contrabbandare la paura e la pigrizia conseguente di fronte al sopravvenire
di tecniche, concetti e tempi nuovi, devo perd sottolineare qui come il
problema dell’inserimento nell’ambiente italiano di tutte le teorie sui grup-
pi, delle loro tecniche e delle loro applicazioni non pud essere facilmente

eliminato.

Una recente esperienza da me personalmente seguita, quella dell'Istituto di
Ricerche e di Interventi Psicosociali, sorto nel 1968 a Milano con lo scopo
di raccogliere risultati da esperienze italiane di gruppo, ha dimostrato chia-
ramente tale problema. Pur essendo utilissimo il sorgere di enti, istituti pri-
vati o pubblici operanti in questo senso, poco potra essere fatto sino a che
Popinione pubblica qualificata, cioé in definitiva gli educatori, a qualsiasi
livello (sia scolastico che professionale), non saranno portati a conoscenza di
che cosa significhi una situazione di gruppo nel processo educativo e che pro-
blemi essa provochi. La conoscenza teorica non basterd, perché essa non
eliminera la paura e le reazioni di rifiuto i cui motivi inconsci sfuggiranno
ai loro protagonisti. Né bastera la consapevolezza dei problemi, se anche le
concrete soluzioni non saranno prospettate agli educatori: altrimenti il
rifiuto sard ancora pitt netto perché, la consapevolezza di problemi vissuti
come insolubili renderd ancora pitt difficile il compito a quegli educatori
in cui la precedente mancata consapevolezza, pur limitando grandemente
le loro possibilitd, per lo meno lasciava loro una coscienza di' adeguatezza
dell’opera loro. .

Questo disordinato approccio ai problemi psicologici dell'inserimento di
un educatore in un -gruppo si conclude cosi sottolineando la necessita di
una formazione graduale, di una presa di coscienza progressiva degli edu-
catori. Cid permetterd la sostituzione del sentimento routiniero di sicurezza,
accompagnato dalla paura della perdita di una tale soliditd, con un kenne-
diano sentimento di nuova frontiera, cui solo una chiarezza gradualmente
acquisita di concetti, di tecniche e di obiettivi potrd aprire la strada. Cio
equivale forse a dire che anche gli educatori dovrebbero acquisire la ca-
pacitd di ragionare dualisticamente?

O )
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Leadership, storia e tipr di gruppo

Una tassonomia dei gruppi deve essere sempre considerata convenzionale -

e per definizione, impossibile in senso assoluto. Esistono diversi criteri per
effettuare una catalogazione dei gruppi possibili. Due tra i pitt importanti’
riguardano la leardeship ciot il tipo di potere esercitato nel gruppo ed, in

conseguenza di cid, la storia del gruppo, ciog il livello di funzionamento
raggiunto dal singolo individuo. , .

Una importanza tutta particolare riveste nella dinamica individuo-gruppo

la figura del leader. Si pud dire che per ogni gruppo sia indispensabile, |
almeno nelle prime fasi, la figura di un leader. Se noi esaminiamo la “sto- |
ria® di un gruppo, che si riunisca con una certa regolaritd per un certo

X
}

periodo di tempo, ci accorgiamo che dopo una fase in cui pili individui
non sentono alcuna relazione neppure interpersonale, il gruppo incomincia :
a fondersi attorno ad una figura: il leader. Si pud dire quasi che il leader -

sia il primo mezzo con cui il gruppo realizza una propria unitd. Questa
unitd consiste in una costellazione di relazioni interpersonali tra il leader

da un lato e tutti gli altri membri del gruppo dall’altro lato. La presenza

temporanea di un leader & condizione necessaria per il formarsi di un

gruppo. Da questo punto di vista sorge una vasta serie di problemi di cui’

soltanto in parte possiamo fare cenno qui.

Un primo problema & quello dei requisiti di personalita richiesti ad un
leader: si & molto parlato di tutto questo, se ne & parlato dicendo che un
leader deve essere essenzialmente un individuo capace di assumersi la re-
sponsabilitd e la condotta di un gruppo, si & parlato di attitudine al co-
mando, di capacitd di dominare, ecc.: si & in definitiva considerato il ruolo
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' di leader come una prerogativa individuale. Oggi si tende a rifiutare que-
sto concetto di attitudine al comando, attitudine al dominare altri individui,
‘affermando che il comando & una caratteristica di gruppo, o meglio, della
dinamica individuo-gruppo. Che cosa significa questo? Significa che un lea-
der esercita il comando solo all'interno di un dato gruppo e che non &
detto che tale suo ruolo possa svolgerlo in qualsiasi altro gruppo. Questo
concetto ha portato acuni autori a parlare di group-centered leadership
- (comando centrato sul gruppo).

" Un secondo problema & quello relativo al significato che il leader ha per il

gruppo: un leader soddisfa sicuramente dei bisogni di gruppo che sono
appunto quella diminuzione del senso di colpa, quell’aiuto alla risoluzione
dei problemi connessi con il livello di sicurezza e via dicendo, nel senso
in cui sopra si & accennato. Questo deve essere molto chiaro: un leader
“soddisfa dei bisogni in un gruppo, ed un leader deve conoscere tali bisogni.
Occorre innanzitutto che i bisogni che il leader soddisfa siano bisogni
maturi, perch® se no, paradossalmente, si potrebbe arrivare ad un gruppo
di persone tendente alla dipendenza che vedono nel leader la possibilita
di mantenere nel tempo una loro dipendenza, soddisfacendo i loro bisogni
immaturi di dipendenza e di auto-punizione. Questa soddisfazione di bisogni
immaturi nella persona del capo impedisce talvolta la formazione di un
¢ gruppo. Cosl come si & affermato che la presenza di un leader & condizione
;‘indispensabile per la formazione di un gruppo, si pud infatti aggiungere
" che se il leader non cura e non individua i bisogni che egli soddisfa in un
" gruppo, diventa l’ostacolo pitt forte per la creazione di un gruppo.

Un terzo problema riguardante la figura del leader si riferisce ai ruoli_che
il leader deve avere e alle tecniche che egli deve usare nell’interno di un
‘gruppo. Primi fra tutti i fenomeni che egli deve essere in grado di control-
lare. Un leader che sia veramente “centrato sul gruppo” deve saper usare
a-fini educativi i fenomeni che si verificano nell’interno di un gruppo.
Voglio elencare qui qualcuno di questi fenomeni. quali la sala degli specchi,
la socializzazione, la condensazione, le catene di associazione, la risonanza,
la teorizzazione, la formazione dei sottogruppi, i silenzi, la presenza dei
capri espiatorii, il sorgere delle difese di gruppo, la formazione di stati di
equilibrio, 'aggressivita, gid precedentemente ricordati. Un leader deve
essere in grado di controllare e di volgere a buon fine, in senso educativo,
questi'fehoperﬁ"confpfgndendoli realisticamente, spiegando adeguatamente
’,al _gruppo, ‘f:omportand'osi secondo modalitd tecnicamente corrette, ma so-
‘prattutto acquistando sensibilita alle situazioni di gruppo.
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Fenomenologia del gruppo e probabile comparsa dei singoli fenomeni
caratteristici nel corso dell’evpluzione di un gruppo ‘

STORIA DEL GRUPPO FENOMENOLOGIA DEL GRUPPO
Inizio

Difese individual:

Sala degli specchi
Fase della relazione interpersonale  Teorizzazione

Coppie (Pairing)

Problemi di decisione

Capri espiatori
Aggressivita
Fase del gruppo centrato sul leader Proposte di “argomenti”
Silenzi
Dipendenza e controdipendenza

Condensazione e fenomeni enotivi
po centrato sul gruppo Al g <
Fase del grup e 8PP $yati di equilibrio B

* Difese di gruppo (Flesing)
Fase di comparsa della relazione Interdipendenza ’
sociale Inizio della socidlizzazione del linguaggio
3 Estraneita e partecipazione

Catene di associazioni
Risonanza
Fase della dinamica del gruppo vera Formazione di sottogruppi
e propria o di relazione sociale Difese di gruppo (Fighting)
: Consensi e dissensi decisfonali
Appartenenza

Un altro problema importante & quello della formazione psicologica del
leader: si & qui ripetutamente sostenuto che chi deve agire in senso edu-/

cativo, deve avere una formazione psicologica, ciog deve essere in grado"
di porsi su un piano soggettivo ed individuale nei confronti dell'individuo -

che viene educato. Cid & particolarmente importante nelle situazioni di

gruppo. E chiara limportanza che la formazione psicologica ha ‘anche per’

il leader. Si vuole intendere qui soprattutto la formazione psicologica

del capo, che deve avere coscienza del significato psicologico- della dina-_

mica individuo-gruppo. Da questo punto di vista I’addestramento del capo,
inteso come leader formale di un gruppo, deve tener conto di quelle no-
zioni psicologiche indispensabili per la comprensione dei fenomeni di grup-

po di un gruppo di lavoro. Il suo addestramento deve ciod tener conto

delle strutture formali ed informali presenti in un gruppo, soprattutto del

fatto che il capo & il Jeader formale mentre nell’interno del gruppo molte -
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volte esistono dei leaders informali che il gruppo individua. Per formazio-
ne psicologica del capo non si intende la trasformazione loro in psicologi,
ma ['acquisizione tecnica di talune fondamentali nozioni di atteggiamenti,

e soprattutto di una mentalitd e di una sensibilita relative ai rapporti fra

Pindividuo ed il gruppo. Quali sono i tipi di gruppo che possono essere
impiegati nell’ambito dei rapporti di comando, e quali le tecniche con cui

di solito i gruppi possono essere composti?

Tra i diversi tipi di gruppi esistenti, possono essere usati con finalitd di
comando soprattutto i gruppi di discussione, i gruppi di decisione, i grup-
pi di orientamento ed i gruppi di counseling.

1l gruppo di discussione & _il gruppo in cui gli individui discutono un pro-
blema che & uguale ma non & comune ai diversi partecipanti del gruppo:
¢ pilt facile, per esempio, in una classe scolastica, discutere alcuni pro-
blemi uguali, come un argomento di insegnamento o un problema speci-
fico, e non comuni (perché non vengono sentiti ugualmente dai diversi
partecipanti al gruppo). E chiaro che un gruppo di discussione ha tante pil

possibilita di agire e di essere efficiente quanto pit ha nel suo interno il

sentimento della relazione sociale, ciod della appartenenza a una entita su-
perindividuale. Da questo punto di vista per trasformare la classe in un
gruppo di discussione, il leader, cioé I'insegnante, deve curare particolar-
mente lo sviluppo della relazione sociale negli individui. Lo stesso vale per
un capo in un gruppo di lavoro.

Il gruppo di decisiorie & il metodo pil caratteristico per un leader operan-
te in una struttura organizzativa ufficializzata. Infatti con la gestione col-
lettiva dei gruppi di lavoro, la partecipazione alla decisione & oramai di-
venuta esigenza abbastanza generale per ogni membro (capo o dipendente)

di un gruppo lavorativo.

