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1. La persona come gruppo - 2. La persona come giustificazione del gruppo - 
3. La ricerca del gruppo - 4. Il gruppo come strumento di formazione - 5. Il 
gruppo come spada a doppio taglio - 6. La leadership nei gruppi - 7. Il gruppo 
e il processo del cambiamento - 8. Il gruppo come proposta in un progetto 
educativo pastorale.

1. La persona come gruppo

La paro la  gruppo  può avere diversi significati. Quando si rife
risce alle persone essa è u sa ta  prevalentem ente per indicare un  insiem e 
di persone che costituiscono un  sistem a. Un sistem a è com posto di 
elem enti collegati tra  di loro e o rien tati a un fine o scopo, perciò 
quando si parla  di gruppo si p resuppone la consapevolezza del fine 
a qualche livello della com plessa capacità della persona di essere 
consapevole.

La persona stessa può essere considerata un  gruppo. Un osser
vatore acuto, che segue atten tam en te  il m odo di agire di una persona, 
può no tare  delle costellazioni ben in tegrate di insiem i relativam ente 
omogenei di com portam enti che riflettono il vissuto passato  della 
persona e prese isolatam ente danno l’im pressione della presenza di 
pili individui nella stessa persona. Secondo questo m odo di vedere, 
il gruppo-persona chiam ato Paolo è costitu ito  di un  Paolo allegro 
e vispo, di un Paolo assonnato  e pigro, di un  Paolo irruen te  e ribelle, 
di un Paolo a tten to  e m eticoloso, di un  Paolo che ragiona e riflette, 
di un Paolo che ord ina e controlla, di un  Paolo che critica e punisce, 
di un Paolo che incoraggia e sostiene e di tan ti a ltri Paolo.

Questa concezione per nulla fan tasiosa della persona può aiu tare  
a spiegare il com portam ento  individuale nelle situazioni di gruppo, 
so p ra ttu tto  nelle situazioni di appartenenza a p iù  di un  gruppo.

2. La persona come giustificazione del gruppo

Lo scopo o finalità di un  gruppo può essere ricondotto  in u ltim a 
analisi a quello di coordinare e creare spazi per i fini e gli obiettivi 
delle persone, e le relazioni che collegano i diversi m em bri del gruppo
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sono traduzioni operative delle intenzioni e dei presupposti delle 
persone che hanno scelto di essere nel gruppo.

Portiam o un  esem pio specifico fondato  su ll’osservazione sistem a
tica per chiarire  come il processo si a ttu a  concretam ente. Una per
sona, Giuseppa, si è inserita  in un gruppo che si distingue per il suo 
atteggiam ento negativo e ribelle verso le grosse istituzioni. G iuseppa 
nel suo gruppo-persona si m anifesta essenzialm ente come persona che 
si vuole annullare e distruggere, vuole anche fare fuori tu tti, vuole 
starsene tra  le m ontagne senza vedere nessuno. Questo è un  gruppo- 
persona fa tto  essenzialm ente di tre  persone: una persona autolesiva, 
una persona eterolesiva e una persona isolata. Il gruppo sociale ribelle 
e negativo nei riguard i delle grosse istituzioni organizza delle m ani
festazioni dove la rabbia  ha am pio sfogo in slogans e m arce, dove si 
fanno riunioni che riprom ettono  l’elim inazione delle persone au trici 
d'ingiustizie, e in più ci sono esercitazioni param ilita ri in luoghi de
serti dove ci si addestra  ad una autonom ia estrem a. G iuseppa si 
unisce a  questo gruppo e diventa esem plare nelle tre  m anifestazioni: 
si trova  veram ente nel suo am biente. Il gruppo diventa espressione 
del suo m odo di esistere, delle sue tre  m anifestazioni esistenziali. 
Quando Giuseppa attraverso  una conversione radicale cam bia p ro 
fondam ente la sua posizione esistenziale, l’inserim ento nel gruppo 
ribelle e negativo verso le grandi istituzioni diventa incongruente 
r ispe tto  al « nuovo » gruppo-persona di nom e Giuseppa e inizia la 
ricerca di un  gruppo dove si possono rispecchiare e a ttu a re  le nuove 
posizioni esistenziali. Parenteticam ente va detto  subito che la ribel
lione verso le grosse istituzioni non è necessariam ente patologica 
come nell’esem pio ripo rta to , perché la grossa istituzione può essere 
espressione di un  gruppo di persone patologiche e chi si ribella può 
agire da posizioni esistenziali autentiche.

