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PREMESSA 

Equipe, comitati, collegi, riunioni, consigli di classe, commissioni, 
assemblee: modi diversi per dire GRUPPO . 

Scuole, aziende, associazioni, club: luoghi diversi dove collocare un 
GRUPPO. 

Conoscere «il gruppo», capirne il funzionamento, sapere le tecniche per 
usarlo, essere consapevfJli della propria modalità di stare in un gruppo, è 
indispensabile per affrontare le più varie situazioni di lavoro. 

In queste pagine propongo quindi un «sapere» attorno al gruppo come 
dimensione professionale di chi si trova ad operare con altre persone e vuole 
recuperare «il senso» dello stare insieme nello svolgere un'attività. 

E' opportuno perciò ripensare ai gruppi che fanno parte della propria 
vita di lavoro: a volte si é così abituati a luoghi e a «riti» collettivi da non 
riuscire a considerarli da un punto di vista esterno in modo dafarne oggetto 
di riflessione. 

Penso agli insegnanti riuniti con i colleghi nel Consiglio di Classe, a 
gruppi che affrontano un problema, fanno scelte, lavorano a livello interdi­
sciplinare e/o interistituzionale. 

Il problema della prevenzione viene affrontato da gruppi (di medici, di 
tecnici in genere, di responsabili politici e gestionali) il Sindacato si muove 
per riunioni, ogni fatto di coordinamento di qualunque area, implica una 
partecipazione collettiva. 

E' gruppo la classe in ogni ordine di scuola, come la famiglia e le 
riunioni di condominio. Non entro nel merito dei gruppi nell'azienda perché 
la cultura organizzativa di impresa ha già da tempo individuato questa 
dimensione operativa ed é chiara la consapevolezza che la qualità del lavoro 
passa per questa strada. 

Rispetto a ciò che si può imparare, un primo orientamento lo troviamo 
nello schema più avanti riportato che spesso proponiamo nei Corsi di For­
mazione centrati su questo tema. 

lnf atti credo alla necessità di uno studio rigoroso di contenuti anche se 
non é semplice identificarli e valutare il livello in cui collocarsi. Le richieste 
del lavoro riguardano capacità di gestione e non conoscenza di teoria: si 
tratta di individuare un livello di fonnazione (di risultati) che fornisca 
stmmenti operativi senza penalizzare la necessità delle persone di capir-e e 
appropriarsi dei significati per poter scegliere i comportamenti. Il problema si 
pone quindi come necessità di individuare SAPERI attorno al gruppo di lavoro 
che non disorientino. Risulta facile infatti assumere uno stile che porta a 
interpretare, definire relazioni, provocare dinamiche, ecc. 

Vi sono ovviamente scelte personali e autonome che privilegiano oggetti 
specifici e modalità molto soggettive, ma la mia responsabilità è di sollecitare 
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Premessa 

CONTENUTI 

AREE Sapere Saper fare Gestire 

La comunicazione 

Il metodo 

La relazione 

un livello di SAPERI, e quindi di studio, che alimentino la professionalità 
specifica di coloro che usano il gruppo come strumento di lavoro. 

Nello schema sono indicate tre aree da affrontare e per ciascuna di esse 
è possibile individuare contenuti relativi al sapere, al saper fare ed alla 
gestione in senso stretto. 

Tuttavia bisogna affermare che esso è sbagliato e va successivamente 
rivisto: la persona che usa lo schema, che capisce quando non serve più, lo 
modifica. 

L'area della comunicazione non necessita di alcuna giustificazione: il 
gruppo é il luogo dove la rete di comunicazioni é al massimo livello di 
complessità, dove si ritrovano tutte le teorie e tutte le analisi. Nei capitoli 
successivi non si tratterà direttamente di questo ma il lettore dovrà aprirsi una 
vera e propria pista per indagare sempre ogni problema in termini di comuni­
cazione. 

Il metodo riguarda l'apprendimento, la sua organizzazione e le possibili 
scelte che si fanno, non sempre consapevolmente; parlo anche di elementi 
apparentemente banali come il setting di lavoro e l'uso dei tempi. In questa 
area possiamo collocare il problema dei modelli e delle strategie formative. 

E' un sapere che deve portare a una visione molto concreta del gruppo 
collocato'all'interno di un sistema che ne determina la natura e la struttura. 

Se pensiamo al lavoro di gruppo all'interno di un progetto formativo, 
dovremo esaminare l'architettura del progetto per capire il lavoro possibile e 
prendere decisioni adeguate. 

Così se consideriamo un gruppo di coordinamento valuteremo ad 
esempio la «cultura» presente nel!' organizzazione, i livelli di potere, lo stato 
di necessità ecc. per impostare strategie funzionali ai risultati. 

Sulla relazione mi sento incapace di dare spiegazioni: in questo conte­
sto è come vuotare il mare con un secchiello. Allora bisogna che il lettore abbia 
molta cura di sé e veda questo aspetto in modo semplice come problema del 
vivere e quindi non estraneo allo stare quotidiano nella propria realtà e si 
permetta anche di oggettivarlo, di uscirne per considerare le teorie sull'uomo 
e sul gruppo, sui sistemi di gruppi, come necessarie curiosità per un sapere che 
diventi utilizzabile. Nello schema per SAPERE si intende la conoscenza di 
contenuti; il SAPER FARE considera i prodotti operativi del sapere che permet­
tono di realizzare gli obiettivi previsti. 
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li gruppo Premeaaa 

Per gestione si intende il momento in cui l'attività si realizza (io sono 
nel gruppo) nel rapporto con gli altri e quindi il risultato dipende da un 
«incontro». 

Anche se i contenuti della professionalità dello «stare in gruppo» 
verranno sviluppati più avanti, può essere di chiarimento per lo schema, un 
esempio. 

E' utile sapere di comunicazione, conoscere teorie e modelli, strategie 
e tecniche; questo richiede anche la capacità di «produrre», il saper fare 
materiale jimzionale, ricco, significativo: può trattarsi di un lucido o della 
scaletta di una relazione o ancora della strutturazione problematica di un 
concetto. 

E' nella gestione che si potrà valutare il livello della prestazione, 
quando cioè si è in relazione con il gruppo e si costruisce il rapporto sulla base 
della interazione, del «qui ed ora». 

La comunicazione in gruppo ha una sua peculiarità che non può essere 
ignorata e che lega tra di loro le tre aree sopra indicate. Vi sono studi e corsi 
per ogni aspetto comunicativo: sugli oggetti (ad esempio la lavagna lumino­
sa), sulla relazione duale (i colloqui, l'approccio rogersiano, ecc.). Sui gruppi 
l'aspetto comunicativo si complica e si intreccia con l'area del metodo e della 
relazione. Pensiamo all'impatto relazionale di un lucido perfetto, ben cali­
brato, che fa parte di un pacchetto precostituito o di un lucido fatto a mano 
costruito ad hoc. 

Pensiamo alla dimensione dell'ascolto nel gruppo e al valore dei 
messaggi non verbali, al ritmo dei processi di lavoro che determinano il 
significato di alcuni interventi. 

Per apprendere sulla specificità della comunicazione nei gruppi valgo­
no molti dei testi citati e ancora la disponibilità del lettore a cogliere questo 
aspetto procedendo nella lettura. 

E' allora importante per usare il gruppo, la conoscenza di teorie; tale 

affermazione è polemica rispetto alla tendenza, ancora in atto in molti dei 
luoghi dove si fanno gruppi, ed in molti operatori, a considerare il funziona­
mento di un gruppo come il risultato della fortuna o della predisposizione 
personale. 

Così come una volta si parlava del «dono di natura dei venditori», 
accade che organizzazioni procedano improvvisando e sperando che le cose 
(le relazioni nel gruppo e tra gruppi) possano migliorare quando ... 

Interessante è anche l'idea che chi non sa lavorare in gruppo possa 
insegnarlo ad altri come nella scuola dove al difficile funzionamento dei 

Consigli di Classe sembra debba corrispondere un buon funzionamento del 
gruppo alunni. 

Tuttavia il sapere si apre a tutti i possibili significati attraverso il 
recupero della propria esperienza. La disponibilità a riflettere, a riconoscere 
sensazioni ed emozioni, permette di usare al meglio questo materiale di studio. 
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Premessa 

« ... Non si vede nulla. Non si sente nulla. E tuttavia qualche cosa 
risplende in silenzio. 
«"Ciò che abbellisce il deserto", disse il Piccolo Principe, "è che 
nasconde un pozzo in qualche luogo" ... » 

A. DE SAINT-EXUPERY, Il Piccolo Principe, Bompiani, Torino 
1978. 

Il testo deve perciò essere visto non solo come fonte di sapere, o meglio 
come stimolo alla ricerca, ma come occasione per pensare alle proprie 
esperienze di gruppo, riflettere e farsi domande. 

A questo scopo cercherò di proporre un vero e proprio compito allafine 
di ogni capitolo in modo da facilitare la partecipazione al lettore. 

Al presupposto della professionalità di chi opera nei e con i gruppi, si 
aggiunge il valore insostituibile della esperienza personale come terreno per 
imparare. A tale scopo, dopo una impostazione del problema e un breve cenno 
storico attorno alla tematica del gruppo, il materiale che intendo trattare sarà 
organizzato in quattro capitoli che rispondono alla logica di un preciso 
approccio. 

Non tutti i capitoli hanno lo stesso approfondimento, in particolare 
appare scarno quello riferito alla PROGRAMMAZIONE specialmente se con­
frontato a quello sul GRUPPO COME STRUMENTO. Forse il lettore capirà da 
solo, alla fine del libro, la scelta fatta. Tuttavia desidero chiarire che non si 
tratta di importanza del contenuto, ma del timore di trattare elementi giù 
conosciuti, studiati e praticati da parte di molti. Quindi quel tanto che basta 
affinché si consolidi o si costituisca il legame con il gruppo che deve rimanere 
l'oggetto privilegiato dell'attenzione. 

Ampio spazio é stato dato invece ad alcuni sottocapitoli come GLI 

ASSUNTI DI BASE e FASI. 

Ho· pensato che l'approccio socioanalitico e quindi un uso pratico di 
Bion e di altri studiosi come Pagliarani esigesse una sottolineatura particolare 

· per il contributo insostituibile alla riflessione sul gruppo anche in termini di 
originalità e di potenzialità operativa dato da questi studiosi. 

I brani inseriti qua e lù nei vari capitoli, fanno parte di uno stile 
personale e di una idea di apprendimento come dimensione esistenziale: se 
siamo all'interno di un sistema ricco e interattivo il «sapere» passa anche dalla 
nostra relazione con il mondo, dalla nostra curiosità, dai legami che stabilia­
mo con e tra i nostri incontri. Molti brani sono stati un risultato di questi 
incontri. La logica con cui essi sono inseriti é «illogica» e quindi ognuno può 
dare i significati che vuole, sfuggendo alla tentazione di trovare quelli giusti; 
per me, a volte, le citazioni sono di sostegno a ciò che voglio comunicare, altre 
la risposta a un desiderio estetico o di ricerca. 

Alla fine di ogni capitolo, come già accennato, si colloca una richiesta 
di lavoro che ho chiamato «compito». E' un modo per fare riflettere sui 
problemi affrontati nelle pagine che precedono. 
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Il gruppo Premessa 

«L'Imperatore della Terra Gialla, 
vagando a Nord dell'Acquarossa, 
sau sul monte Cuenlun e 
guardò verso Sud. 
Al ritorno perdette la sua perla magica 
Mandò Conoscenza a cercarla, 
ma non la trovò. Mandò Chiarosguardo 
a cercarla, ma non la trovò. 
Allora mandò Senzameta e la trovò. 
«Strano davvero» disse l'Imperatore, 
«che proprio Senzameta sia riuscito 
a trovarla». 

CIUANGF, Acqu.e d'autunno, Laterza, Bari 1980. 

PENSIERO - AZIONE - COSCIENZA 

La riflessività della mente a se stessa, costituisce un anello 
ricorsivo che produce, secondo l'intenzione del soggetto, coscienza 
di sé, la coscienza degli oggetti della sua conoscenza, la coscienza 
del suo pensiero, la coscienza della sua coscienza. In questo 
senso, la coscienza può essere concepita come «intenzionalità» 
orientata principalmente ora sull'oggetto di conoscenza, ora sul 
processo conoscitivo (che diviene così il suo stesso oggetto), ora 
sugli stati e sui comporlamenti del soggetto conoscente, che divie­
ne così soggetto/oggetto di se stesso. 
Non é più soltanto a posteriori che la conoscenza interviene: é 
anche nel corso stesso della conoscenza, del pensiero e dell'azione; 
così il pensiero può pensarsi facendosi, nel suo movimento stesso; 
possiamo sempre mettere il nostro punto di vista nell'orbita del 
meta-punto di vista (riflessivo) e farlo ritornare al punto di vista 
pilota, integrando ad esso la lezione della riflessività, in altre 
parole modificando la conoscenza, il pensiero o l'azione in virlù 
della presa di coscienza. 

E. MORIN, La conoscenza della conoscenza, Saggi Feltrinelli, 
Milano 1989. 
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Premessa 

..... E ALLORA ..... 
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QUALI SONO LE DOMANDE CHE VI FATE SUL GRUPPO? 

Segnatene non più di tre nello spazio previsto e lasciatele rigorosa­
mente senza risposta. 

Domanda 1: --------------------

Domanda 2: -------------------

Domanda 3: --------------------

Il gruppo 



SUL PROBLEMA 

Lavorare in gruppo, appartenere ad un gruppo, essere 
membro o coordinatore di un gruppo è onnai un dato di 
realtà che coinvolge tutti. 

Non si tratta quindi di una scelta (scelta di stare nel 
gruppo, scelta delle persone che compongono il gruppo) 
bensl di un elemento di nonnalità nell' orgru1izzazione del 
lavoro e nella prassi sociale. 

Se osserviamo le situazioni concrete, vediruno come 
spesso stiamo nei gruppi in modi diversi. Abbiruno espe­
rienze in cui siruno capi, altre in cui siruno membri del 
gruppo; a volte siamo capaci rispetto al lavoro da fare, altre 
non particolannente competenti . E questo vale ru1che per la 
responsabilità che sentiamo. 

Si tratta allora di operare nei gruppi qualunque sia la 
nostra posizione e di trovare un senso qualunque sia il nostro 
livello di capacità. 

Il problema può/deve essere affrontato in termini cli 
professionalitc'\: lo stare in gruppo è riconducibile a un 
comportamento organizzativo che vede la capacitc'\ di lavo­
rare in gruppo come una caratteristica del ruolo ricoperto. 

Un simile approccio è utile ru1che per situazioni che 
non sempre sono di lavoro in senso stretto, còme il volonta­
riato o gruppi aggregati su particolari interessi o attivitc'\: il 
raggiungimento degli obiettivi passa, nei casi in cui si usa il 

KARLPOPPER 

Nei suoi seminari si apprendeva quanto segue: 
Devi avere un problema, e nessun tema. 

gruppo attraverso il suo funzionamento. 

Le persone si trovano quindi, per scelta propria o 
perché richiesto dalle istituzioni o dalla natura della attività 
svolta, a lavorare con altri individui: il risultato è troppo 
spesso uno stato di disagio a cui si cerca di porre rimedio 
con interventi che, efficaci o inefficaci, risultano alquanto 
arbitrari e non riconducibili a criteri scientifici. 

Lo stesso si può affermare quando il risultato è soddi­
sfacente se viene valutc'lto come dipendente da particolari 
condizioni o persone (riproponendo un discorso legato alla 
fortuna, al caso o al carattere). 

Le situazioni di lavoro, con le loro continue istanze 
operative, impediscono una riflessione sistematica e, quindi, 
un utilizzo delle esperienze volto a ricercare la chiave di 
lettura per una comprensione della realtà che eviti fughe 
nella bru1alizzazione, soluzioni parziali (con il risultato di 
mortificare la complessi te'\ del reale), spostamenti (al di fuori 
di sé e del contesto) dei problemi che impediscono di lavo­
rare bene. 

Per questo la coscienza/conoscenza del rapporto 
individuo-gruppo-società come premessa e come risultato 
della gestione del proprio lavoro, rimane un traguardo diffi­
cile da raggiungere. 

Non cercare di essere originale. Cerca un problema che ti stimoli La.vora a questo probkma, e 
comprendi quanto ti risulta. 
Devi desiderare di comunicare con il tuo lettore; devi essere chiaro, non devi mai usare paroloni, né 
essere inutilmente complicato. Per esempio non impiegare simboli wgici o formule matematiche, se /,o 

puoi evitare. Padroneggia la wgica, ma non fartene bello. 
E' immorale essere presuntuosi o cercare di impressionare i lettori o uditori col proprio sapere. Poiché 
tu sei ignorante. Mentre ci possiamo distinguere per le poche cose che sappiamo, siamo tutti uguali 
nella nostra ignoranza illimitata. 
Non essere posseduto dalk tue idee. Ti devi mettere a nudo, ti devi esporre al rischio. Non essere troppo 
cauto con /,e tue idee. Le idee non sono rare: dove sono sorte ce ne sono altre. La.scia libero corso alle 
tue idee: ogni idea é migliore di nessuna affatto. Ma una volta che l'idea sia stata esposta, non ti é lecito 
cercare di difenderla, tentare di credere in essa, devi invece criticarla e imparare scoprendo l'errore. 
Le idee sono solo congetture. Importante non é la difesa di qualsivoglia congettura detenninata, bensì 
il progresso del sapere. 
Così preoccupati di ammettere scrupolosamente i tuoi errori: non ti possono insegnare nuUa, finché 
non confessi quelli che hai commesso. 