Il gruppo di orientamento & il metodo forse pit efficace nell’ambito delle

classi scolastiche per aiutare gli individui a orientare la propria attivitd e

le proprie preferenze nei confronti della carriera scolasticha o professio-

nale: si tratta di poter discutere in gruppo i problemi delle molte scelte
scolastiche e professionali che di solito vengono discussi e affrontati indi-
vidualmente. Anche questa azione orientatrice pud essere svolta in una si-
tuazione Javorativa.

Il gruppo di ‘consiglio (counseling) & particolarmente importante in vista
7 . . - 9 . " .

“della_definizione di educazione totale data in precedenza. Infatti se per
educazione 'si intende anche il raggiungimento di una maturita affettiva, &
chiaro che un gruppo pud fornire un supporto allo sviluppo affettivo del

giovane e dell’allievo in genere e che in questo senso, deve essere concepito -
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anche un gruppo che tratti problemi personali e quindi educativi e non
semplicemente culturali di pusa istruzione. Il capo ha funzioni di consiglio

per i suoi dipendenti.

Un cenno speciale meriterebbe il significato terapeutico che ha un gruppo

lavorativo e la dinamica individuo-gruppo nell’insieme dei processi educa-

tivi. Perd questo discorso meriterebbe una attenzione particolare e quindi
ci si limita semplicemente a ricordare I'importanza terapeutica che ha un
gruppo nell’ambito educativo, come prevenzione della patologia dei pro-
cessi dinamici tra individui e gruppo, e come terapia di determinate situa-
zioni di conflitto o di tensione che nell’ambito di un gruppo tendono a
verificarsi. L’analogia educazione-lavoro &, per i gruppi, abbastanza stretta.

Differenze tra gruppi di discussione, di decisione, di orientamento e di
consiglio (counseling) .

SCOPO DISCUS- - DECISIONE ~ ORIENTA- CONSIGLIO
SIONE MENTO
Risoluzione di probl. immediati presente presente possibile possibile
Aumento del liv. di sicurezza  assente presente assente presente
Diminuzione del senso di colpa assente possibile possibile presente
Rinforzo dell’ego assente assente assente possibile
Creazione della relazione sociale assente assente assente possibile
Maturazione intellettiva assente possibile possibile presente
Maturazione affettiva assente assente assente presente
Apprendimento razionale possibile . possibile possibile presente’
Aumento delle poss. di com. possibile assente assente .. presente
Impiego della relazione sociale  possibile possibile possibile - possibile
DINAMICA
Test di realta presente presente presente possibile
Aggressivita possibile presente assente possibile
Transfert assente lieve, posit.  moder. posit. intenso posit.
Catarsi nessuna nessung nessuna moderata
Introspezione assente assente possibile presente
Difese presenti presenti presenti possibili
Silenzi non tollerati non tollerati non tollerati tollerati
Associazioni_ libere assenti assenti assenti presenti
SO_tfogruppi . pres. utili pres. dannosi pres. dannosi poss. dannosi
Dlslqtegrazione possibile assente assente possibile
Coesione scarsa scarsa moderata forte

Circa le tecniche di composizione dei gruppi ed i limiti entro cui possono
essere usate le varie tecniche di composizione dei gruppi nei rapporti edu-
cativi, bisogna ricordare questo punto di vista: gli esperimenti della psico-
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! di un gruppo centrato sul leader in un gruppo centrato sul gruppo. L’in-
segnante quindi, da questo punto di vista, deve far si che il gruppo possa
talvolta lavorare per conto suo, e deve avere fiducia nella funzione edu-
cativa del gruppo, creandone innanzitutto la sintalita, vigilando sul mante-

cativi, bisogna ricordare questo punto di vista gli esperimenti della psico-

erapia di gruppo e della psicologia sociale permettono una serie di consi-
derazioni e di applicazioni. Innanzitutto il problema della selezione dei
membri e delle loro condizioni ottimali, poi il problema della funzione‘
del leader nel gruppo, poi ancora il problema della durata delle riunioni,
della loro frequenza ed il loro numero globale ed infine il problema della
fenomenologia di gruppo e delle reazioni che il leader deve avere rispetto . | Posizione del leader nei confronti del gruppo durante le diverse fasi di
a tale fenomenologia. Per cid che riguarda la selezione dei membri bisogna : sviluppo del gruppo stesso i

|
soprattutto ricordare il fatto che deve essere data importanza alla eteroge- l

neita degli individui e non a determinati sintomi che gli individui possono
presentare: non si tratta quindi di scegliere individui simili o omogenei. .
Da questo punto di vista tutto il problema dei gruppi omogenei minaccia .
" molte volte di trasformarsi in retorica. Nella selezione dei membri di un . R
gruppo non si tratta infatti di scegliere gli allievi secondo alcune qualitd, O—.® +~—o

L
o o 1 FASE: I membri di un gruppo hanno
\ / . una relazione individuale col

N

leader, che & elemento di unita.

ma di considerare come elemento centrale la possibilita di formazione di o _
un gruppo, ciod di scegliere gli individui che diano il massimo di proba- I FASE: rIxiagitlull)gij i Qeelzterri*:g_tzulsﬁfa;rirépo'
bilita di stabilire una situazione di gruppo ed il massimo di probabilita : - o il Teader tende m Wisclvere &
di raggiungere lo scopo per cui un gruppo viene creato. In questo senso 1 O\ l /O ~ situazione di dxpenderflza del
. . -1 PR P : R : gruppo nei suol confronti: cosl
occorre ricordare che un gruppo soddisfa dei bisogni individuali e quindi : ° & ——t B e o amica il
]

sono questi bisogni (maturi il pitl possibile) che devono essere soddisfatti. / 1 AN sistgma hdi ljelaziofni iptepgrson?li,_ in
O modo che si trastormino 1n relaziont

Occorre fare attenzione alla soddisfazione dei bisogni maturi e non di quel- g 5 s
i naturi, se no il gruppo determina un processo formativo per un altro -
tipo di cultura, come & a volte il caso delle gang che soddisfano alcuni. —
bisogni immaturi, quali il rifiuto dell’ansietd, Ieliminazione della colpe- ot s T ol e v v s b
volezza, le tendenze masochistiche ad essere dominati, ecc. N& vanno con- *si Flm§taurat?1una relazllone

. . s : : . . . . 1y sociale & parzialmente nel gruppo e
sxderatl. secondari alcuni aspettl.partlcolan come 11-numero ideale (8-12 parzdslmente al di fucki de] gruppe:
soggetti), il sesso, la strutturazione del gruppo chiusa, oppure permet- questa & una fase difficile, perche
tente lintroduzione di nuovi membri, ciod aperto. Ed infine una definizione

il gruppo tende a trasformare la
.. : 5 gl ; propria appartenenza al gruppo in
consapevole e non mistificata o esclusiva del concetto di bisogno maturo!

identificazione col leader, che deve
scoraggiare tale tendenza.

"Per esaminare poi concretamente il comportamento del leader in un grup- i
po, occorre ricordare che il vero leader di gruppo & quello che tiene con-
to della grande efficacia che ha il gruppo come tale; ai fini infatti di quel—“ )
la educazione totale cui si & fatto cenno prima, P’esperienza di gruppo &
‘una tappa obbligata. Nello stesso senso il leader che vuole utilizzare il
gruppo ipér leproprié finalitd lavorative deve, ad un certo momento, cer-

_.care_di allontanarsi. dal gruppo. Come ha fatto notare I'esperienza della

" psicoterapia di gruppo, il vero leader & capace di rinunciare alla propria
funzione di leader, proprio nel momento in cui i membri del gruppo gli
chiedono tale funzione. Con questa rinuncia egli realizza la trasformazione
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v FASE: La dinamica di gruppo si

svolge ed il gruppo & centrato
effettivamente sul gruppo: il leader
& cosl percepito come sfondo, prima
come membro del gruppo, poi come
individuo che vigila sul mantenimento

~ dello spirito di gruppo che & d’altronde
capace di agire per conto proprio verso
determinati scopi che realizza da solo
(relazione sociale in azione).
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' dall’educazione moderna non come mezzo di conformismo, di adattamento

nimento dello spirito di gruppo e rinunciando persino alla sua partecipa- ] ; mogel 0
zione alla dinamica di gruppo in qualitd di semplice membro del gruppo, SUpLRO 3G una SIKuAiDi p(r;':e‘sx)tente, ma come strumenio; per permelisre -
intervenendo solo quando il gruppo dovesse essere sul punto di sfasciarsi o 31.1 mdw'lduo il Sf?m”_“fl’“ts L 3:"7?3”?“;“23, prima esperienza di un mondo

+ stia per diventare sede di processi patologici. Il capo, cio¢ il leader lavo- di }'310“ che sara poi la a>8 G, 9pht tormazioge Umana. Una. ano}oga con-

' . : cezione, nel mondo lavorativo, dovrebbe basare ogni organizzazione mo-

.

| rativo dovrebbe comportarsi analogicamente. . 4 ; . :
derna su una gestione degli uomini tendente al loro sviluppo sociale.

Per cid che riguarda la fenomenologia del gruppo occorre, infine, tenere
presente che una conoscenza dei piu frequenti fenomeni di gruppo, del
loro significato e delle loro possibili conseguenze ed utilizzazioni, fanno
parte della preparazione psicologica del leader. Per questi rimando a quan-
to & stato gia detto di loro in precedenza.