In  a ltre  parole, il gruppo può essere considerato come una m a
nifestazione sistem ica  dell’esperienza v issu ta  delle persone che fanno 
p a rte  del gruppo, ed è l ’arena dove gradualm ente viene consolidata 
l ’iden tità  au ten tica  o falsa della persona attraverso  vissuti esperien- 
ziali o rien tati a ll’arricchim ento, al m antenim ento , o al ricupero  del 
vissuto esistenziale. La persona cara tteristicam ente  cerca il gruppo 
congruente con il suo vissuto esistenziale e può essere per il suo 
bene o per il suo male.

Poiché la posizione esistenziale della persona dipende m olto dal 
vissuto fam iliare nei prim i anni di vita, la tendenza di base è quella 
di inserirsi in gruppi che rispecchiano il v issuto fam iliare sia dal 
pun to  di vista dei valori di base e sia dal pun to  di v ista dei processi 
a ttu a ti per vivere tali valori. L’inserim ento  nei gruppi perm ette  di 
in stau ra re  nuovam ente le dinam iche fam iliari così come sono sta te
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vissute soggettivam ente dalla persona che si inserisce, al fine di po ten
ziare la p ropria  crescita o per m antenere  relazioni d istru ttive  e im
pedire l'evolversi della p ropria  identità.

3. La ricerca del gruppo

Poiché il gruppo può essere visto come il luogo dove la persona 
rispecchia se stessa, le ragioni pe r cui viene cercato possono essere 
num erose come sono num erose le possib ilità  di vissuto esistenziale 
della persona. Nello studio scientifico dei gruppi si è da ta  m olta 
im portanza ad un num ero rido tto  di ragioni per cui esso viene cer
cato. Sono sta ti fa tti stud i sul bisogno di affiliazione, la pau ra , il 
bisogno di verifica della realtà, il bisogno di essere piìi di uno per 
p o te r fare qualche cosa.

Le persone alle volte sperim entano lunghi periodi di isolam ento 
e questo è so p ra ttu tto  vero nella vita organizzata del m ondo tecno
logico, dove il con ta tto  um ano viene rido tto . Alcuni sostengono che 
esiste un  bisogno di con ta tto  um ano, come se fosse l'acqua di un  ser
batoio; quando l ’acqua scende so tto  certi livelli, a causa dell’isola
m ento, si cerca il rifornim ento . Le persone deprivate a lungo di con
ta tto  autenticam ente um ano cercano il gruppo, e di solito il gruppo 
ris tre tto , per recuperare  il senso dell’appartenenza. Questo sem bra 
so p ra ttu tto  vero per le persone che sono sta te  srad icate dal loro am 
biente natu ra le  e cu lturale quali la fam iglia o il p roprio  paese e cultura.

Le persone spesso sperim entano un senso d ’incertezza e insicu
rezza derivante dalla novità e assenza del fam iliare. Questo è vero 
so p ra ttu tto  per le persone che non hanno raggiunto buoni livelli di 
integrazione della p ropria  identità . In  queste situazioni il gruppo è 
cercato come fonte di confronto e verifica so p ra ttu tto  per i fa tti e le 
situazioni problem atiche che non offrono la possib ilità  di verifica 
oggettiva a ttraverso  l ’osservazione dei fa tti. La verifica a ttraverso  il 
consenso sociale diventa m olto im portan te  so p ra ttu tto  nei m om enti 
di crisi in cui per la scom parsa dei punti di riferim ento  fam iliari, come 
l ’am biente fisico o il p roprio  gruppo culturale, la persona rim ane 
d iso rien ta ta  e senza guida. Questo è vero so p ra ttu tto  per le persone 
d isastra te  da terrem oti, inondazioni, guerre ed a ltre  calam ità na tu ra li
o create dall’uom o; ed è anche vero per le persone che em igrano verso 
cu ltu re  nuove come dalla cam pagna alla città, da un  paese ad  un 
altro , da una nazione ad u n ’altra.

Si può dire che l ’adolescente in  p a rte  si trova « d isastra to  », per
ché è ca tapu lta to  in un  m ondo m olto am pio, si sente in un corpo con 
potenzialità  e m anifestazioni radicalm ente nuove (capacità logiche, 
m aturazione biologica) e in più si rip resentano  in m odo prepotente  
le dinam iche personali che abbiam o chiam ato gruppo-persona, le quali
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possono rendere assai com plesse l ’affiliazione, l ’incertezza, e la cono
scenza del m ondo circostante. L’adolescente, e in m isura  m inore 
anche l ’adulto , spesso si trova di fron te  al m ondo come un  bam bino 
di tre  o qua ttro  anni, con soluzioni che soggettivam ente sono sta te  
ritenu te  valide a quella età. Il problem a da risolvere può essere dop
p iam ente difficile, sia perché le soluzioni ado tta te  a q u a ttro  anni non 
erano adatte  e sia perché le soluzioni ada tte  per i q u a ttro  anni non 
sono necessariam ente adatte  per la nuova situazione di vita. Per l ’ado
lescente è fo rte  il bisogno di verificare i p rop ri valori e aspirazioni in 
un  am biente dove ha bisogno di sen tire  di appartenere.

