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(1) LE DECISIONI DEL GRUPPO

ORIENTAMENTI

Un’attenzione particolare meritano le procedure decisionali. Il
gruppo & infatti chiamato ad essere un soggetto decisionale unico e
democratico. Un corretto cammino decisionale fa attenzione a
quattro fasi. ;

Prendere atto della necessita e urgenza di decidere.

E il momento dell’analisi della realtd per rendersi conto dello
stato di incertezza, di insofferenza, di apatia; dell’esistenza di un
conflitto, di un problema organizzativo. In genere il gruppo non si
rende conto o rimanda le decisioni. ’animatore, vista la situazio-
ne di incertezza, aiuta a far circolare le informazioni che permetto-
no a tutti di cogliere il problema e la necessita di decidere. Allo
stesso tempo rassicura rispetto alle novita che potrebbero nascere
dalle decisioni, soprattutto quando toccano da vicino le persone.

Identificare 'oggetto della decisione.

Il gruppo deve vincere la tentazione di nascondere il proble-
ma, soprattutto quando questo avviene perché manca il coraggio
di rimettere in discussione se stessi e il rapporto con gli altri. Il
punto di arrivo & la descrizione obiettiva del problema, con le
informazioni necessarie per poter decidere.

La produzione e il confronto tra alternative.

Dopo aver focalizzato il problema & necessario procedere alla
ricerca delle possibili soluzioni. Occorre scatenare I'immaginazio-
ne per individuare le alternative esistenti. L’animatore aiuta a
superare la paura di pensare in modo diverso, il rischio di limitarsi
ad appoggiare soluzioni altrui; stimola invece le vedute e i contri-
buti che ciascuno & capace di dare.

La scelta finale.

Il gruppo finalmente prende una decisione fra le tante possibi-
li, accettando il fatto che ogni decisione ¢ sempre limitata e
parziale. Poiché decidere non & solo indicare «che cosa fare», ma
anche «fome fare», attraverso quali iniziative, con quali compiti
per ognuno, anche questo & un momento di paziente apprendi-
mento.
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LE TAPPE DELLA
PROGRAMMAZIONE

BISOGNI

Tappa 1
RACCOLTA DEI DATI
(Raccolta di dati importanti
sui partecipanti, le loro situa-

zioni personali e le loro esi- |’

genze.)

— Dati sui partecipanti: il loro modo di
pensare, esperienze, impegni, atteg-
giamenti, comportamenti, pressioni
a cui sono sottoposti, ecc.

— I bisogni, interessi e i punti chiave
della loro vita.

— Dati sulle loro idee religiose e sociali.

— Dati sul loro ambiente di vita.

INTERESSI

Tappa 2
ANALISI DEI DATI
(Studio dei dati per stabilire il
tipo di programma pii ade-

guato.)

— Comparare i dati e indicare somi-
glianze e tendenze.

— Cercare di scoprire i fattori che stan-
no sotto tali tendenze.

— Concretizzare il pid possibile, nello
stendere la programmazione, le esi-
genze e i bisogni specifici.

METE

Tappa 3
PROPOSTA
DEGLI
OBIETTIVI
(Formulazione degli obiettivi
e delle finalita.)

— Riflettere su cid che si & scoperto di
valido e interessante nell’analisi dei
dati.

— Indicare quale parte del programma
riguarda ciascuno degli obiettivi del
gruppo, e le azioni programmate per
la realizzazione.
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Tappa 4
PIANO GENERALE
(Tracciare un abbozzo genera-
le dell’'uso delle risorse dispo-
nibili.)

— Uso della tecnica del «brainstor-
ming» come contributo a tale piano.

— Esame degli elementi disponibili
(fonti di informazione e di esperienza
che possono essere impiegati per in-
dagare sui temi trattati e per aiutare
a raggiungere I'obiettivo.)

— Messa in comune delle idee e presa
di decisioni.

.
&7 — Luoghi e tempi, stabilimento dei
T Tappa 5 programmi dettagliati, responsabili,
O LE TAPPE DI reclutamento e pubblicita, mezzi ed
7 ESECUZIONE équipe necessari, preparativi di ordi-
QO | (Pianificazione di tutti i detta- ne materiale, ecc.

(LE gli.) — Assegnazione dei responsabili per

I’esecuzione del programma.

VALUTAZIONE

Tappa 6
REVISIONE E
VALUTAZIONE
(Elaborazione dei metodi per

la verifica.)