Concludendo si pud affermare che la dinamica individuo-gruppo & attual-

mente un problema che, nell’ambito dei problemi educativi e lavorativi, &

uscito dalla cerchia delle formulazioni teoriche per entrare nel campo delle

tecniche di gruppo. Infine la riconosciuta importanza delle situazioni di |

gruppo sullo sviluppo affettivo ed intellettivo dell’individuo permette di af- ) ' ’

fermare che I'uso delle tecniche di gruppo & ormai diventato un indispen-

sabile strumento nell’impostazione di qualsiasi programma educativo e la-

vorativo. Abbiamo voluto sottolineare questo aspetto tecnico perché molte

volte si & portati a considerare queste affermazioni e questi concetti come

semplicemente teorici e non come risultato di esperienze e fonte di continua

utilita pratica. Si pud invece affermare che lo sviluppo di una relazione

sociale, ed il suo impiego nel comportamento quotidiano sono fenomeni

concreti in cui P'educatore deve trovare strumento di azione educatrice:

tale azione educatrice deve essere possibile d’altro lato in senso totale

tramite uha sempre piu efficiente preparazione psicologica dell’educatore

alle tecniche individuali e di gruppo. In questo ordine di idee non deve

essere dimenticato che il sorgere della relazione sociale nelle sue radici

inerenti alla dinamica della sicurezza e della colpevolzza si struttura fin
~~dalle prime “percezioni” sociali in termini di appartenenza. Tale appar-

tenenza non & un fatto oggettuale o interpersonale, appunto perche su-

pera il concetto di relazione interpersonale o oggettuale quale & quello ' L

presente nella dinamica della sicurezza e della colpevolezza. Si tratta di

appartenenze ad entitd non individuali in cui il nucleo & rappresentato da

“valori”. Cosi si pud dire che il passaggio da una relazione interperso-
“nale ad una relazione, sociale & dato dal comparire nel fanciullo e nell’ado-

lescentd del coricetto} di “valore”. Il primo valore & proprio quello del- ] .
—Lappartenenza a qualcosa di superpersonale ed in questo senso I'apparte-

nenza ad un gruppo’ riveste importanza decisiva. Cosl I'educazione for-

mativa, il processo di miglioramento dell’individuo trova nel gruppo una

indispensabile tappa: la dinamica individuo-gruppo deve essere concepita
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L'intervento psicosociale e il T group

L’intervento psicosociale nell’organizzazione & il modo con cui prati-

camente diventa cambiamento sia personale che strutturale il modo non
violento di esprimere la propria potenzxahta il proprio potere. Tutto il

discorso sull’intervento direttivo e non direttivo, il discorso di Carl Rogers

sulla congruenza dell’“agente” con il “cliente”, sulla congruenza tra espe-
rienza ed azione dell’agente si riduce ad un solo concetto, insito nella
definizione di pensiero duale e cosi schematicamente esprimibile: “ogni
intervento o_agisce a livello duale (e per questo si denomina appunto
psico-sociale) oppure perde ogni possibilita di_ realizzarsi e di dare vita
ad un cambiamento”

La tematica quindi dellintervento psicosociale & la stessa tematica del
cambiamento, che cercherd pit in seguito di esporre. Se si parla di in-
tervento, se ciod si tenta I'uso del pensiero duale a livello dell’azione
e I"“azione” mirante a cambiare. Di-

s

Toggetto & soprattutto 1'“agente”
versamente ci si occupa soprattutto del “cliente” da cambiare.

Allo stato attuale di sviluppo delle scienze sociali in Italia, al punto in
cui sono giunte cio& psicologia, medicina, sociologia ed economia, & ve-
ramente buffo vedere quante discussioni inutili si facciano in ambienti
responsabili, cioé tali da doversi servire, nen saltuariamente, ma quoti-
dxanamentc di questi; interventi. Tanto munh sono le discussioni, tanto
assurde’ ntlla bocca di persone di elevata preparazione e cultura, da far
"~ sorgere subito il quesito del perchd esse avvengano, del cosa si nasconda
sotto di esse. Il quesito & importante perché queste discussioni parahzza-
no l'uso di discipline che, per quanto arretrate nel nostro Paese, sono-gia
in grado di dare importanti gontributi alla nostra_ societd in sviluppo.
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E stato detto che alla base di queste discussioni esistono prevenzioni €
pregiudizi, resistenze e giochi;di potere, ma questo non ha spiegato un
bel niente perche il problema, buttato fuori dalla porta & ritornato dalla
finestra, ponendo ciod I’altro interrogativo su quale sia Porigine di queste
prevenzioni e resistenze. La spiegazione freudiana per cui le scienze sociali
richiamaro alla mente dei loro probabili utilizzatori idee e pensieri ri-
mossi e ciod sgradevoli, non & sufficiente a spiegare la banalita apparente
delle discussioni e delle resistenze. In realta, alla base di tutto cid vi &
un fenomeno pili complesso, pili concretamente attivo nella nostra societd,
che ho cercato gia di esporre e che inizierd a definire come il distacco netto
tra conoscenza ed espenenza e come la_difficolta maggiore per ragionare

dualisticamente e per compiere un intervento psico-sociale.

E evidente che la conoscenza non & sufficiente per agire: noi possiamo
conoscere a memoria un trattato di tennis o di nuoto, senza saper giocare
a tennis o nuotare. Noi possiamo conoscete a memoria una qualsiasi cosa,
senza per questo saperla fare. Le discussioni di cui ho parlato sopra sor-
gono appunto presso le persone che si rendono conto, sia pure confusa-
mente, del fatto che non ¢& sufficiente conoscere le scienze sociali per po-
terle usare, ciod per poter intervenire mediante esse. Le persone proba-
bili ut1hzzatr1c1 delle conoscenze delle scienze sociali oggi si trovano, nel mi-

ghore "dei casi, nella condizione di chi deve affrontare una partita di ten-
nis_con un avversario sconosciuto, conoscendo tutte le regole e tutti i
trucchi del gioco per averli letti o visti o sentiti raccontare, ma senza avere
alcuna esperienza personale di essi. Il disagio derivante da questa consa-
pevolezza da luogo a due conseguenze, una delle quali & Pansietd per la
sconfitta temuta e Paltra & la necessith di farsi sostituire per_evitare la

sconfitta, cioé il bisogno di affidarsi armi e bagagh ai_tecnici, agli esperti

che evocano subito Pimmagine dell’autoritd con tutte le conseguenze che
cio comporta.

Circa la prima ansietd & chiaro come la paura della sconfitta subita porta
alla_negazione della validitd degli interventi, ai pregiudizi verso o la psico-
logia, la_sociologia, la ‘medicina e ]economlaN pregludlzl che si_giustifi-
cano per il semplice fatto phe nascondono la sﬁducm in se stessi. Poiché
ciot il pensiero dominante & quello della propria_ madeguatezzd nei con-
fronti del problerm trattat1 dalle scienze sociali e poiche & abbastanza

chiaro come non sono le scienze sociali_inadeguate, ma_coloro- che__do-
vrebbero usarle senza averne esperienza, ma solo conoscenza, i futuri
utilizzatori dovrebbero concludere che sarebbe preferxbxle per Ioro giun-
gere ad una loro esperienza concreta in questo | dominio | prlma di discu-
tere di queste dlscxphne Ma quale uomo & capace da solo di giungere alla
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atezza? Chi accetta di fronte

conclusione di una Erogria_pgggggg}g_jgadggg
agli altri un tale atteggiamento depressivo? Penso_nessuno. Mﬁe;g_}ig_ggim;
1 discorso e rinnovarlo compul-
nadeguatezza delle scien-

sivamente nel tentativo disperato di dimostrare I'ina

ze sociali, in modo da nascondere il proprio sentimento di inadeguatezza.
Chi & ignorante in questo campo, di solito non discute: ch_i__c_liicy_tg_g‘:ﬂxl_

di per queste persone discutere e rifare i

colto, il preparato che sa che la sua preparazione non gli basta per agire, -
lla_conoscenza, |

ma, non potendo o non volendo, aggiungere esperienza a

preferisce discutere sperando_di liquidare dialetticamente € verbalmente
Iorigine del proprio sentimento di inadegg&@ﬁ._@p}@s_tiﬁé Torigine con-
creta delle discussioni, di cui ho prima parlato, un’origine cio& ansiosa €
difensiva contro una_temuta presa di_coscienza. della fine della_propria on:

nipotenza infantile e dell’inizio della gfﬁcientj:_igonc_rgvtg_@ipgg_dg@#dgl-

N

I'adulto. Né questa origine & assente nei tecnici dell'intervento o negli
stessi psicologi.

Questa ri’gg_r}gi_al_;ﬂ’glgipg_tcﬂgvigiagt_ile ¢ alla base di un’altra discussio-
ne che sorge tutte le volte che si deve intervenire concretamente tramite
le scienze sociali. All'uomo non piace sentirsi alla merce di qualcosa, di

perdere ciog il sentimento_della propria onnipotenza. Ricordo una volta
che viaggiando in aereo ad altissima quota vidi uscire dalla cabina tutti
i piloti: alle mie domande davvero un po’ preoccupate, un pilota rispose
sorridendo che era in funzione il pilota automatico e che quindi per qual-
che minuto era possibilissimo lasciare i comandi dell’acreo. Mi spiegd
anche che col pilota automatico il volo era molto pitt sicuro di quello
col pilota umano. In una parola mi convinse della assoluta sicurezza in cui
noi viaggiavamo. Eppure, nonostante questa convinzione fosse razional-
_mente di fronte a me, l'idea di essere affidato ad una macchina che aveva
su di me potere di vita o di morte mi scombussolava. Ripensando a quel-
Pepisodio ho spesso immaginato che una analoga sensazione devono certo
avere i probabili utilizzatori delle scienze sociali, che dopo aver esperimen-
tato l'inadeguatezza della conoscenza rispetto all’esperienza e non aver vo-
luto o potuto farsi un’esperienza la dove avevano solo una conoscenza si so-
.no decisi ad affidarsi ad un esperto, ad uno psicologo, sociologo, medico od
econorista. Una ‘éeé_zsazione di sicurezza razionale e di insicurezza irra-
-~ zionale, un sentimento di essere alla mercé di un pilota automatico su cui
non si ha potere. Quanto maggiore & la cultura di un individuo, tanto
maggiore & la sua ansietd, e quindi il suo bisogno di discutere, banal-
mente, stupidamente, in qualsiasi modo pur di poter calmare con la di-

scussione I'ansietd derivante dalla constatata fine dell’onnipotenza infantile.

L)
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Con questa premessa riesce piu f_a_c»ilc“gomprendeﬁrg_ggmg_pgr_,g;jliz_zar”e_
concretamente ed utilmente "le_scienze sociali in Ttalia (come ovunque

d'altronde) il punto_centrale non risieda piti né nella ricerca scientifica,

N

né nella preparazione degli specialisti, né nel_superamento_dei pregiudizi

degli_atteggiamenti, n& nella programmazione, ma nella_messa sotto_at-.
tenzione del punto di maggior interesse concreto, quello dellintervento ’
psico-sociale. La ricerca serve per intervenire, gli specialisti servono per in-

tervenire, i programmi servono per intervenire, ma chi interviene non & n& |
la ricerca, né gli specialisti, n& i programmi, ma tutti coloro che ne hanno

la possibilita, cio¢ coloro che possono esercitare un potere interumano su |

di un ambiente, fisico o psichico. Vorrei qui definire tre cose prima di ini-
siare a trattare il tema del presente capitolo: innanzi tutto cosa si intenda
per intervento, poi chi siano coloro che intervengono e che problemi_abbia-
no; infine che cosa si intenda_per organizzazione. Successivamente sara
pitt facile parlare dell’intervento psico-sociale e di quali tipi di intervento
si intraveda la possibilita sin d'ora, allo stato attuale dell’organizzazione

e delle conoscenze delle scienze sociali.