Le persone m olte volte vogliono raggiungere obiettivi e realizza
zioni che richiedono la collaborazione coord inata  di più individui. 
Questo è so p ra ttu tto  vero per a ttiv ità  che hanno come risu lta to  finale 
un  p rodo tto  ben definito, ad  esem pio la creazione di una s tru ttu ra  
fisica come la costruzione di una casa, o l’attuazione di un  in tervento  
sociale, come la sensibilizzazione delle persone alla loro condizione 
di essere sfru tta ti. In  questo caso il gruppo è visto come il luogo di 
coordinam ento  delle energie e risorse di diverse persone per il rag
giungim ento di un obiettivo comune. Tipicam ente i gruppi che s ’in
contrano  per queste ragioni perdono la capacità di s tare  insiem e 
dopo che l’obiettivo è sta to  raggiunto. Esem pi com uni di gruppi che 
si costituiscono in m odo com patto  per ragioni di collaborazione sono 
i gruppi di ricerca, i gruppi di im pegno sociale, alcuni gruppi reli
giosi, i paesi in guerra, i gruppi politici, i partiti. Ad esem pio se il 
nemico com une è stato  sgom inato, nel gruppo può scom parire ciò 
che lo univa e ogni m em bro va nuovam ente per conto suo.

4. Il gruppo come strumento di formazione

S o p ra ttu tto  sulla base di osservazioni cliniche è risapu to  che la 
persona um ana agisce non solo a livello di program m i logicam ente 
coord inati e orien tati al raggiungim ento di uno scopo o fine, m a 
anche a livello di program m i aventi u n a  loro logica e orm ai fuori 
dalla consapevolezza della persona. Questi program m i sono il risu l
ta to  di esperienze e decisioni della v ita  passata, sop ra ttu tto  esperienze 
e decisioni dei p rim i dici o quindici anni di vita. I sistem i di p ro 
gram m i prevalentem ente al di fuori della consapevolezza della pe r
sona sono di solito ben coordinati tra  di loro e costituiscono una 
falsariga, un punto  di riferim ento  e un  criterio  di decisione per tu tta  
l 'a ttiv ità  personale e in terpersonale, incluso il com portam ento  di 
gruppo. Il più delle volte i program m i riflettono i m odi di affrontare 
i pili svariati problem i personali nella vita fam iliare. Il senso di 
incertezza e solitudine a cui abbiam o accennato trova le sue radici 
essenziali in questi program m i orm ai non più nell’am bito  della con
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sapevolezza della persona. La loro presenza spiega spesso il com por
tam ento  di gruppo che a p rim a vista po trebbe sem brare  irrazionale, 
m a che invece ha una sua logica ben precisa. Solo la collaborazione 
di a ltri perm ette  di a ttuare  questi program m i.

I gruppi nei quali le persone si coinvolgono a profondi livelli emo
tivi possono essere strum enti estrem am ente efficaci nel r is tru ttu ra re  
i sistem i di program m i che la persona si è creato nel corso della vita. 
Sem bra che la persona possa scegliere una gam m a quasi illim itata  
di cam biam enti so tto  lo stim olo di un gruppo in cui ha scelto di coin
volgersi profondam ente. Tali cam biam enti possono essere im positivi, 
nel senso che la persona li assum e sotto  pressione in m om enti di alta 
em otività come scelta obbligata per la m ancanza di a lternative esi
stenzialm ente conform i al suo m odo di essere, o possono essere cam 
biam enti collineari con il deposito di p rincìpi profondam ente p ropri 
della persona. In  questo secondo caso si ha un arricchim ento  e una 
nuova com plessità esistenziale che dà alla persona il senso di una 
p iù  profonda identità  personale e senso di libertà.