— Approvazione dei criteri stabiliti
nella tappa 3.

— Rendersi conto delle reazioni (e ri-
spondervi) dopo le riunioni.

— Prevedere una revisione e valutazio-
ne da parte dei programmatori.

— Applicare ciod che si & appreso come
esperienza a future programmazioni.




ELEMENTI
PROGRAMMATICI PER
ELABORARE UN PROGETTO

IDEA-BASE E lidea forza che pone il fondamento, spinge e dinamizza le persone o il gruppo. E cid che si vuole conseguire con l'attivita di gruppo.

UTOPICA  Risponde alle domande: che cosa? per chi? perché? Implica un tipo di uomo, di societa...
CREATIVA
REALIZZAZIONE E Pesecuzione concreta dell’idea-base mediante un movimento, un'istituzione, un gruppo...
OBIETTIVI PROGRAMMA- 5
CRITERI TAPPE ZIONE METODI POSSIBILITA OSTACOLI
Principi particolari che [Distribuzione del tem-|Specificazione  detta- |Procedimenti sistemati- | Constatazione realisti- [Persone o istituzioni

specificano l'idea-base e
che fondano gli ele-

po disponibile e preve-
dibile, per conseguire

gliata delle attivita che
si devono realizzare se-

ci di attuazione utilizza-
ti per lo sviluppo del

ca e concreta delle per-
sone disponibili, dei

che si suppone si op-
porranno al progetto.

menti concreti della |gradualmente gli obiet-|condo le scadenze e le|programma. presupposti economici, | Limitazioni di denaro,

tattica. tivi proposti. priorita. degli ambienti, ecc. per [di personale, ecc.
Tappe: breve, medio, portare a termine l’a- [Previsione e precisazio-
largo raggio. zione programmata. ne dei mezzi per supe-

rarli.
Perché? Quando? Che cosa? Come? Con chi? Chi, che cosa

si opporra?

COERENZA: Sia la strategia (realizzazione criteri, tappe) e la VALUTAZIONE: 1 responsabili dell’azione o del progetto (e ognu-

tattica in generale (programmazione, metodi,
possibilita, ostacoli) come ciascun elemento in
particolare, devono essere in accordo con I'idea-

base.

no che interviene) devono periodicamente valu-
tare cio che si & fatto, aspetti positivi e negativi,
specie alla fine della tappa.
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RUOLI O COMPITI
NEL GRUPPO

Il concetto di ruolo designa il modello di comportamento che
caratterizza il posto di un individuo in seno al gruppo.

Il luogo o posizione che gli individui occupano in un sistema
sociale si chiama status, e il modo con cui vengono ottemperati i
requisiti e gli impegni della sua posizione si chiama ruolo.

(Status & la posizione che occupa lindividuo in un gruppo
relativamente alle altre posizioni, e a cui la societd assegna dei
comportamenti «sperati»; ruolo & il comportamento reale rispetto
alle condizioni oggettive in cui si incontra il gruppo o la societa.)

Diversita e complessita dei ruoli

Il concetto di ruolo aiuta a comprendere e a predire il
comportamento dell’individuo. Secondo i gruppi diversi a cui si
appartiene, un individuo pud giocare ruoli distinti e a volte
opposti: capo di impresa, padre di famiglia, socio di un club,
membro di un gruppo parrocchiale...

Nel gruppo, poi, non c’¢ nessuna persona «neutra.

Tutti svolgono dei compiti ben precisi, che frequentemente
non & quello che si sceglie I'individuo, ma quello che attribuisce il
gruppo. Cosi, a volte il proprio desiderio non concorda con le
aspettative del gruppo:

— nel compito che si & deciso di intraprendere precedentemente;
— nel compito che si crede di rappresentare;

— nel compito che gli altri aspettano che si esegua:

— nel compito che viene assegnato a qualcuno;

— nel compito che realmente si rappresenta.

La funzione di «impegno nel ruolo» che a ciascuno spetta pud
far sorgere occasioni di:

— conflitti tra i ruoli;
— confusione di ruoli.
Degli studiosi hanno elaborato una griglia di analisi che
differenzia il modo operazionale dei ruoli (cf Benne-Sheats).
Essi sono distinti cosi:
— ruoli centrati sul compito;
— ruoli centrati sulla coesione e mantenimento del gruppo;
— ruoli individuali (che ostacolano il progresso e mantenimento
dei gruppi).