AR Y]

Intervenire significa esercitare un potere nel senso etimologico della parola,

le esistente nello spazio_interumano. Se io posso

ciod una possibilita rea

trasmettere un messaggio, sviluppare una attitudine, modificare un com-
portamento, raggiungere un risultato comune, io possiedo un potere che
posso e no esercitare. Deve essere quir}dj__digt_igtQ_ﬂgt_@gg}_gn»tgz_jl7_p,qt§£¢
dall’esercizio del potere. L’rir}_tquyen‘toﬁcomp‘reqdq_q riguarda_soprattuttq_la
seconda parte di questo processo, ciot Desercizio del potere, o meglio l'uti-
lizzazione cosciente dell'interumano, la sua consapevolezza attiva e non
semplicemente contemplativa (ammesso che questa possa realmente esistere).

Se un uomo si pone il problema dello spazio interumano in cui vive, si
pone immediatamente anche il problema del potere e del suo esercizio.
Se egli tende a rendere ottimale il suo rapporto con i suoi simili coi gruppi
cui egli appartiene, egli si pone il problema dell’ottimizzazione dell’eser-
cizio del potere, quindi dellintervento. Ogni intervento & sempre proble-
ma di leadership, di situazione ciot di dinamica di gruppo.

Nella storia dell’umanita, delle singole comun?té e di ogni singolo indivi-
duo, I'esercizio del potere passa attraverso_talune fasi che sono modalita
di esercizio del potere, ma chegsono_ancbg_tip@ggiglaﬁ_ di_intervento.
]_fe abbiamo denominate con tre parole: autoritd, comunicazione, partecipa-_
zione. L’autoritd & una forma di esercizio di_potere, una forma da influen-

zamento dgﬂlitelumano_rgediapt;_iL_;jngqlq,_la persona isolata dal suo

contesto in modo definito, sia che essa sia esterna all’interumano (autorita
carismatica), sia che essa sia interna, ma rinchiusa in sé (autoritd perso-
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nale), sia che essa sia interna, ma rinchiusa nella struttura (autorita buro-}

| I'interumano mediante il rapporto_interpersonale ed il passaggio di_infor-

I mazione che essa permette, sia che essa sia interindividuale, sia che essa
| sia di massa. La partecipazione & una forma di esercizio del potere.
[ influenza l'interumano mediante il rapporto_sociale, la condizione di estra-
| neita, ciod di tendenza verso il sentimento di appartenenza a un gruppo.

Queste tre fasi noi le ritroviamo abbastanza costantemente nell’evoluzione

| di intervento, che si pud denominare direttivo o autoritario, non direttivo,

ciot comunicatorio e partecipatorio essendo il primo ai margini tra diret- .

tivita e non direttivita, ed essendo il secondo, quello partecipatorio invece
quello pit propriamente non direttivo. Il problema tanto discusso dell’in-
tervento non direttivo & quindi strettamente legato alla struttura di potere
ed al suo esercizio esistente in un’organizzazione.

Possiamo aggiungere a cid che l'intervento_non direttivo, di cui tanto
i si parla nelle scienze sociali, d_gyg_gsge_rgV_Rr_e_ggl_e‘ng_rr_lgl_ge»_pgrtecip_aio_ri_o,
ciod usare I'appartenenza al gruppo, la relazione sociale per ottenere dei
risultati. Cid chiarisce, a mio avviso, meglio il fatto per cui ogni intervento
significa 'uso del potere per raggiungere determinati scopi. Se questo &
P'intervento, & evidente che un intervento non pud mai essere soltanto fisico
ed obiettivo o soltanto psichico e oggettivo, ma deve essere in attuazione
su due piani contemporaneamente: per questo I’ir_xﬁgggg@.sglljp_terumago
si denomina psico-sociale, perché non pud non essere psico-sociale e perche

solo essendo psico-sociale & intervento, nel senso dell’esercizio del potere
per raggiungere taluni risultati. Esercizio su doppio binario, cio¢ dualistico.

A questo punto dobbiamo chiarirci le idee su coloro che usano il potere.
Dopo quanto ho detto & evidente che tl.lgigljr_gggr‘li_qi_g_s_a_n_o,i‘ldpotere_in
. quanto_usano dell’interumano _per certi scopi. Mi riferisco qui al concetto
psicologico di potere, non a quello politico, comunemente chiamato do-
minio.
Vi sono uomini che hanno maggiore consapgo'l%_c}_qu’gigiej_gggre. E
pro—la—rfé'?a\‘lés—ti—lxaiﬁ-i “che va il presente discorso_sull’in tervento psico-
sociale nell’organizzazione. Quesfi_ uomini 'bc_is—gia@r[lg_d__ﬁf_li_f_li___gli,,.QPEEal?ri
 psico-saciali e sono_ agenti di intervento nella misura in cui viene utilizzato
Pinterumaro. L& sciehze sociall hanno il compito importantissimo di chia-
.~ rire-agli operatori psico-sociali i risultati raggiungibili, demitizzando le si-
tuazioni e rendendo pitt realistica la loro comprensione. Esse tendono cosl

a realizzare un piu ottimale esercizio del potere in vista del probabile ri-

sultato, suggerendo livello di intervento (autoritario, comunicatorio, par-
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l cratica). La comunicazione & una forma di esercizio del potere che influenza®

che_"

‘ delle organizzazioni e_ad ognuna di esse_corrisponde un_particolare tipo_

s SS————— &+ 11

ecipatorio), tempi di_intervento (timing secondo gli autori di lingua in-
lese), protagonisti dellintervento_stesso (destinatari, operatori, esperti).
Ma al centro dellintervento non stanno_le_scienze sociali, ma_coloro_che.
no il potere, cio® gli operatori psico-sociali, ed una compiuta filosofia

t

(v}

z

l

usar
)

dell’intervenire.

Gli operatori di questo_tipo, dirigenti, insegnanti, medici, professionisti,

ecc., sono posti_tutti di fronte, pit 0 meno consapevolmente, al problema
dell'uso dell’interumano. Essi devono intervenire tramite l'interumano e
non devono lasciarsi prendere completamente da questo al punto da dimen-
ticare il loro scopo e da considerare_come scopo_solo Iinterumano. Per
questo gli operatori psico-sociali vivono in uno stato di continua ambiva-
lenza nei confronti dell’interumano, un’ambivalenza che, come ho detto

prima, ha origine nella necessaria rinuncia all’onnipotenza infantile. Un !
operatore psico-sociale si_trova ad avere sempre verso gli altri due senti-

menti: uno_di dipendenza (in_cui sperimenta appunto la fine dell'onnipo-

tenza infantile) ed uno di aggressivitd (in cui tenta di riaffermare la sua

onnipotenza). Ug__que'rgt_ovr_e_gsviico;s_ocigl_e,»p»rppri‘c_)_*_geg‘c_bﬁt interviene sugli

_uomini, ha-incvitabilmente la_tendenza a scambiare il proprio compito

manipolatore di uomini con un’onnipotenza di cui apprezza 'assurditd, ma

cui non riesce mai completamente a rinunciare. Chiunque voglia studiare

accuratamente un intervento psico-sociale su di un’organizzazione, soprat-

tutto se non direttivo, ciod a livello partecipatorio, non deve assoluta-

mente dimenticare questo problema degli operatori perche esso & prope-

deutico a tutta D’azione. Solo mediante la_preparazione al pensare dual-

mente degli operatori psico-sociali, Iintervento pud essere possibile. E
questo un compito gravissimo e difficilissimo delle scienze sociali nel no- |
stro Paese: la_preparazione degli operatori all'intervento sull'organiz

zazione.

Ma cosa intendiamo per organizzazione? Centinaia di definizioni esistono
oggi scritte o patlate e certo non ¢ facile sceglierne una su cui polarizzare
I'accordo di tutti i ricercatori. Nel nostro discorso penso perd che il con-
cetto, se non la definizione, di organizzazione possa essere assunto con
sufficiente chiarezza. Essa & il modo formale con gui i diversi esercizi div.
potere, i diversi interventi sull'interumano, si esprimono in vista di un \
ottimale raggiungimento di uno o pit risultati.

Cosi concepita I'organizzazione & un a posteriori e non un a priori, un
modo cioé con cui si codificano gli interventi e non una struttura di inter-
venti_preventivamente esistenti ed in cui i protagonisti degli interventi

vengono successivamente ad essere collocati. So benissimo che un’organiz-
za ; S .
zione dovrebbe essere un a priori, che sarebbe meglio se lo fosse, ma
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questi sono ragionamenti estetici, forse anche etici, che hanno la loro
grande importanza, ma che sono in gran parte irrealistici. Realisticamente
'organizzazione & un a posteriori, cioé esprime formalmente la reale strut-
tura di interventi_ggis_tg_ggi_in’gg~§;tj§—mmano, pit 0 meno grande con piu
0 meno numerose ed importanti finalitd. Se l'organizzazione
priori, contraddice alla propria_funzione, ghg_é__qg_e}_li_dglil'__e_sgc_igig__dj‘ un
potere: se diventa un a priori, rischia di trasformarsi in un esercito di
Franceschiello, bellissimo sulla carta, con generali tedeschi, ma di nessuna

forza effettiva riguardo agli scopi che essa intende raggiungere.

Ho gia detto due volte che ogni intervento sull’organizzazione deve essere

di necessita psico-sociale. Desidero sottolineare una terza volta questo con-

cetto. Ogni intervento & psico-sociale percheé non pud essere altro. Qual-Z
cuno pubd ribattere che esistono interventi sull’organizzazione in cui lele-¢
mento psichico & inesistente. Rispondo a questa facile obiezione che ogniy
intervento & sempre anche psichico e se non sembra tale & perche l’opera~§
tore psico-sociale non ha acquisito sufficiente consapevolezza dei risvolti
di tipo psicologico del suo intervento. Questa necessita di muoversi sempre
costantemente su due piani rende difficile, ma possibile ogni intervento sul-
Porganizzazione. I risultati si possono raggiungere nella misura in cui ci si

riesce a_muovere contemporaneamente su due piani diversi. Il concetto
centrale di questo parallelo movimento & stato efficacemente espresso In

nel nostro Paese. Non & certo facile rispondere a questa domanda, ed io £
vorrei presentare qui taluni consigli psico-sociali, sotto forma di convin- °
zioni personali, derivanti da una diagnosi personale della situazione ita-
liana, pitt che come risultato di esperienze e di ricerche gia effettuate. Alla
base di questi consigli sta la personale convinzione che anche se arretrate,
sottosviluppate e trascurate dalla struttura ufficiale, le scienze sociali siano
oggi in Italia gid in possesso di una grande quantita di dati applicabili e
che quindi il problema attuale piu_impellente non sia pitt quello della ri-

cerca, ma quello dell'applicazione di cid che gia possediamo, ciod in defi-
nitiva quello dell’intervento.

b

1l tipo di intervento piti urgente & quello della preparazione delle orga-
nizzazioni al lavoro di gruppo, cic¢ la trasformazione della concezione del
potere nelle organizzazioni stesse, ciot ancora la maturazione del livello di

funzionamento di_quest’ultime ed il suo_spostamento verso un livello so-

ciale. z
Tutto questo pud essere ottenuto, come gia stanno facendo altri Paesi,
mediante un_addestramento al lavoro di gruppo (moltissime sono gia le
tecniche disponibili). Senza questo tipo di intervento manchera anche la
conoscenza agli operatori, che non soffriranno certo I'ansieta della discre-
panza tra conoscenza ed esperienza, ma che non si muoveranno neanche

verso un tentativo di conoscenza, proprio per paura dell’ansia. Questo

.
P e

-

ergonomia col concetto di sistema uomo-uomo, in cui cid che conta & il

. - R e - . - 3 1 3 ’ o Sipy -
sistema nelle sue reciproche soggettivitd (intervento psichico) e_nella sua fenomeno & particolarmente sentito nell’ambiente scolastico, ove questo .

intervento trasforma radicalmente la figura dell'insegnante, da persona au-

fe_alté sociale (intetvento sociale).