Estratto da E. NORDHOFEN (a cura di), Filosofi del Novecento, Piccola Biblioteca Einaudi, Torino 
1988 
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Sul problema 

Uscire da questa situazione di disagio significa pas­
sare dall'incertezza alla presa di coscienza del proprio ruolo 
e della propria identità, reinvestire nuove energie nel lavoro 
ritrovando il «Senso» dell'operare. 

Operare che si concretizza in due ruoli distinti: coor­
dinatore o membro del gruppo. In una logica di 
professionalità e di comportmnento organizzativo, il proble­
ma, ripetiamo, non è separabile: ogni nostra riflessione 
coinvolgerà ambedue questi ruoli. 

Non si può essere buoni coordinatori e pessimi par­
tecipanti o viceversa: la strada da praticare è quella «del 
gruppo», consapevoli che i due ruoli sono diversi ma che per 
ciascuno vi é una responsabilità precisa e una professio 
nalità. 

Assumerò il significato di ruolo come fatto 
organizzativo: pertc'Ulto ogni ruolo può essere analizzato 
rispetto ai contenuti specifici dell'attività richiesta e ha in sé 
autorità e responsabilità che vrumo considerate ed assunte 
come «totali», qualunque sia il compito e la funzione. Nel 
gruppo sottolineo come punto essenziale della mia 
impostazione che i ruoli (organizzativi-fonnali) sono so­
stanzialmente due: quello del capo (coordinatore, ru1imato­
re-moderatore o comunque si voglia chirunare) e quello del 
partecipante e che ambedue hanno in sé un'area di respon­
sabilità specifica e totc'lle. 

Se pensiamo alle nostre esperienze, ci rendiruno con­
to di come le persone si pongono di fronte al gruppo in modi 
diversi, compresi tra posizioni estreme che vanno dal rifiuto 
totale al consenso acritico. 

Vi sono individui che vedono le situazioni di gruppo 
come una condanna, come il risultato dei tempi, come un 
cmnbirunento/perdita di valori; altri come un momento ma­
gico per la gestione democratica, per la soluzione dei pro­
blemi, per stare in rapporto, ecc. Si passa dai fru1atici del 
collettivo «il gruppo è tutto - l'individuo è nulla» ai fru1atici 
dell'individualismo, per i quali il gruppo è inutile, è il luogo 
di tutti i mali dove emergono i lati peggiori delle persone, è 
la fine della responsabilità, della li berte\ ecc. Ogni posizione 
estrema, assunta in modo più o meno consapevole, si espti­
me attraverso decisioni e comportamenti. E' interessru1te 
notare come la poca chiarezza sulla propria posizione o 

. l'adempimento di procedure orgru1izzative considerate nel 
loro aspetto prescrittivo (quindi impoverite dei loro signifi­
cati) portano a risultati confusivi dove si intrecciano aspetti 

Il gruppo 

operativi e relazionali, dove i doppi legami inchiodano le 
persone in giochi senza sperru1za e senza fine. 

Le riunioni vengono convocate in modo rigoroso sul 
piano fonnale per «dire di averle fatte» ma non per usare il 
gruppo in funzione dei risultati; i rapporti non sono regolati 
dal compito; gli aspetti di relazione assumono connotazioni 
fonnali favorendo processi poveri. 

Ricordo alcune ricerche svolte sul problema della 
partecipazione: i dati fonnali erano estremamente inganne­
voli se trattati da soli in quanto dimostravano un elevato 
numero di presenze: a prima vista quindi i risultati per 
l'orgru1izzazione apparivru10 come altc11Ilente positivi. 

Un approfondimento guidato dagli obiettivi (mi rife­
risco a un caso di ticerca sulla partecipazione agli organi 
collegiali nella scuola e a un caso di valutazione del funzio­
namento di gruppi di coordinrunento mensile in una struttura 
socio-sanitaria), che si basava anche sul numero di interventi 
dei partecipanti, dimostrava come i risultati non fossero stati 
raggiunti: infatti la percentuale degli interventi era bassissi­
ma. 

Trattc1fe in una logica formativa, il problema dei 
gruppi significa tenere conto di queste posizioni e quindi del 
maggior numero possibile di variabili. Ma significa anche 
usare con rigore lesame di realtà, considerru1do con atten­
zione le istru1ze che emergono dalla prassi quotidiana che 
vede coloro che stanno nei gruppi farsi continue domande. 

La natura di tali domande è cosi ricca e complessa 
che esige delle non risposte: ogni domanda troverà allora 
una sua collocazione ali' interno di una problematica più 
runpia che ne definisce meglio i significati. 

Le domande che una persona fa a se stessa e agli altri 
sono il risultato di un processo ricco e un poco misterioso 
che si pone alla proptia e altrui attenzione. Il modello peda­
gogico e relazionale (e ru1che sociale della buona educa­
zione) di dare una risposta é superato quando trattiamo di 
gruppi. 

B ion rispose ai colleghi che lo su bissavano di doman­
de: «C'est la repons qui tue la question» sollecitando un 
utilizzo delle infonnazioni che da queste emergevano per 
aprire problemi e non per chiuderli o rapidamente definirli. 

Le domru1de che vengono poste sul gruppo e nel 
gruppo sono perciò informazioni sui problemi soggettiva­
mente percepiti e come tali hanno valore. 

«Allora disse un professore, "Parlaci dell'insegnamento". Ed egli disse: "Nessuno può rivelarvi niente, 
se non ciò che già riposa assopito nell'alba della vostra conoscenza. Il maestro che cammina nell'ombra 
del tempio in mez:z.o ai discepoli non dà la sua saggez:z.a ma piuttosto la sua fede e il suo amore. Se è 
veramente saggio, non vi invita nella casa della sua saggez:z.a, ma piuttosto vi conduce alle soglie del 
vostro spirito"». 

KAHLIL GIBRAN, Il profeta, Guanda Editore, Milano 1980. 

I problemi possono trovare una loro definizione pti­
ma di essere affrontati. L'obiettivo che mi pongo é proprio 
quello di fornire una mappa che pennetta di individuare i 
propri punti di riferimento per definire la natura del pro­
blema. 
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Un altro aspetto di complessità della formazione al 
lavoro di gruppo é che coinvolge elementi diversi, ognuno 
dei quali è complesso al suo interno. 



li gruppo 

LA FORMAZIONE AL LAVORO DI GRUPPO 

È COMPLESSA 

POICHÈ 

Presuppone un sistema di gruppi 

In particolare, con questa affermazione, intendo 
allargare non tanto il campo di m1alisi quanto la consapevo­
lezza del lettore. Possiamo infatti riferirci alle nostre 
situazioni specifiche per capire meglio I' «oggetto» gruppo 
senza dimenticare che ci muoviamo in una dimensione più 
ampia anche se non verrà trattata ma solo accennata più 
avanti. 

Il Consiglio di Classe al quale si appartiene, é di fatto 

Sul problema 

soggetti diversi 

relazioni tra soggetti 
coinvolge 

teorie di verse 

valori 

uno dei Consigli di Classe della scuola; il reparto di cui sono 
res1x:msabile é uno dei reparti presenti nel!' azienda; 1' équipe 
che si occupa di un progetto è una delle ... 

La complessità è data m1che dai continui cambiamen­
ti che trovimno e dai livelli di evoluzione di alcuni elementi. 
La varietà di approcci tende ad arricchire il quadro dei 
possibili riferimenti (1) ed esige dall'operatore una visione 
allargata che gli pennetta di trovare una propria strada. 

Non é proibito imitare gli altri: a condizione di imitare ciò che appartiene alla costruzione e di non 
imitare mai ciò che é inerente alla forma. Ci si può mettere ad imparare da un altro, ma non sognare i 
sogni di un altro. 

J. CAGE, Lettere inedite, Repubblica 1991. 

La gamma delle teorie che costituiscono la dotazione teoretica [ ... ]dipende dal metodo che egli segue 
nell'applicarle e questo a sua volta dipende dal suo modo di costruire modelli. Il pericolo risiede nel 
fatto di restare frustrati da un sistema teoretico che é frustrante non perché sia inadeguato ma perché 
non viene usato adeguatamente. 

w. BION, Apprendere dall'esperienza. 

In queste pagine non intendo sviluppare un'analisi 
accurata di tutte le problematiche, bensì ganmtire la tenuta 
della complessità in modo che chi legge possa orientarsi. 
Trovare chiarezza rispetto ad alcuni elementi, individuare 

strumenti e strategie e la propria modalit.:1 di utilizzo, capire 
la propria soggettivik>t ed il costo di alcuni adempimenti 
professionali, sono tutti/attori orientanti. 

(I) AMERIO FORNARI CARLI E ALTRI, Il cerchio magico, Franco Angeli, 1987. 
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Sul problema Il gruppo 

E' inevitabile a questo punto parlare sull'osserva­
zione: io affronterò la questione in maniera indiretta. Molto 
é stato autorevolmente scritto ed é facile un ap­
profondimento. Poiché analizzeremo il gruppo di lavoro, 
preferisco mettere in guardia dalla tendenza a fare del­
l'osservazione assegnando a qualcuno fonnahnente questo 

compito (dare ad un membro del gruppo, che lo accetta. il 
ruolo di osservatore) per poi riferire ai partecipanti o ad altri 
a seconda dei casi (2) 

Non credo alle varie schede utilizzate o alle osserva­
zioni libere: in un gruppo di lavoro tutti siamo osservatori e 
osservati e tutti corriamo il rischio di fare confusione. 

Si tratta allora di imparare ad osservare e, in particolare, di imparare ad osservare un «campo» di cui 
anche l'osservatore fa parte. 

L'osservazione è un metodo che si apprende osservando. 

Parlare di metodo significa considerare un processo che vede la fase dell'osservazione e la fase 
dell'azione unite in una logica produttiva e creativa. 

Se mettiamo l'osservazione in relazione con «il compito» da assolvere (dal singolo o dal gruppo), 
vediamo che essa permette non solo di cogliere «il fatto» ma di assumerlo per inserirw nello stesso 
progetto educativo/didattico di cui fa parte il compito come uno degli elementi del «processo» kgato al 
compito. 

[ ... ]quando l'oggetto dell'osservazione è l'esperienza[ ... ] osservare è anche attivare un'attenzione per 
cogliere il non visto [ ... ]lo strumento è anche il controtransfert [ ... ]si intende con questo di arricchire 
la conoscenza della situazione con elementi che in prima istanza sono di natura emotiva ed estetica e 
che solo in un momento successivo vengono confrontati con lo schema teorico di riferimento ed inseriti 
nel «compito». In questo modo gli elementi stessi non appaiono totabnente condizionati, nel loro 
emergere, dal confronto con schemi di riferimento. 

«[ ... ]non si discutono l'osservazione, l'esperimento e il ragionamento deduttivo e induttivo (questo sia 
nella scienza fisica sia nelle relazioni personali), ma la questione riguarda un nuovo tipo di oggetto 
che va studiato, cioè l'esperienza soggettiva, e una nuova fonte primaria di informazione che non è la 
(sola) percezione sensoriale del mondo esterno, ma l'esperienza immediata[ ... ]». 

«[ •.. ]se il comportamento è soggetto all'osservazione scientifica di tipo oggettivo, l'esperienza non lo è, 
l'espttrienza deve essere "condivisa e capita"[ ... ]». 

H. GUNTRIP, Teoria psicoanalitica della relazione di oggetto, Etas, Milano. 

Non c'é nessun pensiero importante che la stupidità non possa utilizzare. 

MUSIL 

La fonnazione all'osservazione non può che essere 
specifica: invito il lettore a riflettere anche con l'aiuto dei 

vari autori citati e a chiedersi che tipo di osservatori pensano 
di essere, che cosa osservano e perché. 

(2) L. GILBERTI -A. TARTARELLI, La professionalità nell'orga nizza7jone, Collana «Quaderni OPPI», Milano 1990. 
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li gruppo Sul problema 

- L'osservazione é un atteggiamento che accompagna il vivere. 
- Saper osservare é un obiettivo della formazione. 
- L'osservazione é un momento importante della terapia. 

A. TARTARELLI, «Riabilitazione Oggi», n. 3, Marzo 1987. 

La capacità in chi osserva risiede nel «vivere il 
momento», il qui ed ora e, per usare le parole di Bion, 
nell'abbandonare «memoria e desiderio». 

L'apprendimento dell'osservazione non si basa sulla 
teoria o sull'uso di strumenti, ma sulla pratica: solo altra ver­
so il «fare» si può arrivare a conoscere poiché sono i pro­
blemi che incontriamo nel fare che permettono di 
individuare le proprie caratteristiche, il «mondo intemo» 
dell'osservatore. 

L'osservazione é quindi in sé un 'apertura alla proble­
maticità ed esige di percepire l'oggetto osservato come 
processo. Parlare di osservazione nel gruppo significa allora 
assumere lidea forte che si osserva un oggetto ali' in temo di 
un processo. 

Quindi l'osservazione non dei singoli ma del proces­
so del gruppo nel quale agiscono degli individui a loro volta 
osservatori e osservati. 

Un problema che mi è caro rispetto alla formazione, 
riguarda il costo che ciascuna persona ha nello svolgere la 
propria attività. In particolare lo stare in gruppo ha un prezzo 
per ciascuno di noi più o meno elevato. La nostra diversità 
fa si che lo stesso lavoro porti frustrazione o ansia, gratifi­
cazione o piacere: essere consapevoli del costo che paghia­
mo, della sua natura, ci pennette di evitare facili spostamenti 
dei problemi sugli altfi. Sono gli altri incapaci o noi impa­
zienti? L'l consapevolezza non modifica la realtà ma offre la 
possibilità di intervenire, se si vuole, in maniera funzionale. 

[ ... ] nei campi di concentramento [ ... ] tutti coloro che si trovavano in condizione di vedere erano 
immediatamente puniti[ ... ] 
La nostra esistenza indipendente incomincia quando acquistiamo la capacità di fare noi stessi osserva­
zioni e di trarre da, esse dell.e conclusioni. Proibire a se stessi di osservare la realtà e sostituire alle proprie 
osservazioni quelle fatte da altri, significa rinunciare alla capacità di ragionare, anzi alla capacità, 
ancora più importante di percepire. 

BETTHELEIM, Il prezzo della vita, Bompiani. 

La base teorica a cui faccio riferimento trova la sua 
sintesi nella socioanalisi, o meglio, come è stata ultimamente 
definita, nella psicosocioanalisi. Tra un'impostazione di 
analisi dei problemi organizzativi attraverso la centratura 
suIJ' individuo (approccio psicosociale) a quella che tende ad 

. individuare/applicare modelli astrattamente formali 
(approccio tecnico-strutturale) si colloca la linea sociotecni­
ca che guarda allo sviluppo organizzativo con un taglio 
sistemico orientato ad una integrazione tra i vari sottosiste-

mi. L'approccio socimmalitico alle organizzazioni, si collo­
ca in questa area intermedia con particolare attenzione ali' e­
same di realtà e alla relazione tra l'uomo, il lavoro, 
lorganizzazione/istituzione. A questo approccio e ai nuclei 
teorici che ne costituiscono la forte caratterizzazione è lega­
to il nome di autori diversi. 

Sarà mia cura citarli nei riferimenti bibliografici, 
laddove sono in grado di restituire concetti da essi offerti al 
problema dei gruppi. 

«Si possono immaginare due metodi fondamentali per ridurre la complessità. Il primo consiste nel 
tentativo di semplificare la realtà: gran parte del lavoro scientifico ha lo scopo di formulare ipotesi 
semplici e creare concetti sempre più potenti, per aumentare la nostra comprensione. Purtroppo assai 
spesso questo approccio implica il pericolo di scivolare nel "riduzionismo", introducendo un eccesso, 
appunto riduttivo di semplificazione. 
La seconda strategia consiste nell'assorbire la complessità differenziando ristrutturando e migliorando 
i nostri mezzi per fari.e fronte. E' questo il processo che abbiamo in mente quando parliamo di 
apprendimento». 

J.W. BOTKIN E ALTRI, Imparare il futuro, VII Rapporto al Club di Roma, Biblioteca della EST Edizioni 
Scientifiche, Mondadori 1979. 
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Sul problema Il gruppo 

«Occorre scoprire che pensare alla realtà è la più difficile delle avventure[ ... ] 
Il problema, il gioco di pensare, è di lasciarsi prendere dalle nostre pulsioni, perché ci diano immagina­
zione e inventiva, ma nel contempo continuare a controllarle, mettendole sempre a confronto con ciò 
che rappresenta la più potente delle resistenze alle nostre razionalizzazioni, la complessità della realtà. 
E' così che la complessità può stimolare la complessità del pensare. 

E.MORIN 

..... E ALLORA ..... 

1) INDICA LA TIJA POSIZIONE RISPETTO AL GRUPPO SUL SEGUENTE DIAGRAMMA 

Il gruppo è un'inutile fonna di lavoro Il gruppo è l'unica fonna di lavoro 

2) ELENCA LE SITTJAZIONI DI GRUPPO CHE FANNO PARTE DELLA TUA REALTÀ 
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UN PO' DI STORIA 

L'attenzione al gruppo che lavora non è un fatto dei 
nostri giorni; un approccio storico anche breve, può servire 
a meglio collocarsi all'interno di questo processo di ricerca. 