5. Il gruppo come spada a doppio taglio

Il potere che il gruppo ha di p roporre  stim oli ed esperienze alle 
persone che vi appartengono può essere per il bene o per il m ale della 
persona. Le persone che per esperienza di vita difficile e ingiusta nei 
lo ro  riguard i hanno creato sistem i di gestione della p rop ria  vita 
dom inati da autoim posizioni rischiano sem pre d ’inserirsi in gruppi 
che m antengono tali sistem i im positivi o li rincrudiscono. In  questo 
caso il gruppo diventa un vero e proprio  strum ento  d istru ttivo  della 
persona, fino a renderla  così profondam ente e im positivam ente in te
g ra ta  da perdere fasce estrem am ente am pie di scelta libera per il 
p rop rio  bene. Esem pi tipici sono gli adolescenti che vengono adescati 
da partico lari gruppi di potere politico o religioso.

Tutte le organizzazioni, in quanto  gruppo, sono strum enti di cam 
biam ento  nelle persone, ed è inevitabile che esse stim olino un elevato 
livello di cam biam ento non collineare con l ’esistenzialità della per
sona sia perché rafforzano i sistem i personali autolesivi già esistenti 
e sia perché viene dato piii peso al fa tto  organizzativo e di m anteni
m ento  del gruppo che alla sua n a tu ra  di strum ento  di crescita  per 
la persona.

Un esem pio dei processi di gruppo che si a ttuano  può essere il 
seguente. Un gruppo di adolescenti può coinvolgersi p rofondam ente 
nello sport. Se l ’esperienza sportiva è inserita  in un  quadro di valori 
rispetto si della persona, quegli stessi valori vengono meglio assim i
la ti dalla persona, probabilm ente grazie alla presenza di uno stato  
di eccitazione em otiva cara tteristico  dell’a ttiv ità  sportiva e di gioco
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e al fa tto  orm ai assodato che senza la presenza di uno sta to  em otivo 
non avvengono profondi cam biam enti nelle scelte personali.

Le scelte fa tte  alla presenza solo di elem enti logici sono come le 
p ian te  che nascono sulle dure rocce dell’a lta  m ontagna: vengono po r
ta te  via dalla neve insiem e alle loro rad ici superficiali. Gli in terventi 
puram en te  ragionativi e logici alle volte hanno un grosso im patto : 
l 'im patto  c’è, grazie a un  sistem a logico preesisten te e che ha fondato  
le radici in s ta ti em otivi dei p rim i anni di vita. Q ualora l’a ttiv ità  
sportiva o di gioco non fosse inserita  in un  contesto che trasm ette  
valori, l ’a ttiv ità  sportiva per sé può diventare il contenuto  con il raf
forzam ento di un  sistem a di valori di tipo  im m anentistico  e m ateria le  
che facilm ente oscura e blocca a ltri processi a s tra tti  d ’integrazione 
superiore  della persona, inclusa l ’integrazione, pe r scelta, di valori 
essenziali di tipo religioso.

Da quanto  abbiam o detto  segue che il gruppo può essere s tru 
m ento estrem am ente efficace per l’assim ilazione d ’im portan ti valori 
in quan to  l ’inserim ento profondo nel gruppo costituisce l’occasione 
di uno stim olo per forti sta ti em otivi e su questo terreno  la persona 
può sem inare le sue nuove decisioni co rroborate  dalla conferm a dei 
m em bri del gruppo, percepiti come persone im portan ti.

Come già accennato sopra, il gruppo può diventare s trum ento  
d istru ttivo  d ’im posizione e può essere s trum ento  che stim ola la 
capacità critica e d ’integrazione e può aiu tare  a saldare le scelte 
esistenziali della persona. I leader carism atici sono cara tteristicam ente  
p o rta to ri e proposito ri d ’im portan ti valori autentici e hanno la 
capacità d ’indurre  elevati livelli affettivi in cui i valori possono 
affondare le loro radici e trovare conferm a; gli stessi leader con la 
loro coerenza hanno un elevato po tere  di conferm a in terpersonale 
per quello che propongono.

6. La leadership nei gruppi

Diversi m odelli sono sta ti p roposti per spiegare l ’efficacia della 
leadership.  Un m odello che riscuote notevoli consensi è il m odello 
contingente della leadership di Fiedler. Secondo questo m odello non 
esiste un  leader valido per tu tte  le situazioni di gruppo. L’efficacia 
del leader dipende sia dalle sue capacità, sia dal tipo di a ttiv ità  che 
viene esp letata  dal gruppo, sia dal rappo rto  di po tere che esiste tra  
leader e m em bri del gruppo e sia dal rapporto  affettivo esistente 
tra  leader e m em bri. Una condizione ideale sarebbe quella in cui vi 
è un  elevato livello di accettazione affettiva del leader, u n ’elevata 
stru ttu razione  dei com piti e u n ’elevata capacità di po tere  (di p ro 
curare  benefici da livelli superiori di leadership) e una condizione 
pessim a si avrebbe quando questi tre  elem enti hanno livelli m inim i.
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Sem bra che un  leader che è o rien tato  alle persone, che cioè si accorge 
di loro e le prende in considerazione, abb ia  m aggiore efficacia nelle 
situazioni suddette  se sono ideali o pessim e, m entre un  leader orien
ta to  alle cose, che cioè dà più im portanza agli strum enti, a ll’organizza
zione, al fare, al com pito da p o rta re  a term ine, abbia m aggiore suc
cesso nelle situazioni interm edie, cioè nelle situazioni in  cui ci sono 
livelli in term edi di accettazione affettiva del leader, di potere del leader 
e di s tru ttu razione  dei com piti (Fiedler et al., 1977; Scilligo, 1973).