I DIVERSI RUOLI

O COMPITI IN UN GRUPPO

«DEMOCRATICO»

Per formare gruppi «democratici» e per stabilire obiettivi
consoni, & necessario che tutti i membri del gruppo eseguano al
momento opportuno i compiti o funzioni necessarie perché il
gruppo proceda nel suo cammino. Se tutti si sforzano seriamente e
in modo abituale di realizzare tali compiti, questo gruppo potra
conseguire con relativa facilita un livello di integrazione accettabi-
le. A mano a mano che si andra avanti, risulteranno non pit
necessari i leaders abituali: la leadership sara esercitata a turno da
tutti i membri del gruppo.

Compiti necessari per la formazione
del gruppo «democratico»

Compito dell’animatore: loda, accetta, approva il contribu-
to degli altri; dimostra simpatia e solidarieta col suo atteggiamento
verso gli altri membri del gruppo; & prodigo di elogi. Mostra in
varie maniere comprensione e accettazione degli altri punti di
vista; offre idee e suggerimenti. (Tutti i membri del gruppo devono
esercitarlo di tanto in tanto.)

Compito del conciliatore: media tra le differenze tra gli altri
membri del gruppo, cerca di conciliare le discussioni. Allevia le
tensioni nelle situazioni di conflitto e cerca di calmare gli animi. A
volte con uno scherzo permette di superare un clima di tensione.

Compito del transigente: quando si attaccano le sue idee o la
sua posizione, offre un accordo cedendo, ammettendo il suo errore
o trattenendosi per mantenere 'armonia del gruppo. Saper disim-
pegnare questo compito ogni tanto & imprescindibile perché il
gruppo avanzi con entusiasmo.

Compito del facilitatore: cerca di fomentare la comunicazio-
ne tra tutti; facilita la partecipazione di quelli che non intervengo-
no mai; anima i timidi e i restii; propone una certa regolamenta-
zione della comunicazione limitando il tempo.

Un gruppo si forma e procede nel suo cammino come gruppo
«democratico» nella misura in cui ciascuno dei suoi membri
disimpegna coscientemente e in modo abituale questi quattro
compiti. Se non agiscono cosi, non sorgera mai il senso del «noi».
In effetti, questi quattro compiti sono orientati alla costruzione
della solidarieta gruppale.

Molti gruppi si sono sciolti perché i loro membri non sono
stati capaci di disimpegnare questi ruoli o compiti.
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Compiti necessari per stabilire «democraticamente»

obiettivi, impegni, attivita
Indichiamo una serie di compiti che riteniamo decisivi.

Compito di iniziatore: suggerisce o propone al gruppo nuove
idee 0 modi diversi di osservare i problemi e gli obiettivi del
gruppo: la proposta pud essere una formulazione del problema o
P'indicazione di un nuovo obiettivo per il gruppo. Puo essere anche
il suggerimento di una soluzione o di un modo di affrontare una
nuova difficolta sorta nel gruppo. Questo compito & molto impor-
tante per il rinnovamento permanente del gruppo.

Compito di ricercatore di informazioni: chiede che si
chiariscano i suggerimenti offerti in funzione della loro concretiz-
zazione. Chiede informazioni e esperienze relative al problema che
si sta discutendo. '

Compito di ricercatore di opinioni: non ricerca esperienze,
ma chiarificazione dei valori o degli obiettivi che si perseguono nel
gruppo con le attivitd che si intraprendono o che risultano
implicate nelle proposte che si fanno.

Compito di facilitatore di informazioni: offre fatti o riferisce
la sua propria esperienza relativa al tema o problema dibattuto.
Apporta generalizzazioni derivate dai fatti.

Compito di creatore di opinioni: manifesta le sue credenze e
opinioni in relazione alla questione di cui si tratta. Nelle sue
proposte si attiene a quello che dovrebbe essere il criterio comune
del gruppo sugli obiettivi o valori che si perseguono.

Compito di elaboratore: spiega i suggerimenti in forma di
esempio. Offre un’esposizione ragionata dei suggerimenti o propo-
ste fatte anteriormente da altri. Cerca di inferire i diversi risultati a
seconda che il gruppo adotti una certa idea o suggerimento.

Compito di sintetizzatore: riassume le idee e i commenti dei
membri del gruppo e ricorda le decisioni antecedenti, per aiutare a
determinare dove si trova attualmente il gruppo nel suo processo
ideologico o di azione.