Consiglio quindi chi è interessato a non trascurare 
stimoli provenienti dalle fonti più diverse. Pensiamo a Plato­
ne, a Durkheim o a Freud. Diamo per scontato l'apporto di 
K. Lewin con la sua teoria di campo. 

Dobbiamo a lui l'espressione «dinamica di gruppo» 
(Group Dynamics) apparsa verso il 1944 in un articolo sul 
rapporto tra teoria e pratica nella psicologia sociale. Egli 
sottolineava come nel cmnpo della dinamica di gruppo la 
teoria e la pratica sono legate metodologicamente e come sia 
utile assicurare correttmnente questo legmne per rafforzare 
l'approccio razionale ai problemi sociali come una delle 
premesse per affrontarli. 

L'interesse per il gruppo si è sviluppato nelle 
organizzazioni industriali. E' utile ricordare E. Mayo per la 
grande intuizione che egli ebbe nel riconoscere il fattore 
umano nelle organizzazioni di impresa. 

Egli può essere considerato l'iniziatore dell' approc­
cio delle relazioni umm1e e della sociologia industriale. 
Forse, a causa della sua formazione, vide come elementi 
fondamentali della struttura, il fattore umano (nei suoi aspet­
ti di emotività e irrazionalità) ed il fattore ambiente sociale. 

Egli identifica i tre grandi problemi sempre presenti 
nell'industria: 

1) l'applicazione della scienza e della capacità tecnica a 
qualche bene, prodotto o materiale; 

2) l'ordinamento sistematico delle operazioni; 

3) l'organizzazione del lavoro di gruppo, ossia di una colla­
borazione con regole. 

L'&ttenzione a questo terzo punto può definirsi nel 
modo seguente: far diventare gli individui una squadra e 

. quindi/are attenzione a tale squadra. 

L'importanza di E. Mayo sta nel suo essere stato un 
pioniere che, senia un modello precedente, ha lavorato alla 
costruzione di uno schema teoretico. La sua capacit.>1. di 
osservare le situazioni di lavoro e leggerle in termini di 
gruppo si evidenzia in due ricerche che riporto per smmni 
capi. 

« .. .in una filatura un certo numero di donne lavora­
vm10 in un unico spazio a compiti individuali. Su intervento 
dei ricercatori esterni, vennero concessi alcuni periodi di 
pausa allo scopo di aumentare la produttività. Tali periodi 
produssero l'effetto desiderato e il rendimento delle lavora­
trici aumentò. Successivamente tali pause vennero tolte 
dalla Direzione che riteneva i nuovi livelli ormai acquisiti. 

Ma la produttività tornò ai livelli precedenti. La Direzione 
si vide costretta a ridare questi tempi che vennero distribuiti 
come pause ai singoli e non più come interruzione del lavoro 
per tutto il gruppo: ciascuna persona quindi godeva ancora 
delle pause, ma non eremo possibili momenti di dialogo, 
aggregazione, ecc. L'iniziativa non riportò alcun aumento 
nella produttività. 
«Su consiglio dei ricercatori, la Direzione concesse 
nuovamente le pause di gruppo e si ebbe un immediato 
aumento della produttivit.."1.. 
«NON ERA QUINDI LA PAUSA IN SE' L'ELEMENTO STIMOLAN­
TE, MA LA POSSIBILITA' DI USARE IL TEMPO COME GRUPPO». 

«Scelti all'interno dell'organizzazione due gruppi 
omogenei, vennero apportati miglioramenti in un solo grup­
po, al fine di individuare il rapporto tra i cambiamenti 
apportati ed un aumento della produttività. 
«Il gruppo cui erano state apportate modifiche relative alla 
organizzazione del lavoro, ali' uso dello spazio e ad un 
miglionunento "estetico" aumentò la produzione. Ma anche 
il gruppo di controllo al quale non erano state apportate 
modifiche rese di più. 
«NON ERANO QUINDI I MIGLIORAMENTI A MODIFICARE I 

RISULTATI MA L'ATTENZIONE AL GRUPPO, LA SUA INDIVI­

DUAZIONE DALL'ESTERNO, COME GRUPPO». 

Notimno così il bisogno delle persone, di costituirsi 
come gruppo, di riconoscersi in uno spazio/tempo preciso; 
e, ancora che un gruppo, nel momento in cui è oggetto di 
attenzioni, è riconosciuto, nominato e denominato lavora 
meglio, non perché soggetto a variazioni ma per le cure e 
attenzioni che riceve per il fatto che la sua esistenza è 
definita nel sistema di lavoro cui appartiene. 

Queste ricerche si svilupparono seguendo filoni teo­
rici anche molto diversi, ma tutti portarono all'attenzione e 
alla strutturazione dell'organizzazione del lavoro. 

Il discorso storico, come si diceva, può essere appro­
fondito se risponde a interessi particolari: per il nostro scopo 
è sufficiente riconoscere la problematica del gruppo come 
un aspetto dell'm1alisi dell'organizzazione del lavoro che si 
è sviluppata nel tempo, parallelamente a cambiamenti tec­
nologici, sociali e politici relativi al modo di lavorare e ai 
rapporti di lavoro. 

L'attenzione era comunque centrata sull'azienda e 
solo ultimmnente il nostro sistema formativo (la scuola, di 
tutti gli ordini e gradi, e le strutture di supporto) e sanitario 
(apparati mnministrativi e unità operative dell'ussL) si con­
fronk'UlO con situazioni complesse di sistemi di gruppi. 

Occorre anche aggiungere che la natura stessa del 
lavoro si è profondmnente modificata ed è sempre più rara 
una attivW\ svolta da singole persone: la complessità dei 
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Un pò di storia 

compiti, la interdisciplinarit.:>i. dei progetti, la trasversalit.:>i. di 
alcuni obiettivi esigono che professionalW\ diverse affronti­
no lo stesso problema. 

Alcuni vivono di sogni e di rimpim1ti: si sogna il 
«gruppo ideale» e si spera nel giomo in cui «finalmente 
saremo un gruppo!!!». Si ricordano altri tempi e altri gruppi 
idealizzando relazioni o risultati. 

L'intreccio di elementi che si avvertono nello stare 
in un gruppo sono fonte inesauribile di interesse. Proponia-

..... E ALLORA ..... 

LA MIA DEFINIZIONE DI GRUPPO 

Il gruppo 

mo una serie di definizioni di GRUPPO raccolte nelle più varie 
situazioni e trasformate in strumento di lavoro (3). 

Le definizioni usate non sono da considerare giuste 
o sbagliate, ma rappresentm10 lopinione di persone diverse 
e come L:'Ùi sono vere. Cosl come vera sarà la vostra. In un 
gruppo ciascun componente ha una sua idea e questa 
detenninerà il suo cornportmnento. 

Prima di leggerle vi chiedo di dare il vostro contribu-
to . 

(3) Si tratta di un Q-SORT utilizzato in corsi di sensibilizzazione al lavoro di gn1ppo. Progetto di L.Gilberti e A.Tartarelli. 
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IL GRUPPO E': 

1. Il gruppo è un insieme di persone che si confrontru10 su 
vari argomenti, mettono in comune le proprie esperien­
ze. 

2.11 gruppo è un'entità in cui le persone che vi appartengo­
no cercano di identificarsi, che può portare ru1che 
all'annullamento della propria personalit.:1 per creare 
una «personalità del gruppo». 

3. Cosa è un gruppo lo decidono i suoi membri. 

4. Insieme di individui che si sentono uniti da una neces­
sità comune, singolarmente non affront.:'lbile. 

5. Insieme di individui disposti a collaborare fra di loro 
per raggiungere un fine comune. 

6. I componenti di un gruppo possono condividere un 
interesse, un'idea o essere legate da un sentimento di 
amicizia oppure lavorare insieme per un progetto di 
lavoro. 

7. Il gruppo è un insieme di persone che collaborano 
insieme per fare confusione. 

8. II gruppo è un insieme di persone che lavorru10 per lo 
stesso obiettivo. 

9. Il gruppo è un insieme di individui, di corpi e/odi menti, 
accomunati da una situazione ambientale, storica, da 
un compito da svolgere, da un obiettivo, da una spe­
ranza. 

10. Un gruppo è composto da persone che prima o poi 
provano il sentimento del piacere di stare insieme. 

11. Il gruppo è un insieme di individui pensrulti e non, 
quinC:li eterogenei, che vogliono collaborare nel tent.:1-
tivo di costruire o distruggere qualcosa. 

12. Un gruppo è un insieme di persone che possono trovru-e 
molti modi per fare la stessa cosa. 

13. Una serie di persone che per un periodo più o meno 
lungo si trovano in situazione di relazione. 

14. Un insieme di individui che imparru10 a comuniGu·e 
rispetto a uno scopo. 

15. Insieme di individui che possono interagire in maniera 
più o meno costruttiva. 

16. Insieme di persone motivate da interessi comuni, ami­
cizia, lavoro, all'interno del quale si instaurano rappor­
ti complessi. 

17. Il gruppo è un posto dove saltano sempre fuori diversi 
«Capi». 

18. Il gruppo è un insieme di persone che di solito fa fatica 
a capire cosa sta facendo. 

19. Il gruppo è spesso lunione di persone che non stanno 
bene da sole. 

20. Il gruppo si mette sempre contro gli altri gruppi e vuole 
primeggiare. 

21 . Il gruppo certe volte fa paura sia a chi ne fa parte sia a 
chi non ne fa parte. 

22. li gruppo può diventare lo strumento di un capo per 
condizionare gli altri membri del gruppo. 

23. Nel gruppo si può lavorare bene solo se si diventa 
capaci di cambiare le regole che ci si era dati. 

24. L'operativit.:1 e gli interessi comuni legano insieme 
delle persone che così diventano un gruppo. 

25.11 gruppo esiste solo se siamo disposti ad accettare che 
gli altri non sono meglio o peggio di me ma solo 
diversi. 

26. Dicesi gruppo un insieme di entità astratte o concrete, 
collegate tra di loro da un qualcosa. 

27. Se la cosa che unisce le persone è una stessa idea uno 
stesso interesse, uno stesso modo di fare le cose allora 
non è un gruppo. 

28. Un gruppo è qualcosa di terribile se non c'è lo spazio 
per divertirsi. 

29. Il gruppo è un insieme di persone che diventano un po' 
diverse da prima. 

30. Il gruppo è un insieme di persone che possono funzio­
nare solo se hanno delle rigide e precise regole. 
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UN APPROCCIO POSSIBILE 

Per impostare questa ricerca parto da una definizione 
che vede il gruppo come uno strumento per apprendere. 
Questo mi serve perchè presuppone, per chi è interessato ad 
acquisire professionalità, l'individuazione di contenuti di 
studio e riflessione rispetto alla: 

- CONOSCENZA DELLO STRUMENTO 

- CONOSCENZA DEGLI APPRENDIMENTI (per i quali lo 
strwnento è utile). 
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IL SENSO DELL'ARTE 

Nel burrone di Lung Men (il drago George dell'Honan), tanto, tanto tempo fa c'era un albero di Kiri 
(Pauwnia), un vero re della foresta. Aveva la testa così alta che poteva parlare con le stelle e le sue radici 
scendevano così in profondità nella terra che I.e loro spire di bronzo si avvincevano con quelle del drago 
d'argento che dormiva nei reami del sottosuolo. Un potente mago costruì con il legno di quest'albero 
un'arpa meravigliosa, il cui spirito non poteva essere domato nemmeno dal più grande dei musicisti. 

Per molto tempo questa arpa fu custodita insieme ai tesori del/' Imperatore della Cina senza che nessuno, 
tra tutti coloro che avevano tentato,fosse riuscito a estrarre una melodia dallo straordinario strumento. 
L'arpa rispondeva ai disperati sforzi di coloro che tentavano di suonarla con secche note di disprezzo, 
che non si accordavano mai con i canti che i musicisti volevano intonare. Lo strumento musicale non 
voleva saperne di riconoscere un maestro. 

Infine arrivò Pai Ya, il più bravo di tutti gli artisti. Accarezzò l'arpa con mano leggera, con lo stesso 
gesto con cui si accarezza un cavalw selvaggio, quindi prese a pizzicare leggennente le corde delw 
strumento. Pai Ya cantò la natura e le stagioni, I.e alte vette delle montagne e le tumultuose acque dei 
fiumi e tutti i ricordi dell'albero si risvegliarono. 

[ ... ] 

Quindi Pai Ya cambiò tono e iniziò a cantare l'amore. La foresta si inclinò come un giovane 
appassionato perso nei suoi pensieri. Lassù simile ad una fiera vergine, volava una bella e lucente 
nuvola; ma il suo passare produceva sulla terra lunghe ombre, nere come la disperazione. La tonalità 
del suono cambiò ancora; Pai Ya cantò la guerra, le spade che si scontrano e i cavalli che scalpitano. 
E nell'aria si scatenò la tempesta di Lung Men; il drago cavalcava il fulmine, la valanga precipitava 
attraverso la vali.e con il fragore del tuono. 

Incantato il Signore del Celeste Impero volle conoscere il segreto che aveva permesso a Pai Ya di avere 
ragione della resistenza dell'arpa. 

«Maestà», rispose il musicista alle domande dell'Imperatore, «cowro che mi hanno preceduto nel 
tentativo di suonare questo strumento hanno fallito perché non cantavano che essi stessi. lo invece ho 
lasciato che l'arpa scegliesse da sola la sua sinfonia e non sapevo bene se l'arpa fosse Pai Ya o Pai Ya 
fosse l'arpa». 

OKAKURA KAKUZO, Il libro del tè, Sugarco, Milano 1973. 



Il gruppo 

Proprio perché parliamo di uno strumento, sarà 
necessario porsi domande sulle sue condizioni d'uso. Quin­
di, sulla base di questa definizione, mi propongo di or­
ganizzare le infonnazioni rispetto a: 

Un approccio possibile 

- IL GRUPPO COME STRUMENTO 

- GLI APPRENDIMENTI CHE IL GRUPPO PRODUCE 

- LA PROGRAMMAZIONE E LA CONDUZIONE COME CON-

DIZIONE D'USO. 

GRUPPO COME STRUMENTO PER APPRENDERE 

CONOSCERE 

LO STRUMENTO 

CHE COSA? 

QUALI APPRENDIMENTI 

AVVENGONO IN GRUPPO? 

QUALI LE CONDIZIONI D'USO CHE RENDONO LO 

STRUMENTO FUNZIONALE? 

1 
LA PROGRAMMAZIONE 

Lo schema può essere riempito durante la lettura e le 
successive occasioni di lavoro. 

La rigidit:l\ di separazione tra le voci potrà essere 
sentita più avanti come un limite e far nascere lidea di 

strumento 

programmazione 

1 
LA CONDUZIONE 

legami tra i vari settori: qmmdo ciò accadrà nuovi aspetti 
del gmppo saranno scoperti ed allargata l'area di ricerca. 

Ben vengano allora frecce e strutturazioni diverse 
dello spazio. 

apprendimento 

conduzione 
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Un approccio possibile 

Io mi limito a fornire per ogni area alcuni elementi, 
gli spazi vuoti raccoglieranno il materiale tratto dalle vostre 
esperienze. 

Cosl è possibile usare queste pagine come mezzo per 
costruire un percorso fonnativo che risponda ai propri biso­
gni ed alla propria soggettività. L'idea è che il lettore, nel 
rispetto di una personale strategia di apprendimento indivi­
dui: 

- contenuti teorici sui quali riflettere (leggendo, discutendo, 
ascoltando), 

- cose da fare con le quali confrontarsi (un pim10 di lavoro, 
un progetto, un intervento fonnativo), 

- situazioni di gruppi (gestione) dalle quali prendere infor­
mazioni (su di sé, nel rapporto con il gruppo, nel rapporto 
con il compito). 

Ho costruito con alcuni colleghi uno schema di ana­
lisi della professionalità che chiarisce forse meglio la propo­
sta di lavoro e la nostra visione del mondo, la nostra mappa 
(4). 

Il gruppo 

Esso risponde al bisogno di meglio analizzare i 
contenuti di alcune professioni per le quali altri schemi non 
erano soddisfacenti. 

Gli aspetti nuovi sono dati dalla visione complessiva: 
il LAVORO risulta centrale e comprende contenuti della pro­
fessione (a sinistra dello schema) e aspetti legati alla PERSO­
NA che agisce il ruolo; cosl come risulta centrale il LIVELLO 
DELLA PRESTAZIONE, sintesi delle due componenti. 

La novità rispetto ad altri schemi è rappresentata 
dalla voce SENTIRE vista come aspetto di professionalità. 

Senza dilungarmi sull'utilità di questo strumento per 
l'analisi di qualsiasi mestiere/professione sottolineo che per 
chi usa il gruppo, larea del SENTIRE è di estrema importanza. 

Si tratta della capacità di riconoscersi come fonte di 
INFORMAZIONI e quindi di arricchire «l'esame di realtà» 
miche con la propria soggettività. Non a caso in quest'area 
si parla di «riconoscimento» della diversità e del suo valore 
rispetto alla dimensione professionale e di «fiducia di sé­
consapevolezza dei miei e dei suoi bisogni». 

E' di grande importanza osare pensare e sentire quel che si pensa e si sente, poco importa in che misura 
sia o non sia scientifico. 

BION, Seminario parigino, 1978. 

(4) BANDLER e GLINDER, L'l strnttura della magia, Ed. Astrolabio. 

