazione diretta, nei 
limiti del lavoro svolto, indica una maggiore propensione 
dei trainee che hanno espresso un più elevato EiQ ad 
accogliere prospettive e idee diverse rispetto alle loro 
preferite, ed una maggiore disponibilità a mutare nei 
fatti il proprio contributo alla azione collettiva. 

 

Coordinare - processi di influenzamento e produttività 

 I finding delle più recenti ricerche dei neuroscienziati18 
consentono di confidare finalmente in alcune certezze, 
dal punto di vista dei processi di interazione:  in specifico 
i neuroni mirror19 hanno la caratteristica di venire attivati 
sia dalla esecuzione di un compito che dalla osservazio-
ne del medesimo compito svolto da altri simili. Questo 
significa che la comprensione, l’intendersi si fonda quin-
di su una sorta di replicazione, di rispecchiamento nel 
proprio sistema neurale, dell’agire dell’altro.  

Da un lato, ciò che chiamiamo a ragione “contagio 
emotivo” è il frutto di questa speciale ed innata “abili-
tà”; dall’altro diventa accettabile che i contenuti della 
comprensione, il significato di ciò che osserviamo nella 
interazione siano quindi una informazione tanto esterna 
quanto interna;  

Contando sul fatto che come soggetti umani funzionia-
mo allo stesso modo, possiamo utilizzare  l’ascolto “inter-
no”, l’insight per cogliere, almeno in parte, il senso che 
ha anche per l’altro l’essere in situazione con me. Tre le 
implicazioni cruciali:  

1. L’intuizione non è magia, ha un fondamento neura-
le. 

2. Il giudizio è fisiologicamente influenzato dalla intera-
zione con gli altri 

3. Possiamo consapevolmente influenzare il processo 
attraverso cui giungiamo ad un accordo, gover-
nando gli aspetti emozionali (riconoscimento emo-
tivo, generazione e modulazione della emozioni) 

Un interessante riscontro sperimentale20 è il seguente: tra 
due team, di pari IQ (Intelligence Quotient, misurato da 
numerosi diagnostici, e sostanzialmente corrispondente 
alla intelligenza di tipo logico/simbolica), ma non di pari 
EiQ  (Emotional Intelligence Quotient, misurato secondo 
il diagnostico messo a punto dal team di Mayer), sono 
stati confrontati sul compito di definire soluzioni al mede-
simo problema complesso: si verifica che  

 Entrambi i team giungono alle giuste risposte. 

 Il team con un EiQ maggiore raggiunge le ri-
sposte in tempi minori. 

L’implicazione ovvia, per noi, è che il singolo, il team, 
l’organizzazione, una volta che si siano procurati le 
expertise e le competenze “hard” necessarie, possono 
impiegare meno tempo nel raggiungere una buona 
soluzione. Pensiamo a quanto tempo ed energia ven-
gono investiti nelle interazioni a due e di gruppo, 
all’interno e all’esterno della organizzazione: quindi ne 
consegue un risparmio di tempo ed energie che posso-
no essere dedicati ad altro.  

Ma anche e soprattutto consegue che, in un contesto 
competitivo (e nessuno è fuori dalla competizione e 
dalle penalità prodotte dalla sconfitta) 

 

vince la corsa sul tempo chi è più 
emozionalmente intelligente. 

 

La caratteristica distintiva del team (e del singolo) dota-
to di un migliore EQ, sostanzialmente, è un costante e 
riconoscibile orientamento a valorizzare ed integrare ciò 
che altri propongono ed esprimono, investendo energia 
nella sintonizzazione emotiva; e simultaneamente a ri-
durre gli effetti della “paura” provata nel percepire un 
attacco alle proprie posizioni.  

Riconosciamo agevolmente che quando si è sotto pres-
sione, la tendenza dei singoli e dei gruppi è di funzionare 
in termini di “sopraffazione”, con forte ricorso alla argo-
mentazione e alla difesa della propria linea di pensiero e 
di azione; e anche quando non si è sotto pressione, è 
assai più facile il ricorso a posizioni parallele, se non con-
trapposte21, che non a posizioni partecipative rispetto a 
quelle dei nostri interlocutori. La conseguenza osservabi-
le è la necessità di un tempo maggiore per giungere 
all’accordo. 

Questa tendenza  è “razionalizzata” e giustificata dalla 
comune convinzione che sia meno utile  investire tempo 

nell’ascolto (è una 
parentesi troppo 
lunga da svolgere 
qui, ma 

assolutamente 
pertinente rispetto 
alla riconoscibilità di 
un buon quoziente 
di intelligenza emoti-
va), di quanto non 
sia indirizzare le 
energie nella ricerca 
di prove ed 
elementi che 

possano essere utilizzati a sostegno o discarico, secondo 
modalità prevalentemente argomentative e controar-
gomentative: i fatti innanzitutto. 

Ebbene, stando alle osservazioni che anche noi abbia-
mo condotto, un buon livello di EQ permette di smarcar-
si rapidamente da questo “naturale” decorso delle inte-
razioni, sostenendo le condizioni fondamentali per atti-
vare il pensiero del gruppo ed il pensiero a due22. 

Si tratta di un fenomeno di impressionante complessità: 
basti qui dire che con questo indichiamo non già e non 
solo il processo di costruzione di forme di espressione in 
cui i soggetti si riconoscono, ma soprattutto i processi di 
condivisione dei vissuti che presiedono la attribuzione 
condivisa di senso.  
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Il pensiero del gruppo è la discriminante centrale che 
decide in modo chiaro e univoco se il team funziona 
secondo un modello unipolare o multipolare; va da sé, 
che solo il funzionamento multipolare è in grado di con-
sentire al team di fronteggiare problemi complessi con 
ragionevoli probabilità di trovare risposte adeguate. 

Anche in questo caso, attendiamo prove cogenti di tipo 
neuroscientifico; se questa osservazione, che oggi rive-
ste valore pragmatico, venisse confermata dalla osser-
vazione scientifica, potremo disporre di una soddisfa-
cente spiegazione circa la diversità di efficacia di fun-
zionamento di steering committee23 impegnati nei pro-
cessi di sense making; investire energie e risorse per co-
struire e “manutenere”  il campo emotivo, passerebbe 
dalla condizione di opzione alla condizione di criterio 
cogente di gestione.  
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