Dal m odello di Fiedler si può vedere subito che l'efficacia del 
leader dipende più che dalle sue cara tteristiche  da quello che egli fa, 
cioè dal suo com portam ento.

Un m odello assai noto so p ra ttu tto  nella preparazione d i  leaders  
per le organizzazioni è quello di Blake e M outon (1978). Essi p ren
dono in considerazione due cara tteristiche  del leader: il suo orien
tam ento  alle persone e il suo orien tam ento  alla produzione e guar
dano agli incroci di nove livelli di queste due dim ensioni. Ottengono 
così una  rete  di 81 possibili com binazioni. R iportiam o una  breve 
dscrizione delle com binazioni estrem e e di quella interm edia.

1) Elevato  impegno per  la produzione e basso impegno p er  le 
persone:  — Tipicam ente il leader o organizzatore sa cosa si deve 
fare  e orien ta  i subord inati a fini e obiettivi che egli stesso ha esco
g itato . Il lavoro viene organizzato in m aniera che l’elem ento um ano 
in terferisce in m odo m inim o con il lavoro.

2) Im pegno in term edio  per  le persone e per la produzione:  — Si 
ottengono buoni r isu lta ti nello sforzo continuo di m antenere un  equi
librio  tra  le esigenze delle persone e le esigenze della produzione.

3) E levato  impegno per  le persone e basso impegno p er  la pro
duzione: — Questo tipo di leadership si ha con persone che cre
dono nella necessità di accontentare  le persone e si preoccupano poco 
della produzione. Si sostiene che facendo m olta attenzione alle per
sone e ai loro bisogni si può raggiungere u n ’accettabile produ ttiv ità . 
L’attenzione è rivolta  so p ra ttu tto  a creare u n ’atm osfera  piacevole 
e l ’attenzione è data  alle relazioni tra  le persone.

4) Elevato  impegno per  le persone e per  la produzione:  — Si 
t ra t ta  di situazioni dove le persone sono m olto coinvolte e il lavoro 
soddisfa i loro bisogni. Si hanno elevati livelli d ’interdipendenza e 
obiettivi com uni e si ha  come risu lta to  elevato livello di fiducia e 
rispe tto  reciproco. È risapu to  che nella m aggior pa rte  delle situazioni 
questo è il tipo di com binazione che dà i risu lta ti m igliori se per 
risu lta to  m igliore s ’intende il raggiungim ento degli scopi ed elevato 
m orale nel gruppo (Blake et al., 1964).

Vroom e Y etton (1973) propongono un m odello norm ativo che ha 
notevoli somiglianze con quello di Fiedler e specificano quali tip i di 
leadership  sono ad a tti per certe situazioni. Essi descrivono essenzial
m ente  cinque tipi di leadership:
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— Processo autocratico
1) Il leader prende le decisioni sulla base delle inform azioni 

disponibili.
2) Il leader recepisce le inform azioni necessarie dai m em bri del 

gruppo e poi prende le decisioni. Nel reperire  le inform azioni non 
dice necessariam ente ai m em bri quale sia il problem a.

— Processo consultativo
3) Il leader com unica il problem a ai m em bri in teressati a li

vello individuale, o ttenendo da loro pareri e suggerim enti senza un ire  
gli individui in un  gruppo; poi il leader prende le decisioni.

4) Il leader presen ta  il problem a ai m em bri come gruppo e poi 
prende le decisioni.

— Processo di gruppo
5) Il leader, come coord inatore in  un  incontro  di gruppo, p re 

senta  il problem a al gruppo e collabora in m odo che esso raggiunga 
un  consenso e una  decisione di gruppo. Il leader dà suggerim enti e 
pareri, m a non cerca di convincere nella direzione di certe decisioni 
p iu tto sto  che di altre.