18 



Il gruppo Un approccio possibile 

l 
PROFESSIONE 

CONTENUTI 
CHE CONOSCO 

j 
TECNICHE 

E STRATEGIE 

l 
MODELLO DI 
INTERAZIONE 

SOGGETTIVJT À 
come riconosci mento 
della DIVERSITÀ e 
DEL SUO VALORE 

SCHEMA DI ANALISI DI PROFESSIONALITÀ 

LAVORO 

SAPERE 

FARE 

GESTIRE 

SENTIRE 

I 
PERSONA 

SCELTE come 
SELEZIONE I integrazione 

QUALI USO 
COME LE USO 

QUANDO LE USO 

COME STO NELLA 
RELAZIONE 
- ruolo assunto 
- capacità di 

fusione/separazione 
- FATICA 

FIDUCIA DI SÉ 
CONSAPEVOLEZZA DI SÉ 

DEI MIEI E DEI SUOI 
BISOGNI 

~.--~~~~~~~~~~~~-u_v_E_L_L_O_D_E_L_L_A_P_RE_ST_AZ_I_O_N_E _________ __,/ 

CLIMA - CULTURA DELLA ISTITUZIONE 

., ... E ALLORA ..... 

RIFLETTI SUL LIVELLO DELLA TUA PRESENTAZIONE NELLO STARE IN GRUPPO. IN QUALE AREA TI 
SENTI PIÙ PREPARATO? IN QUALE PIÙ DEBOLE? 

PIÙ FORTE PIÙ DEBOLE 
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IL GRUPPO COME STRUMENTO 

Vediamo ora alcune caratteristiche di questo stru­
mento che ci permettano riflessioni sul suo utilizzo. Il prin­
cipio è molto semplice: per qualsiasi oggetto si cerca di 
capire come è fatto, come funziona, se è proprio adatto 
all'uso che vogliamo fame, ecc. 

Se pensiamo ad uno strumento qualsiasi, ad esempio 
un martello, questi ragionamenti sono automatici e danno 
buoni risultati. Si tratta per noi di conoscere lo strumento 
gruppo quel tanto che ci serve per usarlo senza far drumi, 
come minima aspirazione. Così come si tratta di capire che 
un martello da carpentiere, se viene usato per attaccru·e un 
foglio al muro con una puntina da disegno, distrugge la 
puntina, il muro e probabilmente ru1che il dito. 

La conoscenza dello strmnento gruppo, si articola in 
vari punti che affront.:'UlO ciascuno un aspetto: per alcuni sarà 
facile individuare un utilizzo pratico e operativo, altri hanno 
lo scopo di dare lo spessore teorico. Tutti gli aspetti trattati 
sono materiali utili perchè il lettore inizi a ragionare sui suoi 
problemi. 

Il gruppo è «uno» 

Cosi come la persona è un gruppo (il concetto di 
gruppalità interna di D. Napolitani) (5) possiruno conside­
rare il gruppo come uno, una unità. 

Si introduce cosi il problema della psicologia sociale 
che ricerca attomo alla dimensione sociale degli individui e 
non, attorno all'individuo nel sociale. 

E' la costruzione della realUi. sociale dei soggetti che 
permette di capire il sociale come dimensione propria: ciò 
significa che la dimensione di pluralità dell'io (molteplicità) 
è un rispecchiamento sociale dell' io e il problema può essere 
anche vistb come conciliazione interna tra i diversi io come 
dimensione sociale dell'individuo. Schematicrunente: 

L"IO E' ANCHE UN GRUPPO 

IL GRUPPO E' ANCHE UN INDIVIDUO 

Questo pennette di affennare, tra l'altro, che non 
esiste un gruppo uguale a un altro e quindi che tutti i gruppi 
sono diversi. Inoltre basta che entri od esca dal gruppo una 
persona perché esso cambi natura, personalità, si costituisca 
cioè come un altro gruppo (naturalmente non deve trattarsi 
di una assenza casuale, ma di un partecipante che lascia o 
che entra nel gruppo). 

(5) D.NAPOLITANJ, Individualità e grnppalità, Boringhieri, Torino 1987. 
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Questo primo punto ha una immediata utilità se pen­
siruno a quante volte tendiamo a riprodurre nel gruppo in cui 
siamo una esperienza passata sia di tipo emotivo che opera­
tivo e di come siamo portati a voler dare continuità a un 
lavoro anche quando cambiano una o più persone. 

Gruppo autocentrato - Gruppo eterocentrato 

Possiruno suddividere i gruppi sostanzialmente in 
due grandi categorie: il gruppo eterocentrato e il gruppo 
autocentrato. 

Per gruppo autocentrato intendiamo il gruppo di 
dinrunica, il training group: il suo oggetto di lavoro sono le 
relazioni, i rapporti. Il compito risulta essere quindi interno 
e definito dal gruppo stesso. Non esiste il problema del 
prodotto, del risultato collettivo. 

lntendiruno per gruppo eterocentrato un gruppo il cui 
compito è esterno e costituisce loggetto di lavoro dei suoi 
membri. Esso si riunisce per assolvere/definire i propri 
impegni contrattuali, utilizza le competenze/capacità dei 
membri, si confronta con vincoli esterni. 

E' il compito che differenzia i due tipi di gruppo. Ma 
è possibile una tale separazione? Esiste un gruppo senza 
dinruniche relazionali'? La risposta è no e ci pennette dì 
impostare il problema da un altro punto dì vita. 

Consideriruno allora all'interno del gruppo elementi 
di autocentratura. le dinamiche relazionali, ed elementi di 
prodotto (eterocentratura rispetto a un compito esterno): ciò 
significa (sia per i membri del gruppo che per il coordinato­
re) tenere sotto controllo runbedue questi aspetti. 

Un Gruppo di lavoro è lo strumento che permette di 
realizzare un compito attraverso un processo. La rete di 
rapporti tra gli individui, la struttura dinamica del gruppo 
esiste sia che si tratti di un gruppo autocentrato, sia che si 
tratti di una équipe aggregata su di una logica organizzativa 
e quindi eterocentrata. 

L'elemento di diversità non sta perciò nella natura 
del gruppo (questo doppio aspetto è proprio parte della sua 
natura!), ma nella distinzione tra il compito primario (l'o­
biettivo) e il mezzo per raggiungerlo (il processo) e nella 
gestione coerente. 

Diversa sarà infatti la modalità d'uso dello strumen­
to, i risultati previsti, l'utilizzo dei tempi e il compito del 
responsabile. 

E' possibile trovare gruppi di lavoro che formalmen-



li gruppo 

te negano gli aspetti relazionali dello stare in gruppo o 
viceversa che enfatizzano sopra ogni cosa la necessità di 
stare bene insieme, di andare d'accordo, ecc. 

Assumere il gruppo per ambedue questi aspetti ri­
chiede una revisione del proprio approccio al problema e 
l'individuazione di modalità operative coerenti. 

Gruppo di lavoro (work-group) e gruppo di dinrunica 
(basic-group) sono due aspetti dello strumento e rappresen­
tano momenti della vita del gruppo. 

Il gruppo di lavoro e il gruppo di dinrunica non 
possono essere spezzati ed esaminati separatrunente; noi 
pensiamo a una entità che ha in sè la doppia valenza e che 
deve essere gestita dal responsabile con grande attenzione 
ai processi. La competenza sui processi del gruppo è un nodo 
professionale fondamentale per chi con i gruppi lavora. 

Mi atterrò a questa impostazione di gruppo in quanto 
utile per gli obiettivi che mi sono proposta. Rimando il 
lettore ad altri testi (Mucchielli, Luft, Flrunent, Truini, ecc.) 
per definizioni che analizzano differenze tra gruppo fonna­
le/infonnale, primario/secondario, ecc. che esprimono crite­
ri psicologici e sociologici. 

Noi cercheremo di conoscere un oggetto «il grupJX)» 
in modo che le persone interessate possru10 capire cosa é e 
come funziona rispetto al loro lavoro. 

Sottolineo l'idea di lavoro legato al gruppo perché é 
questa l'area in cui mi muovo. La professionalità a cui faccio 
riferimento, vede la persona (insegnru1te, medico, dirigente 
scolastico, capo reparto, volontario, animatore) avere stru­
menti per ottenere risultati. A queste persone non viene 

Il gruppo come strumento 

richiesto di fare lo psicologo, il mediatore, l'amico il ditta­
tore; e neppure i loro comportamenti verranno classificati 
come si trova in letteratura con criteri legati ad altri approcci 
teorici (dissimulatore/egocentrico/criticone/saccente/assal­
tatore/ecc.). 

Possiamo allora dire che parleremo di gruppi di lavo­
ro che vedono persone riunite per una attività (decisa dal­
l'interno o dall'esterno) che occupano due ruoli fonnali 
(capo o partecipante) e mettono in atto comportamenti. 

Il compito e il processo 

Nel momento in cui prendiamo in esame lo strumento 
gruppo di lavoro, dobbiamo fare i conti con un discorso di 
processo (le relazioni, le dinamiche) e con un discorso di 
compito (l'oggetto del lavoro). 

Il rapporto tra processo e compito rappresenta 
l'elemento critico del lavoro di gruppo. 

Per la conoscenza dello strumento è fondamentale 
l'attenzione al rapporto tra questi due elementi. Se il lavoro 
di gruppo e il gruppo di lavoro si fonnano sul compito, ciò 
significa che il processo non può e non deve essere il 
momento deviante rispetto allo svolgimento del compito 
stesso; d'altra parte la nostra attenzione al processo è dovuta 
al fatto che proprio il processo è l'elemento che garantisce 
il compito, la soluzione del compito. Inoltre il valore del 
compito è strettrunente legato alla significatività del proces­
so. 

Ch'ing, il falegname capo, stava intagliando un appoggio per appendervi strumenti musicali. Quando 
ebbe finito, l'opera apparve a coloro che la videro come qualcosa con il tocco di una esecuzione 
soprannaturale. Allora il principe di Lu gli fece una domanda: «Che cosa c'è di misterioso nella tua 
arte?» 
«Nessun mistero, Altezza» rispose Ch'ing. «Eppure vi è qualcosa. Quando sto per mettermi a fare un 
porta-stromenti, evito ogni diminuzione del mio potere vitale. Innanzitutto riduco la mia mente allo stato 
di quiete assoluta. Tre giorni in queste condizioni, e mi dimentico di ogni ricompensa che potrò ricavare. 
Cinque giorni, e mi dimentico di ogni fama da raggiungere. Sette giorni e io divento inconscio dei miei 
quattro arti e della mia strotturafzsica. Allora, senza alcun pensiero della Corte nella mia mente, la mia 
abilità diviene concentrata, e tutti gli elementi esterni di disturbo se ne sono andati. lo entro in una 
foresta di montagna. Cerco un albero adatto. Esso contiene lafonna richiesta, che viene poi elaborata. 
lo vedo il porta- strumenti con gli occhi della mente, e allora mi siedo al lavoro. In altro modo non vi è 
nulla. lo metto la mia capacità naturale in relazione con quella del legno. Quello che sembrava forse 
dovuto ad una esecuzione soprannaturale nel mio lavoro è dovuto soltanto a questo». 

A.W.WATIS, Il Tao: la via dell'acqua che scorre, Ubaldini, Roma 1977 

Sulla problematica del rapporto tra compito e proces­
so è importante documentarsi. Segnalo come indispensabili 

gli scritti di E. Jaques (6) e propongo queste righe di rifles­
sione (7). 

(6) E.JAQl)ES, Lavoro, creatività e giustizia sociale, Boringhieri, Torino 1980. 

(7) Materiale estratto dai documenti del CORSO propedeutico di socioanalisi: Pagliarani-Marcora-Turquet, C.l.S. I 972n3. 
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Il gruppo come strumento Il gruppo 

«[ ••• ] il gruppo definisce la sua identità attraverso le sue lotte per sopravvivere come gruppo, ma la 
sopravvivenza significa SOPRAVVIVERE per qualcosa CHE VIENE REALIZZATO COME UN COMPITO.» 

«[ ••• ]la condizione naturale di un gruppo è di avere un compito esterno, cioè l'avere una funzione che 
collega il gruppo al suo ambiente. Privati di un simile compito, i membri diventano ansiosi, mostrando 
una ansietà persecutoria all'inizio e una più depressiva alla fine. [ ... ] Contro l'ansietà vengono 
mobilitate difese immature[ ... ].» 

«[ ... ] il gruppo trova la sua identità attraverso lo sviluppo di una sua cultura e attraverso la sua stessa 
prassi operativa[ ... ].» 
«[ .•• ]Ma perché il gruppo con un compito esterno è preso da un 'ansia tanto minore? 
{ ... }IO PENSO CHE CIO' AVVIENE PERCHE' IL COMPITO ORGANIZZA I SENTIMENTI DI ODIO E DI AMORE 

[ ... ] 

[ ... ]il gruppo senza compiti realistici mette a confronto ciascun individuo sia con l'istinto di morte 
presente in lui sia con i sentimenti di rivalità e di distruttività in fonne immature, così che ciascuno 
procede attraverso misure paniche di difesa.» 

«[ ••• ]dunque, c'è un compito principale che si suddivide in tanti altri compiti[ ... ] il problema di colui 
che segue la sopravvivenza del gruppo è quello di riuscire ad essere sempre attento al compito principale 
e a mettere gli altri in una posizione subordinata rispetto a quello [ ... ] 
Il problema del compito primario è di estrema importanza, proprio perché è quello che il gruppo deve 
soddisfare per sopravvivere come gruppo di lavoro; la sua sopravvivenza come gruppo, gli deriva dalla 
sua CAPACITA' di aver presente il compito primario.» 

Riflettiamo ancora sul legarne tra compito e gruppo. 

Intendiarno per compito l'oggetto di lavoro dei mem­
bri del gruppo. Nelle situazioni fonnative non sempre il 
gruppo, quando si riunisce perché così prevedeva il pro­
gramma, sa cosa deve fare. Il compito può essere dato 
dall'esterno (pensato e formulato in fase di progettazione o 
dal docente) oppure definito all'interno del gruppo sulla 
base dei fini e degli obiettivi. 

In ambedue le situazioni è possibile affermare che 
nella fatica di lavorare sul compito sono riconoscibili alcune 
costanti o, nella nostra ottica, alcune caratteristiche dello 
strumento. 

Il gruppo ha bisogno di assumere il compito attraver­
so una accurata analisi in modo da farlo proprio non solo 
nella sua comprensione, ma per una vera e propria trasfor­
mazione, elaborazione rispetto alla propria cultura e poten­
zialità. 

Un gruppo modella il compito su di sé e il risultato 
deve rispecchiarne la specificit.:1.. 

Se è vero che ogni gruppo è unico, è diverso, allora 
anche i risulL:1ti rispetto a uno stesso compito saranno diver­
si. 

Un formatore ha molto da imparare nell'ar1alizzar·e i 
risulL:1ti dei lavori dei gruppi: la diversiL:1. si esprime in modi 
estremamente interessar1ti; ad esempio nella forma e nei 
contenuti, nei processi logici attivati, nell'individuazione 
del nucleo problematico, nelle relazioni possibili, nel carnpo 
preso in esame. 

Accedere a.Il' apprendimento della ricchezza della 
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diversit.:1. è uno dei meriti dello sL:'lre in gruppo ed è compito 
del fonnatore faciliL:'lre la fruizione di questo aspetto. 

La fatica sul compito assume fonne di apparente 
dispersione o perdita di tempo: esso viene discusso, analiz­
zato, barmlizzato, rifiutato, assunto per il suo significato 
relazionale più che per il suo contenuto specifico. 

Si sente dire nei gruppi: 

... non ci interessa ... 

... basL:'l discutere, mettiamoci a lavorare ... 

... queste cose le sappiamo già .. . 

.. . facciamo ciò che vogliamo .. . 

... prima dobbiarno chiarirci sui significati ... 

E' questo un passaggio obbligato strumentale 
ali' assestarnento del gruppo verso la sua fase adulta. 

Il gruppo tende anche a <<Perdere» il compito o a 
sostituirlo e ciò richiede strategie comunicative apparente­
mente bar1ali come scrivere il testo alla lavagna in modo che 
tutti i prutecipanti abbiano sott'occhio loggetto comune 
nella sua fonnulazione precisa e si confrontino con l'inter­
preL:'lZione soggettiva che si tende a cL:<tre. 

L'insieme delle visioni soggettive, se confrontate e 
discusse, rappresenL:wo la strada praticabile per fare. 

Ma come un individuo che si confronta con un com­
pito segue un processo complesso (vedi Melania Klain e 
Elliot Jaques) anche il gruppo affronta vari passaggi «criti­
ci»: la fonnalizzazione del lavoro è il punto chiave. 

C'è un momento in cui sembra tutto fatto, tutto 
pronto, deciso, manca solo latto della produzione concreta. 
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II gruppo resiste al fare attraverso meccru1ismi sofisticati ed 
ingenui nello stesso tempo. 

Si parla di fare, di seri vere, di realizzare, ma nessuno 
agisce. 

Uscire allo scoperto con un prodotto significa 
confrontarsi con la propria capacità di fare, con il rischio di 
rimanere delusi dell'oggetto pensato, idealizzato. Uscire 
allo scoperto significa valutarsi ed essere valutati da altri. 

Ancora una riflessione sul compito. 

Se nella fonnazione si utilizza il gruppo come su·u­
mento utile per certi apprendimenti, allora dare un compito 
è fondamentale. 