Compito di orientatore: definisce la posizione del gruppo
rispetto ai suoi obiettivi, ne segnala le deviazioni anche rispetto
agli impegni scelti. Formula domande sulla direzione che si sta
prendendo nelle discussioni.

Compito di discrepante: assume un diverso punto di vista,
argomenta contro, scopre errori in cio che si afferma, nei fatti, nei
ragionamenti. Puo stare in disaccordo con le opinioni, i sentimen-
ti e le decisioni o con il procedimento.






(6) CONFLITTI, TENSIONI
E CONFRONTO
NELLA VITA DI GRUPPO

Un conflitto & un incontro violento di elementi contrari,
un’azione simultanea di pensieri e sentimenti incompatibili, che
pud condurre a una rottura tra le persone membri di un gruppo o
presenti a una riunione, a uno squilibrio interno, sia a livello
individuale che collettivo.

«C’ conflitto — afferma G. Delville - quando c’¢ rottura tra i
meccanismi abituali di presa di decisione».

L.A. Coser definisce il conflitto sociale come una lotta per
valori, status, poteri e mezzi, una lotta in cui interessi in contrad-
dizione tra loro si neutralizzano reciprocamente, si urtano, si
escludono. Questa lotta non & sempre e necessariamente un
fattore negativo, ma pud anche avere funzioni positive... «nella
misura in cui il conflitto significa una soluzione delle tensioni,
pone funzioni stabilizzanti e costituisce una componente integran-
te della relazione».
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Le tensioni nella vita del gruppo

Una tensione nel gruppo & uno stato emozionale latente e
collettivo che disturba il lavoro e I'armonia del gruppo.

Le situazioni di tensione nel gruppo possono avere due segni
diversi:

— negativo: & uno stato di insoddisfazione latente, che procura
un senso di pena e disagio tra i membri del gruppo, anche
prima che venga chiaramente definito. Puod bloccare il cammi-
no del gruppo verso i suoi obiettivi o procurare una crisi o
scarica di tensioni, che turbano il gruppo;

— positivo: & evidente che il gruppo non pud progredire senza
opposizioni o contrasti; e il peggio che puo succedere & che
alcuni membri o lo stesso responsabile non sappiano distingue-
re tra un’opposizione di opinioni, tra conflitti intellettuali e le
tensioni propriamente dette. A titolo di esempio, basta dire che
una tensione affettiva latente pud esprimersi nella forma di un
conflitto di opinioni.

I tipi pid frequenti di tensione sono di solito:

— le tensioni di ansieta del gruppo. Esse hanno origine nel senso
generalizzato di insicurezza e si traducono nella inibizione, nel
silenzio, nei tentativi di fuga-evasione in attivita sostitutive;

— le tensioni per conflitto latente o manifesto. Quelle pit frequenti
sono di solito originate dai conflitti di leadership o dalla lotta
tra due o piu persone per il dominio del gruppo o per influen-
zarlo, o dalle opposizioni tra i sottogruppi;

— le tensioni per opposizione silenziosa al leader. Nella misura in cui
il gruppo procede, & inevitabile che vadano sorgendo disconfor-
mitd con il compito o le intenzioni del leader; a volte esse
vengono espresse in modo manifesto, ma altre volte essi non
giungono a esprimersi apertamente e restano come zavorra che
rende difficile il cammino del gruppo;

— le tensioni per insoddisfazione o frustrazione. Quando sono repres-
se, sono di solito accompagnate da malcontento, irritazione
latente... la cui manifestazione esterna in alcune occasioni non
compare per rispetto ad alcune regole formali.

L’apparire di una tensione & come una «valvola di sfogo» che
permette I’alleviamento momentaneo del disagio del gruppo. Puo
prendere la forma di una spiritosaggine in una discussione seria, di
adesione generale a una soluzione di evasione, di agitazione da
parte di tutti, di aggressione a una vittima propiziatoria, di collera
impensata su un punto di poca importanza...

Per risolvere tale stato di tensione, & necessario che questa
passi dallo stato latente a quello riflesso. E necessario prendere
coscienza delle cause del malessere, per poterle trattare con
metodo.