A questo-punto vi & da chiarire che la_premessa indispensabile di ogni
intervento psico-sociale & la scelta del livello a cui l'intervento & possibile.
E ovvio infatti che non si pud intervenire autoritariamente in un’organiz-
zazione che funziona a livello di partecipazione, ma che neanche si pud

tqrit_a_riza_ig_arlc]ﬂqgt_og_e__‘e_d animatore del prgggi_o_grﬁppo di allievi, oltre
che_partecipante_del proprio gruppo di insegnanti, in cui, a sua volta, il
direttore, preside, ecc., ha un ruolo non pit prefettizio ed individualistico,
ma da conduttore ed animatore dei propri collaboratori, docenti, essendo
egli stesso docente, conduttore ed animatore di allievi.

-intervenire non direttivamente, cioé partecipatoriamente, in un’organizza-
zione che funziona a livello di autorith carismatica, cio& con modalita ar-

caiche di esercizio del potere.

Un altro tipo di intervento riguarda gli operatori psico-sociali pi da
vicino, in modo che essi possano rendersi conto e fronteggiare i propri
problemi di intervento. Sia che questa presa di coscienza si profili come
una formazione all’ansietd, all’autorita, alla conduzione di uomini, al lavoro
di &quipe, sia che essa consista invece in una compfita esperienza psico-
sociale, ciod in una conduzione comune di un intervento, o in un’analisi
comune di processi decisori, tale aumentata consapevolezza sta alla base
di ogni intervento che dovra poi essere condotto da loro e non, lo si ricordi
bene, dagli specialisti. Anche in questo senso esistono diverse tecniche di
gruppo che possono_essere usate per la sensibilizzazione degli_operatori
Prico-sociali. La pidt nota di tutte queste tecniche, utile soprattutto per la

La scelta del livello di intervento non pud essere fatta che dall'operatore

p_sico-soci_ale ed il dc-c_):r.n-p-itp delle scienze sociali deve essere quello_di sce- .
gliere il livello di intervento oltre a diagnosticare il livello a cui l'organiz-
ey

1 o o e T AL :
‘ zazione funziona ed jn seguito a vedere se I'intervento_debba _essere fatto:

. .‘7— . B . =g . . . . +
proprio 4 quel livello o ad un livello lievemente superiore od inferiore. ;

Poicht l€ organizzazioni attualmente operanti in Italia funzionano ai piu
disparati livelli (anche se il livello partecipatorio & rarissimo), occorre spesso
chiedersi quali_tipi di intervento_psico-sociale siano ‘attualmente possibili
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formazione dei quadri, & il “T Group”, o un gruppo_di formazione, altri-
menti denominato “sensitivity training”.

Un_terzo tlEO di intervento riguarda la costruzione di i organogrammi_ergo- -

nomici, ciod a posteriori rispetto aoh individui che li comporranno. Qui
il discorso sarebbe lungo e complesso. Si tratta de1, noti_sistemi_uomao-
uomo. '

Mi limiterd a far notare che un’organizzazione & solo formalmente compo-
sta di uomini, poicht essa appare all'individuo che la. vwiﬁe un _a
priori, come “fatta di macchine e ruote e mura, ciod come una “cosa” in
cui Dalienazione e la disumanizzazione si incontrano. Per umanizzare | ’or-
ganizzazione valgono gli stessi principi dell’ergonomia, ciog_ del la proget-
tazione preventiva degli ambienti in senso umano. Gli organogrammi sono
spesso scambiati per realtd a prxomstlche per cui, mancando un uomo in
una casella, occorre trovarne uno a tutti i costi che colmi il buco di quella

casella, considerato che cid che conta non & pit il risultato dell’organiz-

zazione, ma lorqu_agxzzazmr}'e stessa espressa dall organogramma. Cid & un
assurdo cui si & tanto abituati da non farci pit caso, anche se questo porta
con se il pericolo di perdere di vista gli obiettivi dell’organizzazione e d1

aumentare lo sciupio gid ora immenso delle risorse umane.

lavoro che avvengono nelle organizzazioni industriali. E questo un pro-

! blema che non riguarda solo lmdustrxa essendo sufficiente pensare all’im-

Un quarto_tipo di intervento r1gua»rda_rl_e infinite serie di valutazioni_ del

portanza delle valutazioni emesse in ambiente scolastico. Ma in ambiente

industriale Ja valutazione degli individui e delle posizioni lavorative rap-
presentano un continuo, dlsordmato spesso controproducente intervento
psico-sociale. Occorrerebbe al riguardo tener presente che la valutazione
porta con s& sempre un blocco delle comunicazioni ed uno stablhmento
“di interventi di tipo autoritario di maggiore o minore _forza Quando si

effettuano selezioni, spostamenti; job evaluation, merit rating, e via dicendo
non & possibile pretendere di operare interventi a livello non direttivo o a
livello comunicatorio perche vi & contraddizione tra i due livelli autoritario
e comunicatorio. Cid che occorre fare & prendere conoscenza della con-
tinua presenza di interventi di questo genere e della loro inevitabile con-
seguenza di relﬁ'cazxone di alienazione, di vxolenza Perd poiché interviene
comundué in questo isenso, il problema & ottimalizzare lintervento, ciog
~minifmizzare la_violenza, scegliere caso per caso il livello_di_ intervento,
sapendo 1 risultati verso cui si pud tendere e verso cui non si_pud invece
farlo. Intervenire valutando richiede sempre la consapevolezza della vio-
lenza che si esercita. '
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Un ultimo tipo di_intervento psico-sociale possibile nelle organizzazioni
attualmente operanti nel nostro Paese, vorrei ricordare qui. Esso consiste
nel cambiamento_degli atteggiamenti e delle motivazioni. Anche se & im-
pokunnsnmo il problema della documentazione su questi attegglamenn e
motivazioni, se & sempre necessario conoscere per operare, € loperare:_
I’aspetto fondamentale in questo settore. Una volta che noi conosciamo

atteoalamentx e motivazioni, che ci siamo_chiariti_hene_le idee_su quali
invece sarebbe meglio che fossero tali atteggiamenti e motivazioni in vista

del raggiungimento dello scopo dell’ orgamzzazmnc{ ‘dobbiamo  ricordare
che non basta che questa consapevolezza sia posseduta dagli esperii:” €ssa

deve giungere agli operatori p51co -sociali cosi che conéenta lintervento_in

modo “adeguato e tale da ragglungere veramente gli obiettivi_dell'organiz-
zazione, senza far si, come il pilt delle volte accade, che la montagna par-
torisca il topolino, cioé che ad una perfetta documentazmne ed a un ancor
pitt perfetto programma, tenga dietro un intervento inadeguato, e quindi
improduttivo ad onta degli sforzi ehe Ia precisione della ricerca’e del pro-

gramma avevano fatto sperare.

Le scienze sociali italiane devono sempre di pit : a1utare gli operatori psico-
sociali non solo nell’effettuazione di ricerche e di programmi, ma anche e
soprattutto nella effettuazione degli i interventi: in questo aiuto soprattutto
esse dimostreranno la loro vitaliti. Esse per prime dovranno in Italia
dare la dimostrazione vivente della validita di quanto esse affermano circa
Iinsufficienza della conoscenza teorica e la necessita dell’esperienza pra-
tica: un’adeguata conoscenza ed un’adeguata proorammazxone nulla_po-
tranno_senza un adeguato intervento psico-sociale: ad esso & affidata sem-
pre anche la sorte delle ricerche e . delle programmazioni future. Questo

dovranno c01 fatti dxmostrare pslcologla medicina, soc1olooxa ed economxa :

vento psicosociale.

Poiché appare evidente la necessitd di operare ad un duplice livello, psi-
cologico e sociale, senza slittare né in senso psmologxco o sociologico, oc-
corre praticamente chiedersi come si possano in un’organizzazione moderna

effettuare interventi psxcosocxah Gia ho avuto modo di sottolineare la dif-

i ﬁcolta di tah i interventi e di indicare nel lavoro d1 gruppo una grande oc-

casione per operare in tale direzione. -

Intervenire in senso psico-sociale mediante la introduzione del lavoro di
gruppo ovunque e sempre comporta una trasformazione della _concezione
del potere nell’organizzazione stessa, il che significa quindi un processo.
di_maturazione in senso sociale degli individui che la compongono ed uno

Spostamento dei meccanismi psxcoloclcx che la carattenzzano sempre re di
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pil, verso caratteristiche di t_po collettivo. Operare in gruppo significa
trasformare le modalita di reciproco mfluenzamento tra componenti_una
pluralita umana: cio¢ modificare la sintalita che vive nella moltephclm
umanamente intesa. La maggiore sensibiliti umana di_una tale sintalitd
risulta dal fatto che possono essere rese disponibili d diverse forme di reci-

proco influenzamento al posto delle unidirezionali strutture dl»_potere au-

toritario.

realizzare tre grandi vantaggi, e ciog l’accettazmne delle differenze_indivi-
duali, laccettamg@_@ell aggressivita e gi_ell espressione dei sentimenti, 'ac-
cettazione dei consens, cio¢ delle decisioni di gruppo della loro attesa, della

lotta per realizzarli. Rovesciando il ragionamento si pud dire che I’ addestra-
mento al lavoro di gruppo consente I'intervento_psico-sociale. Senza tale. ad-
destramento mancher3, non solo lesperienza_ma_anche la_conoscenza agli
operatori psico-sc -sociali, che non tenteranno la conoscenzaLr ‘paura _dell’an-

sia_del cambiamento_che tale conoscenza porta con s€.