CONTENUTI 
(legittùnano il contratto) 

j 
OBIETTIVO 

(che si vuole raggiungere) 

RISULTATI 

Alcune domande sono necessarie, come si diceva, 
per riflettere: 

- quale rapporto tra il compito e il tempo disponibile? 
- quale rapporto tra gli obiettivi e il compito? 
- quali le capacità per il compito? 
- quali le infonnazioni disponibili? 
- quale il livello di significatività del compito? 

Devono essere accuratamente pensate ru1che le paro­
le che si usano per scrivere un compito e la fonna grafica. 

Evidenziare una certa parola o riquadrare una frase 
orienta l'interpretazione del gruppo; usare parole come «C1i­
teri», «problemi», «priorità», «rapporti» ecc. sollecita al 
confronto e alla discussione. 

La formulazione del compito risulta così legata alla 
attivazione del processo in quanto può avere in sé potenzia-

Il gruppo come strumento 

Se nelle orgru1izzazioni il gruppo è uno strwnento 
per raggiungere certi obiettivi (quindi gli apprendimenti 
sono presenti come fattore secondario), ancora avere/dare 
un compito è fondamentale. 

Pensare e fonnulare un compito esige una accurata 
riflessione attorno a varie questioni. Ne elenchiamo alcune 
ribadendo che comunque è basilare avere chiarezza 
sull'obiettivo che si vuole raggiungere. Potremmo infatti 
affennare che il compito per un gruppo è in funzione dell' o­
bieuivo ed in questa logica il rapporto tra il compito e i 
contenuti che si trattano (e possiruno chiamarli disciplinari 
o fonnativi o altro) si articolerà come nello schema: 

COMPITO 

j 
GRUPPO 

1 
APPRENDIMENTI 

INDIVIDUALI 

lità per fare emergere la diversità e il conflitto, facilitare 
l'uso delle risorse del gruppo, la necessità di prendere deci­
sioni. 

Il compito è perciò espressione dell'approccio del 
fonnatore alla fonnazione, esprime il suo modo di vedere il 
mondo. 

Anche se rischio di ripetermi insisto sullo stretto 
legrune tra gruppo/compito e tempo: tale legame deve essere 
oggetto di riflessione perché il responsabile del gruppo sia 
consapevole di ciò che viene chiesto in termini di ritmi di 
lavoro, di possibilità di approfondimento e anche di piacere 
«nel godersi lo st.'lfe nel gruppo» senza essere stressati da 
ritmi esterni. Potrei ovvirunente dire esattamente il contrario 
e affennare che un riuno sostenuto attiva l'attenzione, evita 
dispersioni, crea una giusta qurullit.1. di stress. 

Ancora una volta si traua di decidere la strategia 
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ritenuta funzionale agli obiettivi e al contesto. 

Per portare un esempio concreto utilizzo materiale di 
un corso sulla «Qualità Totale» (di prossima uscita un «Qua­
derno OPPI») anche se mi rendo conto di non poter essere 
abbastanza chiara estrapolando una parte di un processo 
complesso. 

Voglio tuttavia mettere in risalto come i Compiti 
fossero stati assegnati ai gruppi in base a certe loro caratte­
ristiche in modo da sfruttarle per i risultati e anche in base 
allo stile dei conduttori per usare al massimo il potenziale 
presente nella situazione. 

Riporto qui di seguito un compito e la riflessione 
sulla «FATICA» richiesta, presentata in intergruppo come 
momento di assunzione di consapevolezza del lavoro e del 
processo. • 

Rispetto al conduttore il compito permetteva di u·a­
sfonnare in punti forti alcuni elementi critici come: la gio­
vane età rispetto a quella dei membri del suo gruppo; la 
gestione di un conflitto storico (il gruppo era esperto delle 
proprie diversità per una lunga consuetudine a vivere/lavo­
rare nello stesso territorio); una tendenza a gestire il metodo 
con rigidità; una curiosit.'\. e una predisposizione creativa 
verso risultati non prevedibili. 

G 
R 
u 
p 
p 
o 

DISSENSO 

PROCESSO 

CONSENSO 

Il gruppo 

IL COMPITO 

Il gruppo elabori una sorta di «manifesto» con quelli 
che riconosce essere i concetti portanti della Qualità Totale 
nella scuola, utilizzando tutti gli elementi raccolti nel corso. 

Individui inoltre aree deboli per la Qualità Totale 
nella scuola su cui intervenire prioritariamente per avviare 
un processo innovativo. 

(non aggiungo altre indicazioni organizzative in quanto 
specifiche della situazione) 

Le istanze metodologiche del compito (lucido pre­
sentato in plenaria) 

La difficoltà del compito è la difficoW\ di chi affronta 
il nuovo, in continua tensione tra il rifiuto e l'adesione. 

La sua NATURA è t.'lle da trarre profitto dalle differen­
ze interne al gruppo e alla singola persona. 

La sua FATICA sta proprio nell'integrare e non nel 
mediare le diversit.'\. (non risolvere sul piano relazionale ma 
arricchire l'm1alisi del problema). 

II processo del gruppo può essere cosl visualizzato: 

Di solito la gente pensa che il successo è un bene e la confusione un male. Nei nostri seminari noi non 
facciamo altro che ripetere che il successo è l'esperienza umana più pericolosa, perché impedi.sce di 
notare altre cose e di imparare altri modi di fare le cose. Ciò significa anche che ogni qual volta non 
avete successo, vi si presenta un'opportunità senza precedenti per imparare cose che altrimenti non 
avreste mai notato. La confusione è la via maestra per riorganizzare le proprie percezioni e imparare 
qualcosa di nuovo. Se non aveste mai provato confusione, significherebbe che tutto ciò che vi è avvenuto 
ha sempre coinciso con le vostre aspettative, col vostro modello del mondo. E la vita sarebbe semplice­
mente noiosa, un'esperienza ripetitiva dopo l'altra. La confusione è segnale del fatto che qualche cosa 
non va, e avete la possibilità di imparare qualcosa di nuovo. 

R.BLANDER - J .GRINDER, La ristrutturazione, Astrolabio. 
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Nei seminari brevi per Conduttori di gruppo (8) il 
lavoro sul compito avviene attraverso la proposta di possibili 

obiettivi e la richiesta di «DARE FORMA A UN COMPITO». 

1 

2 

3 

4 

..... E ALLORA ..... 

QUALI OBIETTIVI DEL GRUPPO? 

IMPARARE, CAPIRE, «DIGERIRE», 
RIELABORARE L'INFORMAZIONE 

PRODURRE UN LAVORO 
(unità didattiche, schede operative, materiali di lavoro ... ) 

IMPARARE A LAVORARE IN GRUPPO 
(strwnentale alla fonnazione) 

RICERCARE, INVENTARE, ELABORARE CRITERI, 
ASSUMERE PUNTI DI VISTA DIVERSI 

PROVA TE A SCRIVERE TRE COMPITI PER TRE OBIETTIVI MANTENENDO LO STESSO CONTENlITO (ad 
esempio sul contenuto V ALUf AZIONE) 

OBIETTIVO------------- COMPITO 

OBIETTIVO------------- COMPITO 

OBIETTIVO ___________ _ COMPITO 

Leggere ora le note di Pag. 26 per confrontare i risultati 

(8) Progetto di L.GILBERTI e A.TARTARELLI. 
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Sul problema della ~natura~ del compito (9) 

Sapere il PERCHE' del compito è importante perché 
può determinarne la forma e può indirizzare la conduzione 

Il gruppo 

del gruppo. 

IMPARARE, CAPIRE, «DIGERIRE», 

RIELABORARE L'INFORMAZIONE 

La natura esecutiva del compito comporta una defi­
nizione gruppo (elemento prescrittivo) attraverso un'attività 
che può comportare scelte (elemento discrezionale). 

Il contenuto deve essere presente (è meglio che il 
gruppo non debba «ricordarlo»), il gruppo deve essere invi­
tato a un «fare» sul contenuto, deve distinguere tra com-

prensione ed accordo o disaccordo. 

Si può immaginare un compito contenente la defini­
zione del prodotto (es. sottolineare nel testo le 5 frasi che 
esprimono il punto di vista dell'autore), più una scheda 
infonnativa, l'articolo del giornale, la dispensa ecc. 

PRODURRE UN LAVORO 

(unità didattiche, schede operative, materiali di lavoro ... ) 

La natura esecutiva del compito comporta una defi­
nizione accurata dei vincoli (compito ad alta prescrittività): 
tempi, modalità, strumenti. 

Il gruppo deve avere tutti i dati a disposizione per 
produrre quel lavoro (uno dei vincoli è proprio quello di 
lavorare solo sui dati a disposizione). 

Il compito sarà per un gruppo poco numeroso che non 
perde tempo a cercare dati e strumenti per l'esecuzione. 

Il compito sarà scritto, i verbi «operativi» (non capire 
ma descrivere, non esprimere ma elencare, ecc.); sarà corre­
dato da modelli da utilizzare e del materiale necessario. 

IMPARARE A LAVORARE IN GRUPPO 

(strwnentale alla fonnazione) 

La natura di questo tipo di compiti comporta sia ba5Sa 
prescrittività sul contenuto del PRODOTIO (alta discreziona­
lità delle forme dei modi delle quantità) sia alta prescrittività 
sui VINCOLI. 

Nella fonnulazione del compito deve essere esplicita 

l'indicazione dell'attenzione sul processo, sul «come» è 
realizzato il prodotto, il compito non esclude l'attenzione al 
sé e alle relazioni. 

Il prodotto conta come UNO DEI RISULTA TI del lavoro 
del gruppo, la qualitli. del fare è legata al piacere. 

RICERCARE, INVENTARE, ELABORARE 

CRITERI, ASSUMERE PUNTI DI VISTA DIVERSI 

La natura di questo compito appare coerente con la 
natura propria dei gruppi di lavoro (Spaltro). 

Sembra quindi che un gruppo tenda comunque, se 

(9) Note di Luigi Gilberti. 
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Coerente con questo obiettivo è, per esempio, la 
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del problema e non del problema della risposta, la ridefini­
zione del campo di indagine e non del piano di azione. 

* 

zionalit<>t; 

Si tratta. in ultima analisi di saper sfruttare, attraverso 
la fonna del compito e una conduzione coerente, le poten­
zialità del gruppo tenendo fenne le cost<mti: 

Non cambia lo strumento, ma, cambiando l'obiettivo 
del compito, può essere usato con maggior efficacia, con 
l'attenzione e la cura delle sue condizioni d'uso. 

* sempre c'è una fase, nel tempo, di sviluppo delle capacW\ 
di lavoro; 

Gli assunti di base 
* sempre il gruppo ha a che fare con vincoli interni ed 

esterni; 

* sempre è possibile apprendere a lavorare in gruppo, anche 
nel gruppo esecutivo; 

Sul problema del processo del gruppo è opportuno un 
breve riferimento agli assunti di base. 

* sempre va conosciuta e curat<1 la comunicazione dentro e 
fuori dal gruppo; 

* sempre ci sono le dinamiche relazionali e il prodotto 
esprime la cultura del gruppo; 

* sempre ha a che fare con la coppia prescrittività/discre-

W. Bion (10) precisa che in un gruppo esistono di 
fatto due livelli: uno è rappresentato dal gruppo di lavoro 
(work- group), l'altro dal gruppo di base (basic group). 
Questi due livelli si sviluppano foncL-unentalmente in un 
unico gruppo: sono cioè aspetti della vita di gruppo in cui 
può prevalere la dimensione di gruppo di base o la dimen­
sione di gruppo di lavoro. 

Tesi 3: L'individuo è un animak di gruppo in lotta sia col gruppo sia con quegli aspetti della sua 
personalità che costituiscono la sua «tendenza afonnare il gruppo». 
«L'individuo é ed é sempre stato membro di un gruppo, anche quando questo suo far parte di un gruppo 
consiste nel comportarsi in modo tale da fare realmente credere di non appartenere a nessun gruppo. 
L'individuo è un animale di gruppo, in lotta sia col gruppo sia con quegli aspetti della sua personalità 
che costituiscono la "sua tendenza afonnare il gruppo". Freud (1921, pag. 29) limita questa guerra a 
una lotta contro la "cultura" ma spera di poter dimostrare che ciò necessita di ulteriori spiegazioni». 
(EG.178) 

Tesi 6: «Gruppo di lavoro» e «Gruppo di base» non sono tanto due gruppi diversi quanto due stati 
mentali che si possono vedere coesistere in ogni gruppo. 
«Mi sembra che la distinzione di Mc Douga/1(1920,pag.45) tra il "gruppo non organizzato" e il gruppo 
organizzato, si possa applicare non a due gruppi diversi, ma a due stati mentali che si possono vedere 
coesistere nello stesso gruppo. Il gruppo "organizzato", per ragioni che ho già spigato, può assumere 
gli aspetti caratteristici del gruppo di lavoro mentre quello "non organizzato" può assumere gli aspetti 
delgl"!'ppo di base». (EG. 181) 

Tesi 7: La «continuità nell'esistenza» e la «durata nel tempo» sono due condizioni necessarie affinché 
esista «gruppo di lavoro» e quindi affinché possa elevarsi il livello della vita mentale del gruppo. 
«Le teorie di Mc Dougall, discusse da Freud, indicano determinate condizioni necessarie per innalzare 
il livello della vita mentale del gruppo. "La prima di tali condizioni, egli afferma (1920, p. 49), che è 
anche quella fondamentale per tutte le altre, è un certo grado di continuità nell'esistenza del gruppo". 
Ciò mi convince che Mc Dougall, descrivendo il gruppo organizzato, descrisse quello che io chiamo 
gruppo di lavoro». (EG. 181-182) 

F. MARCOLI, W.Bion e le esperienze nei gruppi, Armando Editore 

(10) W.R.BION, Esperienze nei grnppi, Apprendere dall'apprendimento, Attenzione e interpretazione, Armando. Roma, 1973. 
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Secondo Bion si può parlare di «gruppo di lavoro» se 
si ha un compito, uno scopo, una orgru1izzazione e un 
vincolo rispetto ai tempi; di «gruppo di base» quando gli 
scopi non sono quelli dichiarati (tm1to che si dice che il 
compito del gruppo di base è il leader), quindi il compito non 

Stanno gi.ocando a un gioco. 
Stanno giocando a non giocare a un gioco. 
Se mostro loro che li vedo giocare. 
Infrangerò le regole e mi puniranno. 

Il gruppo 

è in funzione della produzione, i ruoli sono presenti come 
espressione del gruppo ma non organizzali sulle richieste del 
compito (leader-capro espiatorio-ecc.), il tempo è sostml­
ziahnente trascurato. 

Devo giocare al loro gioco di non vedere che vedo il gioco. 
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UN COMPITO O UNA ORGANIZZAZIONE 
UNO SCOPO 

0 0 
analisi del compito funzionalità rispetto al 

j 
gruppo e al compito 

l 
compito realistico struttura nel gruppo -
come ruoli - funzioni -
caratterizzante il 
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primario 

CAMBIAMENTO 
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del work group 

TEMPI COMUNICAZIONE 

0 0 
definiti tempi linguaggio 
tecnici rispetto al funzionale 
compito 

equilibrio tra 

tempi contrattuali «dato» e 

j 
«relazione» 

tempo come vincolo codice 
regolatore del finalizzato alla 
processo del gruppo comprensione 

più che alla 



Il gruppo Il gruppo come strumento 

BASICGROUP 

0 0 0 
GLI SCOPI CHE SI I RUOLI SONO PRESENTI I TEMPI SONO IL LINGUAGGIO É 
PERSEGUONO NON SONO MA NON RISPONDENTI INDEFINITI O «DEGRADATO» 
QUELLI DICHIARA TI ALLE NECESSITÀ DEL COMUNQUE 
(fonnalizzati - contrattuali) COMPITO TRASCURATI 

0 0 0 0 
IL COMPITO DEL BASIC l'individuo si ripropone il tempo è solo vi è incapacità a 

GROUP É IL LEADER in funzione sempre dello «interno» non formare simboli non 
stesso ruolo e quindi di compaiono tempi si comunica a livello 
una sola valenza (1) è la realistici di dato 

PAURA DEL CAMBIAMENTO 
DEL NUOVO 

' come dimensione del 
basic group 

Il basic group è caratterizzato dalla presenza di Ire 
assunti: 
- lassunto di base di dipendenza, 
- lassunto di base attacco e fuga, 
- l'assunto di base di accoppiamento. 

In sintesi: nel primo caso il gruppo si crea un leader 
(quindi il leader è nominato dal gruppo) che soddisfi il 
bisogno di dipendenza. Non esiste un rapporto capacità, 
competenza e leader (se non per puro caso). 

Il gruppo cerca sicurezza, vuole dipendere eia un 
padre o da una madre. Questo significa che tutto è nelle mani 

(I) Disponibilità dell'individuo a entra­

re in combinazione con il gruppo nel de­
terminare gli assunti di base e nell'agire 
secondo essi . 

del capo, tutto gli è affidato, egli è onnipotente. 

Lo stato emotivo predominante è la ricerca della 
sicurezza contro uno stato di ansia di abbandono. 

L'assunto di base attacco e fuga vede un leader che 
garantisce il gruppo dalle ansie (persecutorie in modo 
particolare) e che lo guida a fuggire o ad attaccare un nemico. 
Il leader di questo tipo di gruppo ha connotazioni paranoi­
che. Lo stato emotivo profondo è laggressività, l'odio che 
le persone hanno in sé. Il capo che conduce la lotta, che 
difende, che guida la fuga crea sicurezza. 