Per l ’analisi delle situazioni si trovano le risposte  positive o nega
tive alle seguenti dom ande:

1) Il p roblem a ha u n ’esigenza qualita tiva  (ad esem pio una sca
denza di tem po)?

2) Il leader ha sufficiente inform azione per prendere la decisione?
3) Il p roblem a è s tru ttu ra to ?
4) Per a ttu a re  la decisione è necessario che gli a ltri l ’accettino?
5) Se il leader prende la decisione da sé, quale è la p robab ilità  

che gli a ltri l ’accettino?
6) Ci sono a ltri ai quali in teressano gli scopi che si vogliono 

raggiungere risolvendo il problem a?
7) Le soluzioni p referite  del problem a possono dare origine a 

conflitti tra  gli a ltri nel gruppo?
Sulla base delle risposte  a queste dom ande prese nell’ordine dato, 

si a rriva  a una decisione di quale dei cinque stili di leadership è più 
adatto .

N ella tabella  le prim e sette  colonne si riferiscono alla presenza
o m eno delle condizioni descritte  nelle dom ande riguardan ti la situa
zione. N ell’o ttava colonna sono rip o rta ti gli stili d i leadership piìi 
a d a tti p e r quelle situazioni.
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Tab. 1 - Stili  di leadership secondo la r isposta  data alle dom ande  
sulla situazione

D om ande sulla situazione stile 
da usare

1 2 3 4 5 6 7

no no no no stile 1
no no no si si stile 1
no no no si no stile 5
si si si no stile 1
si si si si si stile 1
si si si si no si stile 5
si si si si no no si stile 4
si si si si no no no stile 3
si no si si no si stile 5
si no si si no no si stile 4
si no si si no no no stile 3
si no si si si stile 2
si no si no stile 5
si no no si si stile 4
si no no si no si stile 5
si no no si no no stile 4
si no no no stile 4

7. Il gruppo e il processo del cambiamento

Connesse con le teorie della leadership vi sono le teorie d 'in te r
vento per la creazione di piani a tti  a stim olare il cam biam ento.

Probabilm ente il m odello meglio sviluppato oggi è quello di Argyris 
e Schon (1974). Essi sostengono che qualsiasi persona che interviene 
in m odo com petente agisce in  m odi che sono congruenti con una  sua 
teoria  dell’azione, che raram ente  viene esp licitata  e forse m ai l ’indi
viduo che agisce si è curato  di form alizzare. Per dare com petenze 
occorrerebbe rendere esplicita la teoria  dell'azione che la persona 
usa e capire le conseguenze di tale teoria. Secondo gli au to ri vi sono 
due teorie generali dell'azione: il cosiddetto  M odello  /  e il cosiddetto  
M odello  IL
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Coloro che seguono il Modello I tendono a contro llare  la s itua
zione unilateralm ente, vedono il m ondo com petitivo e quindi si sfo r
zano di vincere e di evitare di perdere, di rid u rre  al m inim o i sen ti
m enti negativi (ad esem pio evitando di spiacere, fare sì che gli altri 
non esprim ano quello che sentono), m irare  ad essere oggettivi e senza 
emozioni, a contro llare l ’inform azione, ed evitare di m ettere  in 
dubbio in pubblico la rea ltà  come viene com unem ente percepita.

Le persone invece che accettano il Modello II della Teoria del- 
l ’Azione tendono a coinvolgere gli a ltri nella program m azione e nel 
controllo  della situazione, a m ettere  in com une m odi di sentire  e 
inform azioni come m odalità  di crescita  e m aturazione, a essere poco 
difensivi, a essere aperti a ll'apprendim ento  e liberi di esplorare in 
pubblico  nuove idee e a esprim ere concezioni rischiose. Gli au to ri 
hanno anche sviluppato tecniche che perm ettono  l ’apprendim ento  di 
un m odo d ’azione congruente con il Modello II.

Il Modello II si fonda essenzialm ente su un 'analisi dei processi 
in terattiv i a livello intrapsichico e in terpersonale e p o rta  alla r i
s tru ttu razione  di tali sistem i di processi.

Le persone, nel lavoro di scoperta della loro « teoria dell'azione », 
acquisiscono la capacità di gestire la  p ropria  vita in m odo esisten
ziale e non adattato .

Sem bra che gli in terventi pasto ra li che hanno successo ca ra tte 
risticam ente  usano approcci com patibili con la teoria dell'azione sug
gerita da Argyris; gli stessi processi possono essere u sa ti per con
tenu ti m olto diversi.