Intervenire psico-socialmente medlante il lavoro di gruppo permette di

L’intervento_psico-sociale, realizzato tramite_il lavoro_di_gruppo, & parti-

I =

(9

colarmente sentito nell’ambiente scolastico ove questo intervento tende a

trasformare non solo il ruolo dell’insegnante da persona a autoritaria in con-

duttore o monitore di gruppo, ma anchg_ad effettuare una deﬁmzxone netta
del ruolo didattico che non pud piti confondere i ruoli _formativo, autori-
tario e terapeutico, ma deve tenere chiaramente separati gli interventi
didattici da quelli di diverso tlpo quali sono quelli terapeutici o autoritari.
11 lavoro di gruppo; applicato in un ambiente lavorativo, deriva le proprie
origini dal concetto di dinamica di gruppo, cio¢ di variazione “del compor-

tamento individuale sotto l'influenza degli stati “di gruppo percepiti come
tah ed emotivamente vissuti come tali.

Vi sono molti tipi di applicazione dei concetti derivanti dalla cosiddetta
“dinamica di gruppo”. Molti di essi derivano dalla psicologia, altri dalla
sociologia. Il numero delle applicazioni pratiche in campo lavorativo e tera-
peutico aumenta anno per anno molto velocemente. Tale tendenza ha
uno sviluppo particolare nell’ambito industriale. La dinamica di_gruppo,
come T'ha definita Robert Blake, & la_chiave per ] Peffettuazione di_deci-
sioni. Essa consiste. in un insieme “di concetti, tecniche e soluzioni, che
comlncxano adntroddrsi nel contesto industriale in modo abbastanza si-

-ssemaaco ‘Come Robert Blake ha scritto, le direzioni aziendali effettuano

* correnteménte le loro “decisioni tramite edxm ciod in un sistema di auto-

ritd-obbedienza ‘che i porta a trasformare in operazmm le loro decisioni.
Questa procedura @ andata avanti per secoli ed & tuttora quasi ‘universal-

mente accettata: solo che oggi ci si comincia a chiedere, allo stato presente
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Io sviluppo indu<triale e sociale se non possa esisterc in definitiva un
PP

possa avere una rlsposta af’fermatlva che forsc ciod esista un modo mi-
gliore per le direzioni di prendere le proprie decisioni, comincia ad avere

quakne prima risposta.

Tale tipo di risposta & dato appunto dalle tecniche di gruppo, metodi per

realizzare il lavoro di gruppo. Vi sono molti modi per tentare questa ri-
sposta: vorrei ricordare qui per inciso le possibilita di selezionare gli in-
dividui mediante situazioni di gruppo, Porientamento_dei lavoratori me-

diante_discussioni_ di gruppo, l'aiuto o counseling realizzato nell'ambito

lavorativo. Anche nelle situazioni di conflitti e deficit di comunicazionesi

sono applicate le tecniche di gruppo, ma il principale risultato di tali tec-
niche deve rintracciarsi slcgramente nella formazione dei dirigenti, questo
entusiasmante problema di ogni organizzazione in via di sviluppo. La for-
mazione dei dirigenti trova nellintervento psicologico mediante tecniche
di gruppo la sua indicazione proprio quando lorgamzzauone & proiettata

sui suoi sviluppi futuri.

Si & detto che lo scopo principale di ogni formazione al lavoro direttivo
consiste nel camblamegt_qﬁdl atteggiamenti e d1 m¢nta11ta In questo senso
lidea dx apphcare le tecniche e le situazioni di gruppo per modificare gli
atteggiamenti si deve alle ricerche ed alle applicazioni di Kurt Lewm chia-
mate da lui “action researches”, ciod rlcerche attive. Queste apphca710m e
ricerche furono condotte prima del]a seconda guerra mondiale nell’ambito
della pubblicitd e non con intenti formativi. Subito dopo la guerra queste
ricerche si concentrarono nel Group Dynamic Research Center istallato nel
1948 presso il Massachussets Institute of Tecnology e nel 1951 trasferito

presso 1'Universita del Michigan ad Ann Arbor.

I concetti di Kurt Lewin e la sua abilita tecnica nel descrivere situazioni
di gruppo, diedero origine alle attivita del Tavistock Institute ad Clinic
for Human Relations, che ha dato e sta tuttora dando un grande contri-
buto allo sviluppo delle tecniche nel dominio dei gruppi. Ma il massimo
contributo in questo settore & stato dato dal Governo americano mediante
la fondazione a Washington dei National Training Laboratories, che hanno
1 propri centri residenziali a Bethel nel Maine, che viene oggi considerata

‘la Mecca di tutti gli studiosi di tecniche di gruppo. Oggi si calcola che

circa il 40 per cento dei dirigenti americani sia passato attraverso un
tmm-ng di gruppo e di essi moltissimi lo hanno effettuato presso gli NTL,
ciot a Bethel.
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Anche in Europa si sta sviluppando un’organizzazione simile anche se #<sa
& dovuta all’iniziativa privata di un gruppo di persone senza il supporto di
nessuna istituzione governativa. L’Istitn:> Europeo si denomina European
Institute for Training and Management Organization ed ha compiti orga-
nizzativi e di contatto internazionale nel campo delle tecniche di gruppo.
L’E.IT., ciog¢ I'European Institute for Training ha realizzato il compito di
collegare tra di loro anche tutte le organizzazioni nazionali che operano
mediante tecniche di gruppo nel settore delle imprese e soprattutto nel
campo della formazione dei dirigenti. Vorrei ricordare a questo proposito
i vari Istituti nazionali come I’Association pour la recherche et I'intervetion
Psycosociales di Parigi, diretta da Max Paggs, il Centre d’études psycho-
medicosociales, diretto a Lovanio da Charles Mertens de Vilmars, il Tavi-
~ stock Institute and Clinic for Human Relation a Londra, I'Istituto di Ri-
cerche e di interventi Psico-sociali in Italia a Milano. La E.I.T. che & di-
retta da Trangott Lindner, ha il suo ufficio principale a Vienna in Austria
ed agisce attualmente soprattutto nel campo dello sviluppo dei rapporti
e dei contatti internazionali.

Dopo questa premessa voglio ricordare che molte sono le_modalita con cui

le tecniche di gruppo vengono chiamate. Possiamo chiamarle Training

groups, o T group o sensitivity training, group training o management
development laboratory, cio® laboratorio di sviluppo della direzione. Seb-
bene il modo pilt usuale di denominarli sia quello di T _group, vorrei qui
suggerire una speciale preferenza per il termine di sensitivity training, in

cui la parola sensibilizzazione si presta particolarmente per indicare il
senso di cambiamento per il quale la situazione di gruppo & stata preor-
dinata. Anthe il termine di management development laboratory, in cui il
significato di laboratorio definisce una base sperimentale della situazione,
mi pare particolarmente idoneo e sufficientemente giustificato per Iattuale

stato delle ricerche in questa direzione.

Il sensitivity training ed il management development Iaboratory (o come
usano chiamarlo gli americani in sIang il “lab”) si_riferisce ad una situa-
zione industriale per dirigenti e copre dei punti importanti nella gestione

azxendale Come ha fatto rilevare Robert Blake, questa tecnica_aiuta a

compiere delle decisioni migliori ed a sviluppare delle migliori teorg di

direzione. Esso discute delle strategie di acquisizione della conoscenza del

come if feed—back ﬂfEette il comportamento umano e del come & possibile

_ praticamente orgamzzare un Jaboratorio di sviluppo di dirigenti e del come

accertare e stabilire il comportamento di altri. Il potere come fattore cen-
trale e nella relq_zLor‘le umana viene considerato cosi come vengono analiz-

zati lo spettro di tale potere, la competizione nel compiere ]c decisioni,
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la mancanza di potere da parte dei i supervisori e dipendenti e la soddisfa-

zione peraonale di tutti costoro.

Visto che il morale del dipendente & in rapporto_in gran_parte col modo
in cui il supervisore tratta le valutazioni del dipendente stesso, le tecniche

di gruppo mostrano come lo spettro del potere influenza la valutazione

del_dipendente, come suscita un maggior senso di lavoro di gruppo, come

sv11uppa un senso di responsabilita nei ‘dipendenti. Altri fattori basilari

trattati in dettaglio dicono perche le riunioni di dirigenti falliscono, perche
le contrattazioni sindacali falliscono e via dicendo. Infatti la parte centrale
della questione & rappresentata dal continuo discorso tra la responsabilita
tecnica e quella umana che i dmgenn incontrano nel loro lavoro_quoti-

diano. Quando un ingegnere diventa sempre pit itnportante nella gerarchia

industriale, le sue capacitad tecniche diventano sempre meno importanti
rispetto alle sue capacitd umane, dato che egli non deve pill impiegare
direttamente le prime, ma viene specificatamente richiesto di permettere
e di consentire agli altri ingegneri ad impiegare loro le capacitd tecniche.

In questo senso agisce la tecnica di gruppo, sensitivity training o Labora-

torio di sviluppo del lavoro direttivo che ha come scopo un compito di
despecializzazione. Scopo allora del sensitivity training & di cercare di

aumentare le capacitd umane, diminuendo le capacitd tecmche _entro ra-

gionevoli e sufficienti limiti. Ai \i partecipanti degh ‘esperimenti di sensitivity
training viene chiesto di partecipare a degli esperimenti di percezione a

tipo “here and now” (hic et nunc) che sono completamente centrati sulla

situazione reale ed attuale del gruppo che sta agendo. Successivamente

al_gruppo viene chiesto di decidere qualche cosa:
zione delle decisioni & un’altra importante attivitd sperimentale del S.T.
o del Lab. Il Lab di ai partecipanti un’introspezione nel campo della co-
municazione, della partecipazione e del nuovo senso per l'esperienza da

il_processo_di effettua-

effettuare direttamente e non tramite la conoscenza teorica.
— 3

I1 lab ha tre operazioni chiave, che possono essere cosi stabilite:

1. 1l lab & una riproduzione in nuce degli aspetti umani di una organiz-

zazione reale.
2. Il lab & una strategia continua di acquisizione di conoscenza.
3. 11 Iab &

un_continuo feed back (autocontrollo) del comportamento
reattivo e riflesso dei membri tra di loro.

Come conseguenza di cid si pud affermare che il Lab e il sensitivity training
rappresentano le modalita tecniche per introdurre piti agevolmente il lavoro

di gruppo nelle strutture azxendah
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Il lab ha bisogno di_taluni requisiti che qui non & possibile passare in
rassegna nei dettagli; mi limito a ricordare che esso richiede:

(2> 40-50 ore di comune attivitd come durata minima d’impiego; )
(&) una durata di un’ora e mezza per ogni singola sessione, per seguire le
~ curve di affaticamento, che mostrano, dopo una tale durata un rapids

decremento dell’attenzione;

(¢ un numero di partecipanti tra i dieci ed i sedici: vi sono alcuni che
sostengono si possa arrivare persino ad una trentina di persone, ciQ
& connesso con eccezionali dati personali e non pud essere generalizzato;

\a'/ un ambiente specialmente isolato e progettato, quello che Berne ha

» chlamato la struttura pubblica del gruppo;

{e. /un trainer (moderatore) ben preparato, meglio se aiutato da un co-trai-
ner o coadiutore avente la funzione di controllo sul gruppo e soprattutto
di controllo sul trainer: in questo senso & pure utile la presenza di
partecipanti osservatori in numero non superiore a due per non appe-
santire troppo la struttura pubblica del gruppo.