L'assunto di base di accoppiamento si ha quando in 
un gruppo due o più persone stabiliscono tra di loro un 
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rapporto che ha analogia con il rapporto di accoppirunento: 
le persone parlano, fanno progetti mentre gli altri assistono 
in uno stato di attesa del risultato che sicurrunente veITà. La 
sicurezza sta in questa attesa, nella sperru1za di una nascita, 
di un prodotto. 

Ma la caratteristica del gruppo di accoppirunento è di 
non produrre; il sentimento è la speranza che qualcosa possa 
avvenire. 

Il gruppo 

Essere in assunto significa non crescere, non cambia­
re: in questo modo si evitano sofferenze, decisioni, 
responsabilità. 

E' import.'U1te sottolineare la collusione tra capo e 
gruppo in assunto di base, al punto che basta studiare uno 
solo di questi due elementi per capire la natura dell'assunto. 

Perché un gruppo entra in assunto di base? 

«[ ... ]gli assunti di base sono l'equival.ente, per il gruppo, di fantasie onnipotenti circa il modo con cui 
si risolveranno i suoi problemi. 
«Le tecniche utiliu.ate sono di tipo magico. Tutti gli assunti di base sono stati emotivi tendenti ad evitare 
la frustrazione inerente l'apprendimento attraverso l'esperienw che implica sforzo, dolore e contatto 
con la realtà. 
«lA concettualiu.azione dei tre assunti di base, consente di dare ordine alla situazione emotiva, spesso 
oscura, dei gruppi. Con la delimitazione di tre grandi configurazioni emotive specifiche, l'osservatore 
dispone di un nuovo strumento per la comprensione dei fenomeni ai quali partecipa[ ... ]» 

GRIMBERG e altri, Introduzione al pensiero di Bion, Armando, Roma 1983 

A cosa serve sapere attorno agli assunti di base? - I' orgru1izzazione 

Se è vero che il gioco tra work group e basic group è 
naturale e che un gruppo usa gli assunti di base (passando 
quindi da uno all'altro) come difesa e che comunque si 
allontana dal compito, questo sapere ci pennette alcune 
opzioni operative. 

- il tempo 

- la comunicazione. 

Sottolineo il fare come comportamento da mettere in 
atto in contrapposizione alla tendenza a usare una buona 
comprensione dei fenomeni per metacomunicare su di essi, 
facendo presente al gruppo cosa sta facendo e ponendo 
problemi sui significati. 

Dice Grimberg che losservatore dispone con la 
conoscenza degli assunti di base di uno strumento per la 
comprensione dei fenomeni ai quali partecipa. 

Chi di noi non ha esperienza di gruppi dove si è perso 
il senso del tempo e qualcuno lo fa presente con interventi 
inte1minabili che chiedono di rendersi conto che non c'è più 
tempo? 

E allora cosa fare? Gli schemi A e B possono divenire 
una fonte preziosa di infonnazioni per individuare una 
operatività funzionale. 

Riportare un gruppo al lavoro significa fru·e azioni 
tipiche di questa dimensione rispetto agli elementi 
individuati: 

Gli schemi A e B vmmo studiati con cura cercando 
di ritrovare nella propria esperienza una dimensione concre­
ta dei vari indicatori: solo cosl potranno diventare utili 
strumenti di regolazione. - il compito 
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A: «Ho sentito affermare che il "linguaggio" del gruppo di base é primitivo. Non credo che questo sia 
vero. Più che primitivo mi sembra degradato. Invece di sviluppare un linguaggio come metodo di 
pensiero, il gruppo usa il linguaggio già esistente come modo di azione. Questo metodo "semplificato" 
di comunicazione non ha niente della vitalità del linguaggio primitivo o di quello dei primi anni di vita. 
lA sua semplicità è degenerata e degradata». (EG. 195) 

B: «Il "linguaggio" del gruppo basato su un assunto di base manca della precisione e della ricchezw 
che derivano dalla capacità di formare e di saper usare i simboli: mancando perciò questo aiuto aflo 
sviluppo, gli stimoli che di norma lo promoverebbero non hanno effetto. Si potrebbe però dire che i 
metodi di comunicazione usati dal gruppo meritano quel nome di Linguistica Universale che Croce 
attribuisce all'estetica. Og11i gruppo uma110, a /ivell'1 degli assunti di base, capisce istantaneamente 
qualsiasi altro gruppo indipe11dentemente dalla diversità di cultura, di linguaggio e di tradizioni». (EG. 
196) ' 

F. MARCOLI, Wilfred R. Bion e le «esperienze nei gruppi», Armando Editore, Roma 
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.... . EAU.ORA ..... 

COME LAVORO DI RIFLESSIONE SUGGERISCO LA COMPILAZIONE DELLA SCHEDA ALLEGATA IN 
TIJTTE LE SUE PARTI. 

CONSIDERA UN GRUPPO DEL QUA-
LE HAI ESPERIENZA 

RICORDA CIÒ CHE HAI PERCEPITO 
COME DIFFICOLTÀ NEL LAVORO 

METTI A FUOCO LA SITIJAZIONE 
USANDO GLI INDICATORI PROPO-
STI (schemi, ... ) 

I COSA É ACCADUTO ALLORA I 
' 

PENSA A COME TI COMPORTERE-
STIORA 

31 



Il gruppo come strumento 

Le fasi 

In queste pagine prenderò in considerazione una 
particolare caratteristica del gruppo: la sua costituzione e il 
suo sviluppo attraverso fasi di crescita. L'aspetto dinrunico 
é il nucleo fondamentale di tutto il capitolo e si contrappone 
a vissuti di staticità e quasi ineluttabilità che emergono 
quando si sta in un gruppo in cui non ci si trova bene. Spesso 
l'idea è di cambiare gruppo e non di aspettare e permeuere 
che quel gruppo diventi «capace». 

L'attesa non è una dimensione fatalistica ma opera­
tiva ed ha alla base una rumlisi che intendo proporre da un 
duplice punto di vista. L'obiettivo è di individuare compor­
tamenti adeguati per fare diventare il nostro gruppo «Capa­
ce» e di non farsi travolgere dai vissuti individuali. Stare in 
un gruppo significa infatti essere individui dentro un proces­
so che si sviluppa naturahnente e può essere «assistito». 

Possiruno immaginare il gruppo di lavoro come qual­
cosa che prima non c'era e che, a un certo momento si fonna 
ed esiste. Il gruppo quindi come un soggetto simile 
all'individuo che nasce, segue un processo di crescita e 
sviluppo e diventa adulto. 

II brunbino viene definito da elementi come il nome, 
la fruniglia, il luogo di nascita, di residenza, ecc. 

Si è cosl in grado di pensare a lui, a quel bambino 
maschio o femmina, di una certa etc\ in un posto preciso; è 
possibile chiedere/parlare di lui, stc-ibilire una serie di rap­
porti: la sua identità è definita. 

II gruppo che nasce ha bisogno di una collocazione, 
di assumere una denominazione che lo definisce e lo diffe­
renzia rispetto ad altre aggregazioni, di un luogo e di tempi 
per le proprie riunioni. 

Si può affennare che un gruppo esiste quando un 
membro può essere assente (stc-ibilire la relazione di assenza) 
perchè sa, può pensare, può agire la propria non presenza in 
un luogo ed in un tempo definiti. 

Questa identità (gli elementi di idemitc1 sono il nome, 
il luogo, i tempi), sembra essere fondamentale per la soprav­
vivenza del gruppo. Ricerche empiriche hanno evidenziato 
una più o meno lenta agonia in gruppi che, plll" nati su grosse 

· motivazioni e con obiettivi chiari e coinvolgenti, non hanno 
saputo/potuto definirsi. Essi si sono in qualche modo persi, 
a poco a poco, privi di energia operativa, centrati su compiti 
sostitutivi, crunbiando luogo di riunione, non definendo 
sequenze temporali cui fare riferimento. 
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Il processo di crescita e sviluppo del gruppo di lavoro 
porta come conseguenza che, nel momento in cui si costitui­
sce (nasce) non può avere la capacità di lavorare; esso deve 
assumere te-ile capacità, perché non basta esserci per poter 
affrontc'lfe un compito. Questo è un concetto di fondo per la 
conoscenza dello strumento. 

Per il coordinatore e per il membro del gruppo, la 
consapevolezza di un processo di sviluppo permette di stare 
nel gruppo mettendo in atto comportamenti adeguati alla 
situazione. Molto spesso il processo viene inquinato da 
aspettative incoerenti (con i dati di realtà) che generano 
sensazioni di impotenza. 

Se la capacitc1 di lavorare del gruppo non è un ele­
mento implicito alla sua costituzione ma un punto di arrivo, 
allora è possibile e necessario che la funzione del capo sia 
di seguire/assistere la crescite-i senza interferire con attese 
incoerenti e impazienza. Il senso di frustrazione e insod­
disfazione che si percepiscono nei gruppi, sono riconducibili 
ali' incapacità di accettare i ritmi naturali che permettono al 
gruppo di svilupparsi. Questo concetto risulterà più forte se 
si riprende l'analogia del brunbino e si riflette su come 
interventi educativi anticipatori creino problemi a una cre­
scita annonica. 

L'evoluzione dei gruppi per fasi è un dato acquisito 
che si ritrova dovunque in letteratura. 

Tuttcwia la denominazione delle fasi si differenzia e 
viene definita dagli obiettivi che si vogliono raggiungere 
dalle teorie di riferimento. 

Proporrò due modelli di fasi proprio nella logica di 
fornire una visione ampia del problema: non si tratta di fare 
una scelta ma di entrare nella COMPLESSITA' degli studi sul 
gruppo e della gestione dello strumento. 

Il primo può essere considerato come un modello per 
capire ed è tipico dell'approccio socioanalitico: per questo 
sarà particolarmente approfondito e può costituire una buo­
na base per la comprensione del concetto di fasi e di processo 
del gruppo. 

Il secondo è un modello per fare, per gestire cioè il 
gruppo guidandolo con operazioni adeguate per ogni fase 
(per il fonnatore la scelta del modello da utilizzare è ù1 
relazione con gli obietti vi, mentre per colui che lavora con i 
gruppi la scelta non si pone: il secondo è un preciso modello 
di gestione). 
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Le fasi per capire 

La sequenza proposta qui di seguito è coerente con 
l'intervento fonnativo del training per la formazione di 
formatori (11) e particolarmente interessante per un esame 
di realtà che tenga sotto controllo il rapporto tra processo e 

FASI DEL GRUPPO 

------. NASCITA 
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compito. 

Possiamo riconoscere le fasi di crescita del gruppo in 
tre momenti (dopo la NASCITA): 

CONOSCENZA 
CAOS -e 

- COMUNICAZIONE 

-e SCOPO 
LAVORO 

METODO 

--------. CAPACITÀ DI LAVORARE 

Lafase del caos si riconduce al momento iniziale di 
un gruppo di lavoro. Le persone entrano in una sl<'Ulza 
preparata con tavolo e sedie, debbono decidere dove metter­
si, non necessariamente hanno chiarezza su cosa fare, su chi 
sono gli altri, su cosa ci si aspetl<'l da loro. 

La fase del caos può essere identificata come l'inizio 
della vita del gruppo e vede il passaggio dalla non conoscen­
za, non comunicazione alla conoscenza- comunicazione. Si 
tratta di una situazione estremrunente ru1siogena nella quale 
le persone stabiliscono rapporti di conoscenza (nel mondo 
degli animali potremmo dire che si annusano) per capire chi 
sono gli altri e valut<'lfe chi può/deve essere all'interno del 
gruppo). 

Dal punto di vista metodologico esistono operazioni 
classiche per la gestione di questa fase. 

E' importante riconoscere il valore di tali operazioni 
non solo per il contenuto formale ma per il contributo che 
danno nel soddisfare i bisogni degli individui in questo 
momento. 

Esistono operazioni ritualizzate (dire il proprio no­
me, le aspettative, ecc.) a cui spesso non si dà più importru1-
za, che si attivano spontanerunente, senza interventi esterni. 
Esse hanno un significato in tennini di contenuto perché 

(11) Corsi di formazione OPPI «Training» di primo livello. 

forniscono infonnazioni sulle persone e contemporanea­
mente pennettono al gruppo di affrontare il momento della 
non conoscenza, facendo emergere non solo infonnazioni 
sociali, ma elementi più profondi sul piano relazionale. 

Pensiruno alla comunicazione non verbale, al tono 
della voce, le pause, ai comportamenti (parlare con il vicino, 
scrivere, prendere appunti), al prendere iniziative, al fare 
domande, al modo di usare il proprio corpo nello spazio 
(dove ci si siede, come, ecc.). 

Si tratta di una situazione comunicativa ricca, che 
non dobbiruno banalizzare e ridurre, nella nostra osservazio­
ne, a un semplice riluale. 

Il problema, per chi opera nei gruppi, non è allora 
attivare queste operazioni ma coglierne i significati per il 
gruppo, che controlla cosl una situazione ansiogena (il caos) 
e pennette ai singoli individui di entrare nel processo di 
crescita. 

Se vogliruno imparare a usare lo strumento dobbiamo 
tenere presenti le tecniche, che possono consistere in una 
sequenza di operazioni predefinite, ma soprattutto dobbia­
mo conoscere il processo di evoluzione naturale del gruppo. 
Questo richiede un lavoro attento, che non ha lo scopo di 
fare della terapia ma pennette di essere coordinatori e mem-
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bri di gruppo che sfruttano al meglio le possibilità di lavoro. 

La prima fase pennette al gruppo di costruire la trruna 
delle relazioni, utilizzando contenuti più o meno fonnali che 
forniscono i dati sociali e comunicando dati ben più 
complessi per definire lignoto. 

La fase della cultura vede il gruppo strutturru·si 
secondo regole e valori suoi propri, definire una propria 
cultura, che non ha alcun rapporto con regole e valo1i dei 

LA NOVELLA DELLO «STENTO» 
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singoli membri. Tale cultura si esprime attraverso fatti pic­
coli e gnmdi: si osservano emergere linee che producono 
consenso o dissenso, è percepibile ciò che va bene o che non 
va bene, i limiti di fonna e di contenuto degli interventi. 
Esistono gruppi nei quali si può arrivare in ritardo e altri in 
cui non è possibile; gruppi nei quali si usa un linguaggio 
libero, altri dove sì sa che bisogna fare attenzione; esistono 
gruppi serissimi e altri dove si ride con gusto; gruppi in cui 
appru·e il privato, altri in cui non si sa niente delle persone. 

La nonna: «Bimba, ti racconto la novella dello stento che dura tanto tempo. Te l'ho a dì, te la dirò ... » 
La nipotina: «Sì.» 
La nonna: «Non si dice "Sì" alla novella dello stento che dura tanto tempo. Te l'ho a dì o te la dirò ... » 
La nipotina: «No.» 
La nonna: «Non si dice "No" alla novella dello stento che dura tanto tempo. Te l'ho a dì o te la dirò ... » 

La nipotina: «Uffa.» 
La nonna: «Non si dice "Uffa" alla novella dello stento che dura tanto tempo ..... » 
La nipotina: ... silenzio ... 
La nonna: «Non si sta zitti alla novella dello stento che ... » 

Vecchia ~oletta» toscana 

AI di là degli esempi che possono apparire banali, il 
discorso è estremamente importru1te per il funzionrunento 
del gruppo di lavoro. La cultura del gruppo è come la 
personalità dell'individuo. Così come la personalità può 
essere l'espressione della persona in una buona interazione 
con l'ambiente, anche la cultura del gruppo può rappresen­
tare il suo reale modo di essere, il risultato del sistema di 
relazione dei singoli. Il processo di crescita viene permesso 
o manipolato: per il gruppo potremmo avere una cultura 
indotta, un adeguamento a regole e valori estranei, un disa­
dattamentC'>. 

Le fasi che un gruppo attraversa rappresentano un 
processo di sviluppo che fa emergere elementi caratterìzzru1-
ti il gruppo stesso. II ruolo di assistenza che il coordinatore 
svolge in questa fase è di estrema importanza; ma anche il 
ruolo del partecipante che, a sua volta, può incidere con 
comportamenti funzionali alla situazione che riesce a legge­
re. 

Noi stiamo ragionando di un gruppo di lavoro, di un 
gruppo che ha un rapporto con il reale sulla base di un 
contratto, di un gruppo che attiva in sé un processo che porta 
a risultati formativi. 

Regole e valori possono essere funzionali rispetlo 
alla natura del gruppo e rispetto al compito. 

Intervenire prima che il gruppo abbia il tempo di 
esprimersi e dì confrontarsi con i dati di realtà, comporta il 
rischio di ~trutturarlo rispetto a una cultura estranea e di 
ritualizzare il gruppo in una serie di meccanismi sterili: 
l'intervento garantirà l'esecuzione del compito, ma non 
potrà garantire che il risultato corrisponda alla ricchezza, 
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alla creatività, alle possibilità reali del gruppo. E' possibile, 
ad esempio, instaurare la regola secondo la quale gli inter­
venti devono essere al massimo di 5 minuti, o che per 
intervenire bisogna alzare la mano; ciò è corretto e funzio­
nale solo nel caso in cui il gruppo non è in grado di control­
lare gli interventi, quando al suo interno la comunicazione è 
caotica, le persone non riescono a parlare, quando cioè la 
regola è necessaria. II riconoscimento del bisogno e la sua 
gestione (attraverso l'analisi del problema e una eventuale 
presa di decisione), nel rispetto delle esigenze del compito, 
rientra negli apprendimenti tipici del lavoro di gruppo. 