I passi essenziali che si percorrono  presuppongono un  rapporto  
in terpersonale  profondam ente autentico: vengono quindi esplorate 
le diverse m otivazioni per l'azione, le m otivazioni vengono confron
ta te  con i valori di base con i quali la persona guarda al m ondo, 
nuove decisioni vengono prese e program m i specifici in trap resi pe r 
l'im plem entazione e verifica operativa delle ridecisioni. Si riscon tra  
che tip icam ente hanno successo nello stim olare tale processo di r io r
ganizzazione esistenziale i leader che per prim i hanno saputo  vivere 
in p rim a persona il processo di conversione.

Alcune organizzazioni e istituzioni hanno grosse esitazioni e p e r
p lessità  di fronte  a in terventi di gruppo che si rifanno al Modello II  
di Argyris. Diverse possono essere le ragioni di questa perplessità: 
la transizione dal Modello I al M odello II com porta necessariam ente 
crisi e apparen te  sbandam ento, che può diventare vero e p roprio  
sbandam ento  se il processo viene gestito in  term ini di Modello I; 
è probabile  che il Modello I tem poraneam ente m antenga m igliore 
controllo  esterno  sulla patologia di persone e istituzioni; il Modello II  
non rim ane soddisfatto  di tecniche e controlli esterni, m a poggia 
su ll'au ten tic ità  e sulla capacità di rim anere in sospensione come cit
tad in i che non hanno qui u n ’abitazione du ratu ra; il Modello II
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offre m eno prevedibilità im m ediata alle istituzioni; il Modello II  chie
de alle persone di abbandonare le stam pelle e usare  le proprie gam be 
e ciò non piace né alle persone né alle istituzioni, perché è quasi 
sem pre percepito  come un rischio di im prevedibilità m olto elevata.

8. I gruppi come proposta in un progetto educativo pastorale ^

Sulla base delle precedenti osservazioni psicologiche a cui peda
goghi e pasto ra listi possono aggiungere quelle che provengono dalle 
p roprie  competenze, si possono enunciare suggerim enti da inserire 
in un  p rogetto  educativo.

a) Un p rim o  grappolo  di suggerim enti si riferisce all’esistenza e 
form azione dei gruppi  cornee esperienza educativa a ll’in terno  della 
com unità globale che gestisce il processo.

Bisogna considerare i gruppi come;
—  una r isposta  a dom ande  ed esigenze giovanili d i comunicazione, 

di convivenza, di com unitarietà , di confronto;
— uno spazio p er  la circolazione  della riflessione e dei valori che 

che si propongono in a ltre  sedi o sorgono negli stessi partecipanti;
— un esperienza porta trice  essa stessa di valori specifici;
—  una p ropos ta  d'impegno  um ano e cristiano;
— u n ’esperienza unificatrice dei fini, delle a ttiv ità  e delle p ro 

poste  educative.
Se si tra t ta  poi di un  progetto  definitam ente cristiano, il gruppo 

va considerato  anche come:
—  un luogo privilegiato  per u n ’esperienza di Chiesa;
— am bien te  e m ezzo  per il sorgere della p roposta  e l’accoglienza 

delle vocazioni ecclesiali.
È possibile la scelta m etodologica di educare attraverso  i gruppi  

e in essi.
b ) Un secondo grappolo  di suggerim enti si riferisce agli obie tt iv i  

generali da enunciare.
M ediante i gruppi s ’intende;
— sviluppare la capacità di percepire in p rofond ità  il valore del

l ’a ltro  e della com unità, come tessuto  di rappo rti in terpersonali;
— m atu rare  nella d isponibilità alla partecipazione e a ll’in tervento 

attivo; m atu rare  anche la coscienza della p ropria  responsabilità  nei 
processi collettivi;

— iniziare all’impegno comunitario,  civile ed ecclesiale;

' Questo punto è stato elaborato dal Dicastero della Pastorale Giovanile.
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— personalizzare ed approfondire sulla m isura  dei singoli, m a 
a ttraverso  processi di com unicazione la crescita della fede;

— approfondire  l'esperienza di Chiesa come com unione e ser
vizio;

— agevolare una decisione vocazionale, illum inandola con l ’espe
rienza della convivenza, dell’impegno e dell’approfondim ento  della 
Paro la di Dio [ ^ chiesa].

È evidente che questi obiettivi si esprim ono a livelli diversi se
condo le persone che com pongono i gruppi, secondo l ’e tà  e i m otivi 
agglutinanti.

c) Un terzo grappolo  si può riferire  ai criteri di scelta  di gruppi  
e di processi  t ra  i quali emerge il pun to  della leadership o anim a
zione. Eccoli:

— L’esperienza di gruppo,  essendo u n ’esperienza educativa priv i
legiata, è offerta a tu tt i  i ragazzi e i giovani  che frequentano  un  am 
biente, con diverse proposte, possib ilità  e spazi, a diversi livelli e 
in torno  a diversi interessi.