Per una specie di meccanismo irriflesso di difesa infatti (paura
che esploda e i rischi che pud correre il gruppo), il gruppo
spontaneamente cerca di negare la tensione.
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IL MORALE
DI UN GRUPPO

Il morale di un gruppo si fonda su due aspetti: il grado di
soddisfazione dei bisogni personali dell’individuo, e Pefficacia con
cui il gruppo stesso raggiunge i propri obiettivi. Pertanto si pud
dire che il morale, pit o meno alto, di un gruppo risulta dal livello
di efficacia del gruppo e dalle modalita con cui i membri sperimen-
tano la loro appartenenza al medesimo.

Si descrive cosi il morale nei termini del «sentimento del noi»,
del senso di solidarieta o spirito di corpo.

Il morale di un gruppo ¢ il riflesso dell’esistenza in ciascuno del
sentimento di accettazione e di appartenenza al gruppo, e questo
mediante 'adesione a fini comuni e la fiducia nel loro consegui-
mento.

Il morale di un gruppo risulta dai seguenti quattro fattori:

— il sentimento dello stare uniti (0 cooperazione di gruppo);

— la necessita sperimentata di avere un obiettivo comune;

— il credere nella possibilith di progredire nel raggiungimento
degli obiettivi;

— il fatto che ciascun membro del gruppo ha compiti specifici e
significativi da realizzare e che vengono considerati necessari
per il raggiungimento dell’obiettivo.

Il morale del gruppo, inoltre, si pud riconoscere nei seguenti tre

aspetti: 1

— nella configurazione psicosociale del gruppo: quando c’& un
morale alto & perché c’& una tendenza marcata alla solidarieta
interna, che non & conseguenza di una pressione esterna ma
che nasce dalla forza dell’essere gruppo;

— nel buon funzionamento del gruppo. Se il gruppo marcia bene e
se la sua produttivita & alta e stabile, & perché i suoi membri
riconoscono che i fini del gruppo sono i loro stessi fini persona-
li. Non ¢& soltanto il «nostro» gruppo, ma anche gli obiettivi
proposti sono i «nostri»;

— nella flessibilita del gruppo: cioé nella sua capacita a piegarsi a
modifiche esterne e interne.



Fattori di demoralizzazione

1l clima sereno del gruppo puo entrare in crisi o abbassarsi per

qualcuno dei seguenti sette fattori:

— indizi di mancanza di fiducia tra i membri, insinuazioni che
tendono a far sospettare gli uni degli altri;

— indizi di mancanza di fiducia verso I’autorita formale: per esempio,

quando comincia a correre la voce che i responsabili o0 animato-
ri cercano un loro profitto personale, i loro interessi, o che i
loro obiettivi sono diversi o che stanno per lasciare il gruppo
stesso;

— indizi che comincia a mancare la speranza di raggiungere gli

obiettivi; per esempio quando si moltiplicano gli ostacoli o si
ritengono inadeguati i mezzi attualmente a disposizione, o gli
obiettivi sono visti con distacco o scoraggiamento;

— indizi che il gruppo comincia in un modo o nell’altro a

disintegrarsi perché vanno comparendo sottogruppi. Questo capita
quando i membri si polarizzano sui loro propri interessi,
raggruppandosi poi in seguito con coloro che hanno interessi
coincidenti, e solidarizzando cosi contro il gruppo;
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— intensificazione dei gruppi di pressione sul gruppo stesso, o della
pressione dei gruppi di riferimento esterno su ciascuno dei
partecipanti. La pressione in questi casi si attua come un
tentativo di sovvertimento esercitata dal di fuori. Talvolta
questa minaccia esteriore puo rinforzare la coesione, ma in altre
circostanze & possibile che si crei sfiducia, diffidenze...;

— turbamenti delle riunioni per renderle pericolose, minaccianti e
ottenere cosi una trasformazione dell’ambiente o clima di
gruppo;

— circolazione di false informazioni, dicerie, voci... che presto o
tardi minacciano il modello di pensiero del gruppo e introduco-
no dubbi, incertezze e sospetti. E quello che si chiama «intossi-
cazione del gruppo».

Abbiamo ricordato questi fattori di demoralizzazione, perché
se si presta loro attenzione e si fa in modo di evitarli o superarli,
allora il gruppo potra marciare e progressivamente maturare.

Esistono naturalmente anche fattori che aumentano il morale
del gruppo, e sono precisamenti gli opposti a quelli elencati sopra.
Ma non & tanto importante identificarli, perché sono quelli che
agiscono nella logica ordinaria del gruppo.

In conclusione, col morale del gruppo succede come per la
salute delle persone: solo quando la si perde ci si rende conto del
suo valore.