Bisogna riflettere su questi aspetti specialmente 
quando lavoriamo con un gruppo in cui i risultati di prodotto 
non sono prioritari rispetto a quelli di formazione . La crescita 
che un gruppo fa quando è in grado di assumersi la responsa­
bili là di darsi strumenti di gestione pennette ai partecipanti 
un'esperienza di autonomia e dì incisività sul reale ve­
rrunente significativa. 

Ma affrontiruno un altro aspetto relativo alla cultura 
di gruppo e al rapporto tra tipo di cultura e risultati di lavoro. 

Considerare risorse i membri di un gruppo è ormai 
naturale a livello dì dichiarazione di principio. Ma nella 
prassi non sempre questa affennazione acquista un senso. Vi 
sono gruppi in cui è difficile sentire interventi non pertinenti 
e altri in cui pochi interventi lo sono. Se questo è un elemento 
di cultura, possiruno dire che esiste un'area di gestione che 
permette di controllare il processo di crescita del gruppo, 
valutando il rapporto tra i comportamenti, i valori, la funzio­
nalità rispetto al compito. Se vige la paura di sbagliare (il 
valore è la perfezione) avremo povertà creativa e scarsa 
propositivi là ali' interno del gruppo; se non si esprime oppo-
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sizione (il valore è il consenso) avremo prodotti poveri e non 
valutati; se gli schemi di relazione sono rigidi (le persone 
sono immobilizzate in un certo ruolo) avremo una leader­
ship. 

Un gruppo di lavoro funziona non solo quru1do pro­
duce un compito soddisfacente rispetto al contratto, ma 
quando il compito rappresenta il gruppo che lo ha prodotto, 
ed è quindi caratterizzato dalle capacW\, dalle diversik"l, 
presenti nel gruppo stesso. 

La complessità dello strumento è perciò data dall'at­
tenzione con cui deve essere utilizzato. 

Spesso la paura del «non conosciuto» e un senso di 
responsabilità verso il contratto, portano le persone che 
stanno nei gruppi (coordinatore e partecipanti) ad assumere 
una cultura esterna già definita e conosciuta e a produrre un 
compito che potrebbe essere pre-definito in tutti i suoi 
particolari. In questi casi il gruppo si è difeso dall'ru1sia del 
fare, trasformando il suo rapporto con il compito in pura 
esecutività. Credo si possa parlare di uso improprio dello 
strumento. Questo, se può essere irrilevru1te per il compito 
(in fondo il contratto è rispettato), è grave sul piano della 
fonnazione (il processo è stato impoverito e rimosso) sul 
piano della gestione (guida-assistenza-significativik"l). Ab­
biamo come risultato un gruppo «separato» con un io sociale 
adeguato alle richieste ma senza un io individuale, una 
propria soggettività. 

Richiamo ancora alla ruialogia tra gruppo e persona 
perché questo aspetto così imporu'\nte possa avvalersi di una 
più profonda riflessione. 

Arriviamo al momento in cui il gruppo affronta (o 
ripropone), attraverso una esplorazione dello scopo per il 
quale è riunito, l'oggetto del proprio lavoro: il compito. 

Il compito viene collegato al metodo e spesso si crea 
confusione rispetto al darsi o non darsi un metodo. Anche 
qui il problema va riferito a una ricerca ricca o riduttiva. Il 
discorso sul metodo può essere affrontato e razionalizzato, 
con tutte le difficoltà che compork'\, o ignorato: ignorarlo 
significa agire un metodo ma non essere in grado di valutar­
lo. 

Vi è quindi la possibilità di lavorare sulla relazione 
(in tennini di funzionalik"l-efficacia-efficienza) fra metodo e 

·compito, per trovare soluzioni significative, piuttosto che 
ignorare una razionalizzazione sul metodo e perdere I' espe­
rienza (non tanto per il compito o il metodo in sé) di un 
lavoro sulla relazione tra questi due aspetti. 

Riassumendo, il gruppo può essere visto come una 
ENTITA' CHE SI EVOLVE ATTRAVERSO FASI NATURALI che 
pennettono l'espressione delle sue caratteristiche tipiche e 
che, proprio per questa espressione di identità, diventa risor­
sa per la soluzione del compito. 

Lo sviluppo del processo di gruppo non è certo 
rigidamente strutturato e quindi separato per ciascuna fase; 
tuttavia la consapevolezza di una evoluzione (le cui fasi sono 
riconoscibili) pennette al coordinatore o al membro del 
gruppo, interventi che favoriscono la crescita e l'originalità 
come pure un confronto con i dati di realtà che permetta di 
incrumlare le energie verso la soluzione del compito. Inoltre 
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orienta le aspettative per cui non ci aspetteremo che il 
gruppo nel momento in cui si fonna inizi a lavorare sul 
compito, perché sappiruno che deve procedere con certi 
riuni. 

Come individui nel gruppo, conoscere lo strumento 
ci porterà a non fare interventi sulla incapacità del gruppo di 
operare, sulla perdita di tempo, sul miglior risultato del 
lavoro individuale ecc. Ci porterà anche a non sentire noi e 
gli altri incapaci, delusi, frustrati. 

Questa imposk'\Zione richiede di avere pazienza, di 
saper aspettare. Tutk'\via vi è, come dato di realtà, il proble­
ma del tempo a disposizione, del tempo che il gruppo può 
usare per crescere percorrendo le sue fasi di sviluppo e 
ruTivare alla capacità di lavoro. 

Dobbiamo perciò porci una domanda: «Quanto vivrà 
questo gruppo?». La risposk'l è essenziale per definire una 
strategia di gestione. 

Se un gruppo si riunisce per quattro ore per produrre 
un documento, si dovrà controllare levoluzione del gruppo 
rispetto a questi tempi; se però il gruppo ha una settimana di 
tempo o, come la classe, un anno, il processo avverrà con 
una serie di accorgimenti particolari, sarà ricco e fonnativo 
per tutti. 

E' possibile che nel gruppo si instaurino delle patolo­
gie. Si ha patologia quando il gruppo non esce da una fase o 
salm passaggi. 

Quruido si parla di tutto, si chiedono verifiche sui 
significati delle parole, si discute sugli obiettivi sino allo 
sfinimento (e quindi non si procede sul compito ma si 
ragiona, definisce, ridefinisce, ecc.); anche se la situazione 
ha il fascino della competenza, dell'intelligenza, dell'analisi 
rigorosa, è legittimo avere dei sospetti. Il dato di realtà del 
tempo disponibile, dei limiti legati al compito, degli elemen­
ti di fattibilik"l più in generale pennettono di «sentire» la 
situazione di Sk'lllo. Si avverte in queste situazioni una forte 
mnbivalenza, attratti dalla discussione in sé o dai contenuti 
e contemporanemnente irrik'lti dalla ripetitività, dell'abuso 
di logica o ... , ecc. 

Sono momenti in cui il gruppo PARLA DI FARE, di ciò 
che si PUO' o SI DOVREBBE FARE ma non agisce. 

Le fasi per fare 

Questo modello per fare appartiene alla scuola ame­
ricru1a e rappresenm uno strumento operativo utilizzabile in 
fonna diretk'\. 

Le fasi di sviluppo per realizzare il lavoro sono 
considerate come un vero e proprio piano operativo, come 
un processo guidato che porta alla realizzazione di un com­
pito. 

II senso dello sviluppo è dato molto bene dai vocaboli 
scelti e quindi la traduzione è da evitare. 

Mi sembra inutile accostare i due modelli: essi par­
lru10 autonomrunente sia in tennini di ruialogia che di diffe­
renze. 
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LE FASI PER FARE 

STORMING 

NORMING 

FORMING 

PERFORMING 

STORMING: approccio libero al compito. Momento 
iniziale dopo la conoscenza tra i membri del gruppo che 
avviene attraverso un modo «Creativo» di guardare al com­
pito. Il braing stonning viene proposto come metodo di 
lavoro e non come scelta del gruppo. 

NORMING: come fase successi va che definisce regole 
di tipo organizzativo e metodologico. Non è tuttavia trascu­
rabile come momento in cui, proprio attraverso una struttu­
razione razionale del lavoro viene orientata la cultura del 
gruppo. Anche questa operazione può/deve essere sollecita­
ta/richiesta dal responsabile del gruppo e quindi fa parte di 
un discorso metodologico che serve a riproporre dati di 
realtà rispetto a un contratto esterno. 

FORMING: I dati di realtà trattati nella fase precedente 
sfociano nella messa a fuoco delle risorse del gruppo. Questa 
fase prevede una doppia operazione di grande complessità: 
si valutano infatti le capacità presenti nel gruppo e le neces­
sità del compito.L'aspetto interessante sta nel gestire l' ana­
lisi delle ,risorse non come giudizio sulle persone, si 
presuppone un taglio dinamico che vede legarsi il concetto 

. di risorsa alle esigenze di lavoro. 

PERFORMING: come momento operativo che legitti­
ma le fasi precedenti. L'energia è centrata sulla realizzazio­
ne del lavoro (di qualunque lavoro si tratti) e il compito è in 
qualche modo già prefigurato. 

Gli elementi di interesse in questa struttura sono 
molti. La fase iniziale propone una modalit.:1. alla quale si è 
poco abituati nella prassi di lavoro; agli individui si richiede 
lo sforzo di non stare vincolati a elementi razionali, ali' espe­
rienza passata. Lo stonning presuppone mancru1za di giudi­
zio e attenzione ali' altro come «diverso». E' proprio quesL:'l 
la difficoltà nella sua realizzazione: bisogna creru·e un clima 
di fiducia e avere un atteggirunento «poco serio», provru·e, 
essere curiosi. Non vi è abitudine a questo approccio che 
tende a rompere con schemi e comportamenti abituali. 

Se questa operazione è proposta come metodo da chi 
conduce il gruppo, è legittimo pensare a un paradosso: 
«Siamo creativi per la prossima mezz'ora». 

E' questo un dubbio di cui fru·e tesoro perché può 
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anche accadere di assistere a una gestione grossolana che 
confenna il paradosso! Si tratta di sollecitare un gruppo 
(nella sua fa~e di caos) ad affronL:'lfe un compito mettendo 
in comune quello che si è più che quello che si sa, attivando 
un clima in cui è apprezzata la quantità (in contrapposizione 
con la qualit.:1.), la ricerca (in contrapposizione all'informa­
zione). 

La gestione di questa fase è difficile: richiede chia­
rezza di metodo, conoscenza del compito, sensibilità rela­
zionale. 

Ragionando in tennini di produttività del gruppo, 
essa crea il patrimonio di idee al quale si potrà attingere e 
metterà le basi per la definizione della «Cultura>> del gruppo. 

Ribadisco la difficoltà di gestione di questo momento 
perché è abusata l'idea di «fare uno stonning» che poi di 
fatto non rompe lo schema di una sottile autovalutazione e 
della preoccupazione di ciò che è giusto e di ciò che è 
sbagliato. 

Qualche riflessione ru1che sulla fase del forming, che 
rappresenta uno scoglio del nostro agire nel gruppo. Se il 
compito da affronL:'\fe legittima l'esistenza del gruppo (vedi 
compito e processo), la sua analisi permette/esige il ricono­
scimento delle competenze presenti. Ma non si tratta solo di 
valuL:'lfe chi fa che cosa: il rapporto compito risorse presup­
pone la ricerca di spazi creativi in modo che il prodotto che 
nasce rappresenti il miglior utilizzo delle potenzialità del 
gruppo. 

Il rischio è infatti costituito da una visione rigida del 
ruolo e delle capacit.:1. così come da una visione rigida, 
ripetitiva del compito. 

La gestione di questa fase deve tenere sotto controllo 
sia gli aspetti tecnici del compito sia la struttura relazionale 
del gruppo. 

E' possibile che in un clima di scarsa fiducia sia 
difficile dichiarare la propria competenza o la propria 
incompetenza (temo il giudizio degli altri), e che quindi i 
comporL:'lmenti siano generati soprattutto dai vissuti indivi­
duali rispetto alla relazione piuttosto che dalla centratura sul 
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compito. 

Questa fase può essere gestita in modo più o meno 
formalizzato a seconda della situazione, ma cert.:-unente i 
risultati che si ottengono devono fare riflettere su ciò che è 
accaduto nelle fasi precedenti. 

La FASE DEL PERFORMING permette al gruppo di 
concentrarsi sul futuro; in questo stadio il gruppo dovrebbe 
individuarsi (ed articolarsi) in sotto-compiti specifici. E' un 
momento di lavoro che esige una buona capacW'l di gestire 
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un insieme complesso di operazioni che dovranno poi ri­
comporsi in un unico risult.:1to. L'equilibrio tra l'autonomia 
operativa e l'adesione alle decisioni prese è uno degli ele­
menti port.:-ulti della fase. 

Ancora ci si confront.:'l con ciò che è accaduto 
precedentemente durante il lavoro: poca chiarezza, scarsa 
adesione al compito, mnbiguità di compiti e di responsabi­
lit.:l\, porteranno a risult.:1ti insoddisfacenti e a relazioni diffi­
cili. 

«La madre, all'inizio, con il suo adattamento quasi perfetto offre al bambino la possibilità di illudersi: 
il seno è parte del bambino stesso ed è, per così dire, sotto un controllo magico. Lo stesso si può dire 
delle cure che il bambino riceve in generale, nei periodi di quiete tra due eccitamenti. 
«L'onnipotenza è quasi uno stretto fatto di esperienza. Il compito finale della madre è quello di deludere 
gradualmente il bambino, ma essa non ha speranza di successo se non è riuscita a offrire, all'inizio, 
sufficienti occasioni di illusione.» 

D.W.WINNICOT, Through paediatrica to psyco-analysis, Tavistock Publications, London 1958 • 

.. .. . EALLORA ..... 

CONSIDERIAMO NEL LORO INSIEME I MODELLI DELLE FASI DEL GRUPPO, INDIVIDUARE MOMENTI 
NEI QUALI SIETE PIÙ CAPACI E MOMENTI NEI QUALI FATE PIÙ FATICA SEPARATAMENTE PER I DUE 
RUOLI PREVISTI. 

RUOLO FASI 

più capace 

Coordinatore 

------------ meno capace 

più capace 

Partecipante 

------------ meno capace 
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Decisionalità e gruppo 

Affrontiamo questo tema ancora come una cm-atteti­
stica dello strumento. 

Per conoscerlo é necessario un sapere sulle sue 
potenzialità rispetto alla presa di decisione. 

Sottolineo il rapporto gruppo-decisione come fun­
zione naturale: il gruppo decide su contenuti diversi più o 
meno importanti per il compito ma egualmente significativi 
per la struttura dell'oggetto. Insisterò tuttavia sull'area lega­
ta al compito proponendo l'analisi socimmalitica dell'iter 
decisionale. Importanti anche altri approcci (problem sol­
ving e problem making) che forniscono elementi conosciti vi 
essenziali sui processi decisionali in sè, variamente applicati 
alla situazione di gruppo. 

Prendere decisioni è una operazione particolarmente 
sofferta e definisce l'avanzamento del gruppo verso la sua 
maturità, la sua capacità di lavorare. 

Possiamo affermare che nel momento in cui il gruppo 
si orienta verso il compito sono da considerare due aspetti il 
momento decisionale e il momento esecutivo. 

Descrivere latmosfera legata alla prese dì decisione 
nel gruppo è facile: i tempi sembrano troppo veloci o trnppo 
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lenti, l'oggetto del decidere non è chiaro e spesso mal 
definito, si confondono le vatie tesi e si perdono di vista le 
al ternati ve. 

Si tende a risolvere o per uscire dalla tensione, tra­
scurando i contenuti, o per difendere una posizione impo­
verendo tutta l'operazione. Tuttavia il problema non è legato 
solmnente alla decisionalità. 

Limitarsi ad un solo aspetto significa cadere nella 
trappola di enfatizzare il momento della decisione e di 
sottovalutare quello esecutivo che, di fatto, permette alla 
decisione di concretizzarsi, di acquistare senso, di trasfor­
marsi in un fare. 

Per il gruppo, prendere una decisione significa 
scegliere, abbandonare, ma m1che fare le operazioni, darsi 
gli strumenti che pennettm10 alla decisione di realizzarsi. 

E' possibile perciò disaggregare la decisionalità di 
gruppo in: 

- un momento decisionale, 
- un momento organizzativo, 
- un momento esecutivo. 

STRUTTURA DELLA PRESA DI DECISIONE IN UN GRUPPO DI LAVORO 
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Poiché l'argomento è i.mportm1te, mi sembra utile 
introdurre una riflessione su tre elementi che risulterebbe 
troppo artificioso separare: 

- la decisionalità, 

- il gruppo, 

- la leadership. 

Siamo sempre nella logica della conoscenza dello 
strumento, con attenzione alla conduzione. 