Il lab deve essere organizzato non solo mediante sessioni non strutturate,
che sono il nucleo centrale del gruppo, ma che non devono superare i
due terzi del tempo delle sessioni in totale; tra le attivita varie, oltre
alle_sedute non strutturate, anche le seguenti attiviti debbono essere

ricordate:

K__) le lezioni e le. esercitazioni esegulte in senso tradizionale;
(B) i compiti psicodrammatici e di role playing;
/k(/: le attivitd credtive, ed a tipo brain stormmg, cioé di gruppo non giu-
dicante sia a tema fisso (tipo Osborne) sia a tema non prefissato (tipo
N Gordon);
D D ! gli incontri tra gruppi, allo scopo di ravvicinare lartificiosita della si-
., tuazione di gruppo non strutturato a quella reale della azienda;
"E) le sedute finali di controllo delle possibili applicazioni pranche delle
_ esperienze effettuate (back home application);
F /il controllo delle aspettative sul corso, delle motivazioni dell’appren-
~ dere, della soddisfazione e della delusione di queste aspettative stesse.

Questa esperienza di gruppo richiede dei particolari impegni sia da parte
© dei partecipanti che,da parte degli organizzatori di essa. Essi possono
essere sxqtetlzzan neE modo seguente: -

1. 777 trainer devono svolgere attivita di gruppo in comune in parallelo
con il loro impegno di gruppo: il lab comprende anche le riunioni
dello staff che devono occupare una parte natevole del tempo, specie
se il lab & composto da pili gruppi e non da uno solo; :
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1] il lab deve permettere I'isolamento completo dei partccxpanu e dello
Istaf{ dalle comuni applicazioni lavorative: per questo si consiglia la
residenzialita dell’esperienza, ciog lo svolgimento in una sede suf-
- ficientemente auto-organizzata;
il lab deve consentire ai membri un sufficiente periodo di riposo,
per cui si consiglia una mezza giornata di riposo dopo tre giorni di
attivitd intensa ed un massimo di cinque s sedute di un ora e mezza
— et

—

\_’a‘\

—

~" clascuna al giorno;

&
IV. Tautogestione del lab sconsiglia di mettere nello stesso gruppo per-
sone il cui rapporto gerarchico sia fortemente autoritario e difficil-
. mente trasformabile senza pericolo di conseguenze nella vita comune;
V.. un esame psicologico iniziale & bene sia effettuato in partenza, tenen-
#

do conto delle situazioni fortemente ansiogene che il lab provoca e
della loro pericolosita per persone non sufficientemente stabili e ca-
paci di_controllare situazioni di ansiet. o

A questo punto occorrerebbe entrare nei dettagli dell’esperienza di gruppo
perche solo cosi se ne potrebbero descrivere le concrete possibilita di
applicazione: ci sono fenomeni, episodi caratteristici, difese e resistenze di
gruppo. Il lab raggiunge di tanto in tanto taluni obiettivi critici: tutta
questa materia & oggetto di interpretazione da parte del trainer, ma tale’
interpretazione non pud venire somministrata in maniera selvaggxa per-‘
ché richiede un lavoro di preparazione per tutti i partecipanti che devono
essere pronti ad accettare tutto cid. I1_contesto _emotivo in cuj aOiscei[
ogni_gruppo, specialmente quello di sensibilizzazione, non permette una_

trasmlssmne dell'informazione razionale ed intellettiva. IT ruolo del trainer

In questo senso deve essere queHo non solo di comprendere llnforma-

. zione, ma anche di comunicarla al momento_opportuno o di non comuni-

carla_ affatto. 11 suo ruolo deve essere anche quello di preparazione del
gruppo_all’ ‘interpretazione: egli deve cercare c%i ottenere cid non tramgte

la parola o la comunicazione verbale, ma tramite la sua “presenza”. Tale
Presenza parla piti delle parole: & questa la massima basilare della for- |
mazione al lavoro di gruppo, che tende ad analizzare sperimentalmente _
la_presenza del gruppo nella consapevolezza dellindividuo e la _presenza

dell mdxvxduo nella dm_a_rpx_cawpswologica . Solo acquisendo una tale capacita
di-analis; sj pud dire che si aumenta la probabilitd che un intervento psi-
co-sociale riesca e risulti efficace. Di questa efficacia dell’intervento psico-
sociale e dej protagonisti di tale efficacia avrd ulteriori occasioni di scrivere:
mi basta per ora aver indicato un primo approccio tecnico ai problemi

dellintervento psico sociale.
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vedere 1’ei(_)1£zj9ne del

In questo approccio tecnico, & adesso interessante
d esso sono state fatte.

T-group parallelamente al tipo di domande che 2 !
ITj;égéqp*ﬁl_pgnggm_ggrgg_un_a situazione di_grupp@__,SP,CFLmEQmJ‘?J. una
sorta di giosg_ip.fy,i.ip_ar,te_cun_ag_ti,y,egivarzojzos_ti_wmmqg,sow@ la-
sciandoli_soli_in una microsocieta_incapsulata ad_esaminare il SOLZELS &
Pevolversi di norme e strutture, Un gioco con effetto anticipatorio evxder.l-
te sia nei confronti della colpevolezza che nell’azione violenta. Nella_si- _

ruazione di_gruppo_si & ripetutamente osservato_come_comparivano le
interazioni, i conflitti, le prese di decisione,. insomma_tutti 1 momenti Cri-

tici_della formazione e dell'evoluzione di un gruppo.

o state ideate per completare e modi-
tale & rimasta so-
di partecipan-]

Oggi moltissime nuove tecniche son
ficare tutto questo, ma la primitiva situazione sperimen
stanzialmente immutata nel suo significato. Un certo numero

ti, da 10 a 15 e secondo alcuni sino a 20, si riunisce con un trainer senza -

altro obbligo che quello di trovarsi per un tempo prefissato in un dato
ambiente. La scelta dei tempi e dei modi di discussione_&_lasciata alla
decisione di gruppo. Il trainer (o moderatore o conduttore) c?el gruppo
svolge il suo _compito limitatissimo, ma chiarissimo che consiste essen-

nenzo-al

zialmente nel,_pr_o_v_ogar_e_la“f,_or_m.azio,n,e—dg:l,senti_mﬁrio_dl__appaﬁﬁ_,_
gruppo in un ampio numero di individui componenti_il gruppo, ‘nel ga-

rantire la_permanenza del gruppo impede@gnqla_di_s,grg:gazio_rl€_p.€,f__m0;
tivi_soprattutto difensivi che egli deve essere in grado di interpretare ed
infine nel permettere all'atmosfera di gruppo ed assolutamente non a%
<o ruolo di trainer Pottenimento di un processo_di_apprendimento. Si
osserva al rallentatore una sequenza che altrimenti sfugge rapidissima.

E la formulazione della regola tecnica del “qui e adesso”, che significa .

I'impegno a seguire cid che sarebbe accaduto nella particolare situazione di
) ) 5 & . .~ ‘“N.v’~ P o o - . . b}
gruppo, che viene a crearsi, lasciando da parte tutti i riferimenti all’ester-
.po, al passato, a precedenti esperienze, € cosl via.

Le richieste che si pongono a tale strumento di lavoro si limitanc? (':h'lr}quf?,
ad un apprendimento di tipo strettamente tecnico, cioe lafpp._s_sgb.lh_&'dl‘
individuare dei processi di organizzare, in una sintesi, la serie di interazio-
ni che si sono potute osservare. L’enfasi sui fenomeni di gruppo, SL_\Ha dl-:
namica di gruppo, limita altri tipi di apprendimento durante questi espe- .

rimenti, di T-group. .

_Ogni_ iédfviduo! espo"s;g a una situazione sperimentale _di gruppo, si_perce-_
pisce nei-suoi rapporti con il gruppo, nel suo modo di reagire in gruppo-
Siw‘;gdé‘égéﬂé possibile, attraverso al T-group, mostrare 1 firiggnsgll_gQ-
legati alla assunzione della leadership, facendo vivere una seric di situa-
zioni, in Cui ciascuno osserva specialmente le proprie reazioni a un gru‘ppf‘
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favorevole, ostile, ecc. In questo mOdQ_i_,l_,I‘SFQEP,&CQSQQ@__SQE@HL&EO

'aspetto introspettivo dell’apprendimento_possibile: la_situazione di grup-

lo stimolo per osservare il proprio modo di essere nel gruppo.

N

po.e

Di tanto in tanto una parola passa dalle scienze fisiche o dalla tecnologia
alle scienze dell’'uomo, ottenendo un particolare successo. Questa sorte
& toccata all’espressione “feed back”. Si indica con essa il controllo mul-
tiplo automatico di macchine complesse, in cui sia necessario un continuo
aggiustamento, a stabilire il quale contribuiscono i dati generali, forniti
in partenza alla macchina, ed i dati successivi dei risultati ottenuti dime-
doche la macchina possa sempre meglio approssimarsi agli scopi per i quali
deve funzionare. Nel T Group feed-back indica una serie di adattamenti
reciproci_ottenuti attraverso una serie di scambi tra i membri. In un ‘
gruppo non solo si_percepiscono le proprie azioni a un comportamentc

altrui, a qualcosa che & stato detto, ma si percepisce anche la risposta o

P'atteggiamento di altri nei nostri confronti. Perche la relazione si'stabilisca
& necessarig un adattamento reciproco.

Si possono adottare due atteggiamenti, gquando_qualcosa viene detto o
fatto nei nostri confronti: osservare semplicemente quello che accade, op- 4
pure cercare di interpretarlo. Nel primo caso qualcuno che si tocca .
il naso &, semplicemente, qualcuno che si tocca il naso, nel secondo & qual-
cuno che vuole farci dispetto, che ha prurito, etc. Nella seconda altema-)'
i
Bl

tiva ci interessa, insomma, il motivo per cui una persona agisce, nella pri-
ma vogliamo soltanto renderci esattamente conto di quello che fa, In una

situazione come il T-group ci si accorge che molto spesso si attribuiscono ’
i

motivi ed intenzioni, che sono solamente nostri, portando giudizi di valore |
affrettati in una situazione che & lungi dall’essere chiara. Non bastano, per

definirla, il nostro parere e la nostra opinione, ma ci occorre il parere de-

si sostituisce nel discorso una specie d’incertezza, un bisogno di veder
chiaro. — — :

Si_esperimenta quanto, di una nostra percezione sociale, & realmente pre-

sente nella realta, e quanto noi stessi siamo inclini ad attribuire alla realta.
1.1 T-Group diventa per la situazione sociale, quello che sono certe situa-!
zioni ambigue negli esperimenti sulla percezione. Con opportune modifi-
cazioni situazioni altrimenti “ovvi2” mostrano la loro intima complessita.
Se all’inizio pud bastare “dire qualcosa” per riempire un silenzio, che
sembra mancanza di azione, in seguito c’@ sempre di pit l'attesa di una
;f;onanza complessa e concentrica, nel gruppo, che permette di conoscere
interlocutore e al tempo stesso ci scopre di fronte agli altri.
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Sono stati abbozzati dei tentativi di descrizione sistematica del T - Group.
La successione di alcuni fenomeni & abbastanza costante, anche se l'im-
portanza di talune delle fasi di sviluppo di un gruppo appare g:ntgule
in una situazione e marginale in altre. Ma il trainer non se le lascia sfug-
gire ed & suo compito rifletterle sul gruppo perché I'esperienza possa riu-
scire utile ai partecipanti.