— I p ro tagonis ti  della vita del gruppo sono i ragazzi e Ì giovani. 
Questo com porta:

* p a rtire  dalla situazione in cui i giovani si trovano e dalle aspi
razioni che m anifestano;

* rispe tta re  e seguire la crescita na tu ra le  e il ritm o  di sviluppo 
che è loro possibile;

* a iu tare  a riflettere su aspirazioni e m otivi fino a farne em ergere 
il senso profondo, illum inandolo con la paro la  educativa ed evangelica;

* valorizzare per la vita  del gruppo le qualità  e gli apporti che 
ciascuno può dare;

* an im are i gruppi a ttraverso  le leadership  che in essi sorgono.
— V a n im a to re  ha un  ruolo preciso e indispensabile. Sebbene 

questo ruolo vari nelle attuazioni partico lari d ’accordo con il tipo 
di gruppo, possiam o esprim ere così il suo intervento:

* incoraggia la form azione di gruppi e il progredire delle ricerche, 
a ttiv ità  e ideali;

* aiu ta, m ediante la sua com petenza  ed esperienza, a superare  le 
crisi del gruppo e a in tessere rap p o rti personali fra i com ponenti;

* cerca insiem e ai ragazzi e giovani, nei m om enti giusti, l ’aper
tu ra  a nuove prospettive di riflessione e di azione;

* dà elem enti di critica e approfondim ento  ai giovani, affinché 
giudichino le loro proposte, i loro desideri e le loro ricerche;

* favorisce la comunicazione fra  i gruppi e, dunque, l ’apertu ra  
di ciascuno di essi agli altri;

* accom pagna « pastoralm ente  » i singoli com ponenti nelle loro 
richieste personali;
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* apre  costantem ente nel gruppo la p rospettiva  di Cristo sui p ro 
blem i e sulle proposte dei ragazzi.

— Il gruppo giovanile  è una form a di aprirsi alla com unità  to tale.
N on lo consideriam o, dunque, come « segregazione » dagli adulti, 

m a come una m aniera di com unicarsi con loro nella com unità edu
cativa e /o  cristiana. Favoriam o, dunque:

* la com unicazione e il collegam ento tra  i gruppi e tra  i loro ani
m atori;

* la loro espressione e partecipazione a ll’in terno  degli organism i 
della com unità educativa;

* la partecipazione degli adu lti  nei gruppi per con tribu ti e scam bi 
arricchenti;

* l ’in teressam ento  dei genitori a ll’esperienza di gruppo dei ragazzi 
e dei giovani.

BIBLIOGRAFIA

A r g y r i s  C h . - D.A. ScHON, Theory in Practice: Increasing Professional 
Effectiveness, San Francisco, Jossey-Bass, 1974.

B l a k e  R.R. - I .S .  M o u t o n ,  The New Managerial Grid, Houston, Texas, 
Gulf Publishing Company, 1978.

F i e d l e r  F.E. - V .H . V r o o m  - C h . A r g y r i s ,  Leadership: Fiedler, Vroom and 
Argyris, N ew  York, AMACOM, 1977.

H e r s e y  P. - K.H. B l a n c h a r d ,  Management of Organizational Behavior, 
E n g le w o o d  Clifls, N.J., P r e n t l c e  H a l l ,  1977.

L i k e r t  R., Past and Futur Perspectives on System 4, Ann Arbor, Michigan, 
Rensis Likert Associates, 1977.

R e d d in  W.J., Managerial Effectiveness, N ew  York, McGraw Hill, 1970.
SciLLiGO P., La dinamica di gruppo, Torino, SEI, 1973.
SciLLiGO P., L'intervento nella famiglia come sistema aperto, in: « Orienta

m enti Pedagogici» 28 (1981), pp. 1-25.
SciLLiGO P. - M .S . B a r r e c a  - M .L . D e  L u c a ,  Metodi di intervento e cambia

menti nella struttura intrapsichica, in: «P sicologia CUnica » 2 (1982), 
pp. 305-321.

SciLLiGO P. et alii. Un sistema di categorizzazione del genitore e del bam
bino, in: «O rientam enti Pedagogici» 29 (1982), pp. 591-604.

V r o o m  V .H . - P.W. Y e t t o n ,  Leadership and Decisionmaking, Pittsburgh, 
University of Pittsburgh Press, 1973.

398


	31. GRUPPO, Pio Scilligo