Bennis evidenzia due conflitti centrali, nella evoluzione di un T-Group,
il primo intorno al problema della autorita, il secondo i_ngp'rno' al p«r_gbl:gfp_&
della relazione. Egli ne descrive il manifestarsi e le soluz&om nella situa-
zione di gruppo ideale, in cui siano riuniti soggetti, che, rispetto alle' due
dimensioni, siano in un atteggiamento di dipendenza o di contro-d1pe'n»
denza. Faucheux descrive un’incertezza iniziale, seguita da__uni},#f,aﬁ@_l_r}
cui il gruppo dipende dal monitore. Quindi si struttura un sistema_di
autoritd_allinterno_del gruppo, che, infine, petviene a_funzionare con
spontaneitd. Geller osserva dapprima una incertezza nel gruppo, riguardo

una fase regressiva, che precede I'adattamento nel gruppo. Anzieu e La-
passade, in Francia, hanno tentato I’adattamento di una formula di inter-
pretazione ispirata alla teoria filosofica del gruppo emessa da Sartre, cioe

alla socialith come modalitd di declinazione esistenziale.

ai suoi scopi, alla sua struttura ecc., quindi aggressivita aperta, seguita da

Un tentativo di classificazione e di misura della dimensione sociale d;e_lla
persc;lalia_aei partecipanti al T-Group & stata tentata con il test Firo,
e sono attualmente in corso diversi studi per valutare i mutamenti pellzf
struttura della personalita, che si possono realizzare in un T-Group. @1
Stati Uniti tali studi sono condotti specialmente presso i National Trai-
ning Laboratories, che svolgono una vasta attivita di addestramento in' se-
minari tenuti a Bethel (Maine), e presso I'Institute of Industrial Relations
dell’Universits di Los Angeles. In Canada lavora in questo settore il Cen-
‘tre de Recherches en Relations Humaines di Montréal, mentre in Francia
tali studi sono condotti all’Association de Recherche et Interventiori Psy-
cho-Sociale di Parigi, all'Institut d’Administration des Entreprises di Bor-
deaux, ed al Groupe Frangais de Sociométrie, Dynamique de Groupe et

Psychodrame di Parigi.

Non si pud pretendere di dare tutto ur_x.ca_tglpgg‘d‘eglﬁi»_a}gp_rg_rlglf{l}er}ti_g‘?s‘

sibili in un 'PGro&ps: Una cosa appare tuttavia evidente: ciascuno dei par-
__tecipanti ha una visione dello stesso esperimento, che non & sovrapponl-

bﬂé a qtgll_aj_}_liefﬁ;}ﬁﬁno g_l'_i‘_ﬂ»t-ri.—_lrl“gr—u—p[;()—fa un certo cammino, me-

glio osservabile dall’esterno, mentre ogni individuo fa il s_qo_pgqp!@,Qag

0! ST e = > ! naviduo 182 Soo bt oo

. mino analizzabile solo dell’interno. Questa mi pare la risposta ai criticl CL

TR R B - T T & . . a
considerano il T-Group uno strumento per sollecitare il con_f_o}r*misﬂ}a
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igliore esperienza in questo campo & stata condotta da Weschler, con una
classe di studenti dell’Institute of Industrial Relations, all’Universitd di
Los Angeles. Egli descrive P'evoluzione del T-Group, vista da tre angoli dit
prospettiva: 1) le osservazioni del monitore, 2) i diari che ciascuno dei!
partecipanti ha tenuto, 3) le osservazioni di uno psicologo clinico che!
fungeva da supervisore del monitore. Gli avvenimenti caratteristici e le'
loro soluzioni si sono delineate ed & stato possibile seguirli non solo nel
loro manifestarsi macroscopico, ma, come dice il titolo del volume “Inside
a Sensitivity Training Group”, cio¢ dall’interno di un gruppo di sensi-
bilizzazione. Si delineano dunque i livelli di apprendimento nel T-Group:
a. Sociologico, b. Psicologico, ulteriormente scindibile in 1. introspettivo,
2. empatico. Questa analisi & stata proposta da P. A. Achille.

@ 11 livello sociologico.

Il gruppo pud essere osservato come un tutto, che si costituisce, dalla
situazione iniziale di indeterminatezza, attraverso a una serie di incidenti
critici, alle loro soluzioni, fino alla dissoluzione del gruppo, imposta dai

limiti temporali della esperienza. Ed & assai agevole ad esempio in un se-

T
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minario o in un corso, illustrare, servendosi di una esperienza fatta in |

T-Group, i conflitti di autorita, il bisogno di dipendenza da certe strut-
ture, il bisogno di comunicazione, il costituirsi delle norme e del linguag- |

gio di gruppo, le tecniche per prendere le decisioni, ecc. Si apprendono
la teoria del gruppo, i meccanismi di gruppo, le prese di decisione, ecc.
Per la natura ansiogena dell’esperimento, non & sempre facile arrivare ad

osservare tutti i fenomeni che si producono, con un certo distacco, par-
tecipando_ed osservando nello stesso tempo. E compito soprattutto del

monitore di riflettere e documentare al gruppo i passaggi osservati du- -

rante la sua evoluzione.
@) 11 livello psicologico.

Una delle impressioni rilevate di frequente, specie nelle prime fasi di un
T-Group, & un diffuso senso di insicurezza, di incertezza, di ansia, di
fronte ad una situazione che sfugge ad ogni confronto con situazioni pre-
cedenti o comunque note e familiari. Sul piano macroscopico si pud os-
servare una serie di comportamenti, come la ricerca di esperti, che pos-

sano dirigere a mete accettabili il gruppo, che apportin‘czdei lumi nella

Situazione confusa, ecc. Questi avvenimenti sono vissuti e sperimentati_da_
ogni individuo a un livello personale, ciascuno pud osservare dentro di
5, le Proprie reazioni davanti a una situazione ambigua. Talvolta cid pud
dvvenire in forma drammatica, e di conseguenza sono necessarie alcune

Caute

! . e . . :
¢:¢ nella scelta dei partecipanti. Apprendere a riguardare in s& stessi,
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o Paffinamento di tale autoanalisi, pud essere un primo _apprendimento
a livello introspettivo. Si pud cosl scoprire come vengono Vissult certi
ruoli assunti in un gruppo, come, per esempio, si _reagisce alla autorita,

alle strutture, al bisogno di comunicazione, ecc. A questo livello si speri-
_menta quale & il senso della propria_appartenenza al gruppo, o cid che
si considera come tale. Si puo, altrettanto bene, osservare come altri rea-
giscono nelle medesime situazioni, ed avere, di fronte agli occhi, una serie
di reazioni possibili, tenendole semplicemente giustapposte O stabilendo

dei nessi tra di loro.

Quando si scende a_un livello pit profondo di apprendimento, che ho

chiamato “empatico” si cerca di comprendere‘co_meyuna,,seric_dL.E.QfPPQf‘
tamenti non_si_pongono nel vuoto, ma_in_un_insieme _di_interazioni. Di
fronte a un_comportamento altrui sono possibili due grandi. categorie_di
atteggiamenti, L'osservazione o la_valutazione, come si & ricordato. A
questo livello ci si accorge dell’altro, che esiste in quanto tale, con il suo
mondo, il suo modo di pensare, pili estesamente con il suo modo di es-
sere. Se la comprensione deve stabilirsi non ha importanza solamente
il significato che io attribuisco a cid che L'altro fa, ma cid che egli stesso vi__
attribuisce, o che ha voluto dire. E P’apprendimento_del “mettersi al _po-
sto dell’altro”, che si realizza in un processo circolare. Si apprende a non,
attribuire all’altro i nostri pensieri e le nostre intenzioni, ma a cercare |
di comprenderlo, manifestandogli cid che sentiamo, quando accade di i
entrare in interazione con lui nel gruppo. L’ggggr_t_q_ieglj__al,tri_.membﬂ
del gruppo facilita la riflessione su _Aqg.egl_i_gsge'tti che nello_scambio diret-
to_tra_due persone potrebbero restare in_ombra. Si apprendono ad ana-
lizzare i modi di entrare in relazione, ponendosi per cosl dire ai due poli
della relazione stessa: in un primo tempo sono soddisfatto di quel che ho
detto all’altro, poi, man mano che il processo si approfondisce, ricerco
.—quello che egli ha compreso, in una serie di risonanze, verbali e non ver-
* bali, rifletto nella mia risposta cid che la sua ha suscitato in me e cosl

di seguito, con perfetta reversibilita.

e

Fino a che livello si giunge in un T-Group e che tipo di apprendimento
si_realizza? Non & facile dare una risposta “universale a questa domanda,
. che costituisce appunto uno dei problemi di ricerca piu interessanti. So-
prattutto non & possibile fare delle previsioni all’inizio di un T-Group,
tantj 'soho i fattori‘ personali e situazionali che entrano in gioco. Si pud.
~solo dire che pér apprendimento, in una esperienza come il T-Group,_
non si_intende. apprendimento a un livello intellettuale e razionale sola-
mente. Si tratta_di un apprendimento “attraverso. E_;{mg_ _E§p_e_r_i€vﬂ_lﬂj__-§_h¢_
implica riflessione su stati d’animo, affetti, ecc. che si pone piuttosto 2
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livello formativo che informativo. E la situazione di gruppo che agisce

con la sua presenza. ST

La ricerca tende oggi a evidenziare i mutamenti indotti nella struttura
della personality da situazioni sperimentali di gruppo. Il problema resta,
aperto e le risposte non sono univoche. Si pud comunque affermare che
allo stato attuale il T-Group costituisce un_mezzo di addestramento spe-
rimentale alle relazioni interpersonali, in cui si realizza un apprendimen-
to, esperienziale e non nozionistico, formativo pilt che informativo, che

pud disporsi su_tre livelli:_di osservazione dei fenomeni e della dinamica

di gruppo, di individuazione del proprio modo di essere in un gruppo,

del significato_e delle possibilita di una relazione.

195