Il nwmento decisionale si caratterizza come situazio­
ne nella quale tutti i membri del gruppo sono coinvolti in 
modo paritario e in cui anche il leader (il coordinatore) è, 
rispetto al compito, nello stesso rapporto degli altri membli 
(non ha un rapporto privilegiato col compito, più potere nel 
contributo sulla decisione). Tuttavia egli ha in più, rispetto 
agli altri membri, il carico dei rapporti con lesterno (vincoli 
esterni e dati di realtà). Quindi, in un gruppo, qum1do i 
membri stmmo lottando, discutendo, ragionando per rag­
giungere una decisione rispetto al lavoro, possiamo pensare 
che il leader contribuisce a questa attività come gli altri, 
anche se è a lui che spetta la tenuta dei dati di realtà. Ad 
esempio spetta a lui fare sl che il compito assunto sia quello 
commissionato, che i tempi siano rispettati, che siano tenuti 
sotto controllo gli elementi che vincolano il gruppo al con­
testo esterno (anche pensando al gruppo inserito in un siste­
ma di gruppi). 

Rispetto ai compiti del conduttore, rimando al capi­
tolo sulla conduzione. 

Al momento decisionale vero e proprio dovrebbe 
seguire un nwmento organizzativo. Ciò comporta per il 
gruppo analizzare le risorse a disposizione rispetto alle 
richieste del compito. Si tratta di valutare le risorse presenti, 
definire i compiti (cosa fare), distribuire i ruoli (chi fa), 
strutturare i rapporti (quali relazioni tra i ruoli), pianificare 
i tempi (quali le sequenze operative), irulividuare controlli 
(punti critici, strumenti, ecc.). 

Nel nwmento esecutivo la leadership del gruppo è 
tenuta dal compito che regola la struttura gerarchica che si 
evidenzia e che deve essere garantita per la tenuta del 
processo di lavoro. 

Prendo un esempio per chiarire, un esempio neutro 
· ma emblematico per il rigore dei passaggi, in modo da 

j,ermettere a chi legge di recuperare per m1alogia, esperienze 
personahnente più pregnanti. 

Consideriamo un gruppo di genitori che si riunisce 
per decidere di mandare un volmHino, relativo a un'assem­
blea su un fatto importmlle, a tutti i genitori della scuola. Il 
problema appare già mal posto in quanto non è chiaro il 
livello della decisione (si tratta di mandare cosa? in che 
modo?). 

Nel gruppo vi sono posizioni diversificate e attraver­
so il dibattito si arriva alla decisione di mandare a tulti i 
genitori il verbale. 

Un primo problema critico è di avere dedicato qum;i 
tutto il tempo disponibile a questa operazione, trnscurm1clo 
di ragionare su come poi orgm1izzarsi. 

Il momento decisionale è facilmente strumentalizza.­
bile sia per affrontare dinmniche relazionali che non hanno 
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nulla a che vedere con il compito, sia per concentrarsi su 
interessi di per sé affascinanti e creativi ma non pertinenti; 
può anche venire risolto sbrigativamente per paura dell'an­
sia e quindi essere bm1alizzato. 

Nell'esempio, il gruppo deve decidere se mandare a 
tutti i genitori il verbale e introduce nel dibattito, come 
elementi di mmlisi, problemi diversi che vanno dal costo 
economico, ali' opportunità politica, alla valutazione di dati 
di realtà (scarso interesse dei genitori, difficoltà di capire 
certe informazioni, ecc.). 

Se è vera la necessità di un approccio globale e ricco 
ai problemi, è m1che vero che si devono controllare i rischi 
di devim1za rispetto all'obiettivo (presa di decisione legata 
al compito). Cosl le argomentazioni (con tutti i possibili 
significati, per il gruppo, di un confronto sui valori, sui 
rapporti, ... ), se diventano in sé loggetto del lavoro debbono 
essere opportunmnente gestite. 

La devianza è strettamente legata al TEMPO come 
dato di realtà controllabile. 

Nell'esempio portato, la decisione di inviare il volan­
tino con il verbale (si parla ora di volantino oltre che di 
verbale), trascura il chi dovrà fare che cosa. 

Affrettatmnente, con persone in procinto di andarse­
ne e altre già uscite dal gruppo, si stabilirà chi deve scrivere 
il testo, chi battere la matrice, ecc. Non risulterà chiaro come 
distribuire il foglio nelle classi (ai bmnbini, ai docenti, ai 
rappresentm1ti di classe, ... ). 

Si trascureranno le condizioni necessarie per permet­
tere alla decisione presa di vivere e realizzare gli obiettivi. 

Quindi si ripropone la necessità di conoscere lo stru­
mento che, per sua caratteristica, tende a sottovalutare le 
esigenze esecutive del lavoro e ad enfatizzare la decisiona­
lità come dibattito, confronto, scelta, potere, fatto culturale, 
politico, relazionale. 

Questo «Sapere» pennette di esercitare un controllo 
affinché i tempi vengano utilizzati correttamente. 

Rimm1dimno al capitolo sulla conduzione per una 
analisi sull'agire professionale del coordinatore. 

Ancora sulla decisionalità: riflettiamo su 

- la votazione 

- I'unm1imità 

- le opzioni. 

Sono molte le domande che vengono poste attorno 
alla decisionalità del gruppo. Le persone hanno memoria di 
situazioni difficili rispetto alla presa di decisione che spesso 
viene attuata attraverso la votazione. 

E' sempre traumatico l'impatto con l'affermazione 
che in un gruppo di lavoro non si vota, che la votazione è la 
dimostrazione del fallimento della gestione del gruppo. 

La questione nei corsi di fonnazione viene, in prima 
istanza, rifiutata e le esigenze fonnali di una votazione (in 
quanto lichiesta o prevista dalla struttura) portate come 
legittimazione della modalità usata. Anche nelle esercitazio­
ni accade di osservare il gruppo procedere nel lavoro richie­
sto attraverso la votazione che risolve «brillantemente» nodi 
di contenuto e di relazione. 
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«Come si può decidere senza votare?» 

«La votazione è un modo democratico di procedere 
nel lavoro sulla base della maggioranza ottenuta.» 

Domandiamoci cosa significa votare in un gruppo. 

Propongo alcune osservazioni molto semplici e un 
po' esagerate in modo che il problema possa successivrunen-
te essere oggetto di approfondimento: 

- la votazione separa il gruppo tra vincitori e vinti, 

- il valore che emerge è che il più forte è la maggioranza, 

- la minoranza ha torto, 

- lidea della minoranza viene condannata ali' esci usione, 

- le persone agiranno influenzate da ciò che è accaduto nelle 
votazioni, 

- il lavoro non appartiene a tutti i membri del gruppo, 

- chi era in disaccordo si sentirà legittimato a non coinvol-
gersi, 

- la valutazione sarà sulla bm;e delle relazioni, 

- i risultati saranno inquinati dai rapporti stabilitisi. 

Sta al lettore arricchire la lista. 

Frasi come: 

- «l'avevo detto!!!» 

- «non possiamo pennetterci di fallire» 

- « ... potevamo ... » 

- « ... era prevedibile ... » 

assumono valenze opposte a seconda da chi sono pronuncia­
te ma sempre indicano una struttura relazionale che non ha 
il lavoro come punto focale. 

L'oggetto d'amore non è più l'impresa, la missione, 
il compito ma il significato di questo in tennini di potere. 

Evitare la votazione significa portare il gruppo a 
riconoscerç che è la diversità dei componenti a renderlo 
capace di vedere «modi diversi per fare» e che, sulla base di 
una serie di opzioni (i modi diversi) si dovrà lavorare per 

·evidenziare, i vantaggi e gli svantaggi. Un'rurnlisi di questo 
tipo edei dati di realtà (il costo, il tempo, le forze disponibili , 
il potere, ecc) pennette una presa di decisione che appartiene 
a tutti, anche nella sofferenza di perdere, lasciare qualcosa. 
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Quello che viene lasciato non sarà «brutto e cattivo», 
«inutile o sbagliato», ma semplicemente, in quel momento, 
in quella situazione, in quel contesto, non fattibile. 

Inoltre cosl come i contenuti della decisione presa, 
ru1che quelli della opzione scartata, non appartengono più ad 
un singolo ma rappresentru10 un prodotto del gruppo. 

Il rimpianto sarà allora un sentimento che non 
inquinerà le relazioni ma che potrà stimolare una riproget­
tazione. 

La centratura sulla realizzazione della decisione, il 
fare, riaggregherà il gruppo in una nuova alleanza. 

Certo non è facile ma funziona. FUNZIONA SE SI E' 

RIGOROSI NELLA GESTIONE DEL GRUPPO E SE Cl SI CREDE. 

Ho sempre un certo disagio nel sottolineare questo 
aspetto perché è apparentemente poco professionale: tutta­
via è fondamentale credere, non certo nel modello in sé ma 
nelle potenzialità di una conduzione (o partecipazione) che 
porta un gruppo a praticare l'esame di realtà su di sé in modo 
da «agire la ricchezza» dei punti di vista e la relatività 
dell'idea di avere una giusta soluzione in assoluto. 

Se non esiste un solo modo per fare una cosa, il 
gruppo realizzerà il suo potere di cambiamento nel momento 
in cui creerà il pensiero intorno a «più modi, più verità» 
possibili. 

La successiva ricerca sulla fattibilità, si realizza at­
traverso lanalisi dei vrullaggi/svantaggi di ciascuna opzione 
e il confronto con i dati di realtà. 

Questa operazione vede tutto il gruppo come risorsa 
attiva proprio per le diversità. che lo connotano. 

Ancora per una riflessione a sostegno di tutto il 
ragionamento sulla votazione mi piace usare il caso in cui vi 
sia «unrulimità». Quando vi è unanimità rispetto ad una 
decisione, non resisto alla tentazione di chiedere qua e là il 
significato che le viene attribuito. 

Le risposte quasi sempre ricoprono un'area che va 
dal: «non ne potevo più ... », «era un modo per finire», «me­
glio non farsi notare», «tru1to non cambia nulla» a posizioni 
del tipo: «era chiaro chequestaera l'unica soluzione giusta», 
«Se qualcuno era contrario poteva anche avere il coraggio di 
dirlo» ..... 

Bene, cosl come la votazione non serve, anzi è 
pericolosa per il lavoro, anche lunanimità non serve se 
rappresenta la «povertà» di processo di un gruppo. 
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.. ... EALLORA ..... 

RIPENSA A UNA DECISIONE CHE HAI PRESO E INDICA TRA I SEGUENTI ELEMENTI QUELLI CHE 
L'HANNO CARATTERIZZATA. 

- IL TEMPO 

- LA RESPONSABILITÀ 

- L'IMPORTANZA DELLA DECISIONE 

- LA QUANTITÀ DI INFORMAZIONI DISPONIBILI 

- LA CONDIVISIONE 

- I CONSIGLI 

- I RISCHI 

-ALTRO 

V ALlIT A IL TUO APPROCCIO ALLA PRESA DI DECISIONE COMPLETANDO QUESTA FRASE: 

Per me, decidere significa 

Analisi di un gruppo 

La domanda che spesso viene posta o che da soli ci 
poniamo è: «ma questo che gruppo è?» Come posso osserva­
re questo strumento per conoscerlo? 

Lo schema sotto riportato propone tre livelli di analisi 
di un gruppo, livelli che non sono separabili nel senso che 
in un gruppo tutti questi aspetti sono presenti. 

LE PERSONE 

I RAPPORTI COL SI­

STEMA 

L'ORGANIZZAZIO­

NE INTERNA 

ÉQUIPE 

~----- COMPETENZE PROFESSIONALI 

--------+ CAPACITÀ 

----- CONOSCENZE 

~ DA CHI DIPENDE E PER CHE COSA 

.--------+ AMBITO DI AUTONOMIA 

----------. AMBITO DI RESPONSABILITÀ 

------- LIVELLO DI AUTOGESTIONE 

----- CHI È IL RESPONSABILE 
_____ ___.. CHI COORDINA 

.____ CHI DECIDE I COMPITI 

--- CHI LI ESEGUE 
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Le persone 

Possiamo osservare un gruppo rispetto alle compe­
tenze professionali presenti (medico, assistente sociale, 
insegnante di..., dirigente, direttore di produzione, ecc.); e 
anche porre attenzione alle capacità dei membri del gruppo 
(viste come metacompetenze-caratteristiche di personalità, 
precisione, pazienza, impazienza, tensione operativa, 

capacità di analisi); e inoltre considerare le conoscenze che 
gli individui posseggono per interessi personali. Si tratta di 
vedere i membri del gruppo nella loro interezza di persone 
perché è proprio questa dimensione che costituirà (volenti o 
nolenti) la risorsa del gruppo. 

I rapporti col sistema 

Questo livello di osservazione può portare a farsi 
domande sulla collocazione del gruppo rispetto alt' esterno 
(sia l'organizzazione di appartenenza che altri gruppi): «da 
chi dipende?», «per che cosa?». Un gruppo si colloca infatti 
in una realtà precisa, in un sistema di lavoro che lo detennina 
per molti aspetti. E' possibile fare parte di un gruppo e avere 
vaghe idee su elementi di fondo per il lavoro come: a chi 

risponde il gruppo, per quali compiti, quali gli aspetti nor­
mativi, quale ambito di autonomia e di responsabilità. dove 
prendere le informazioni, a chi inviare infonnazioni, quale 
livello di autogestione (quali sono cioè le decisioni che il 
gruppo può prendere autonomamente) chi deve nominare il 
coordinatore, quale l'autonomia economica, ecc. 

l'organizzazione interna 

E ancora dobbiruno domandarci rispetto ali' organiz­
zazione interna del gruppo: «Chi è il responsabile?», «Chi lo 
coordina?», «per qmmto tempo», «chi decide i compiti?», 
«chi li esegue?». 

Un'altra domru1da che si sente spesso è: «ma cosa 
dobbiamo fare?» 

Possiamo osservare il gruppo rispetto alla natura del 
suo contratto. Questo non rientra in senso stretto nella 
conoscenza dello strumento (che comprende elementi 
caratterizzanti tutti i gruppi); tuttavia la natura del compito 
definisce il lavoro che il gruppo è chirunato a fare, il tipo di 
conduzione e quindi il tipo di professionalità richiesta ai 
partecipanti. 

Il gruppo di lavoro viene anche chiamato 
«specializzato» differenziandolo in k'Ù modo dal gruppo di 
base. Un gruppo può svolgere compiti molto diversi non 
tanto come contenuti ma come natura intrinseca del com pilo. 

E' possibile per un gruppo affrontare, all'interno di 
obiettivi istituzionali nonnativi, un compito definito ru1che 
per norme e procedure, per fonna e per contenuti. In questo 
caso la «natura del compito» è sosk'U1ziahnente esecutiva e 
il coordinatore del gruppo cura l'adempimento rispetto alle 
prescrizioni. 

Per una ricerca su tema o problema, il gruppo può 
dover definire l'obiettivo ristrutturando larea problematica 
(spesso l'area problematica è l'elemento vincolante dato 
dal!' istituzione). 

In questi casi il gruppo deve procedere per operazioni 
rigorose sul piano della scientificit.:1. (analisi della situazione, 
dei bisogni, storicizzazione del problema, competenze spe­
cifiche del gruppo e dell'istituzione rispetto al problema, ... ). 

Qui· la natura del compilo è sostanzialmente 

42 

discrezionale mentre è fortemente prescrittivo il metodo. Il 
coordinatore dovrà garrullire quindi il rigore metodologico 
ma anche che il gruppo sia veramente risorsa per il compito, 
che deve risult.:'U"e rappresent.:1tivo della ricchezza di quel 
gruppo. 

Il gruppo avrà assolto il suo compito con la formaliz­
zazione (rapporto, proposta di progetto, documentazione 
finale, ecc.) a un referente. Il contenuto del compito non 
risult.:'l prescrittivo o predefinito. 

Se pensiamo a un gruppo di formazione possiamo 
dire che il coordinatore lavora sulla relazione tra compito e 
processo e metacomunica sul processo, sul compito e sulla 
relazione tra processo e compito. L'oggetto del lavoro, in 
questo caso, è il gruppo. I risultati sono predefinibili «per 
cost.:1nli», ma dipendono dalle relazioni che si agiranno nel 
gruppo a tutti i livelli. 

Quest.:1 distinzione non può ancora una volta essere 
presa come modello, ma anzi dovrebbe risolversi nella pro­
pria autodistruzione, in quanto in ogni gruppo è possibile 
ritrovare tutti gli aspetti esaminati. A noi interessa quindi 
non per assumerla ma per problematizzarla, in quanto non 
tutti i compiti sono uguali e una valutazione combinata di 
dati di reaM (natura del compito, consegna del gruppo, 
tempi disponibili, ... ) pennette di non confondere l'operati­
vit.1. richiesk'l. 

Accade di osservare gruppi con un compito 
prevalentemente prescrittivo lavorare come se si trattasse di 
affront.:'\fe un problema. Guidati in tal senso ck'Ù coordinato­
re, vengono rimesse in discussione decisioni già prese, si 
affrontano elementi per i quali non si hrumo dati, si esula 
dalle proprie competenze. 

E ancora accade di osservare gruppi di ricerca o di 
formazione coordinati con k'lglio prescrittivo fare il lavoro 
richiesto (il compito) così come il leader ha previsto. 



Il gruppo Il gruppo come strumento 

..... EALLORA ..... 

UTILIZZA LO SCHEMA PROPOSTO E DESCRIVI UN GRUPPO DI CUI FAI PARTE 

LE PERSONE 

RAPPORTO CON 
IL SISTEMA 

ORGANIZZAZIONE 
INTERNA 
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Le costanti del gruppo 

E' importante riconoscere gli elementi che pennetto­
no un approfondimento della comprensione dello strumento. 

Questo elenco individua vere e proprie costanti del 
gruppo. Esse sono riportate senza un preciso ordine e posso­
no/debbono essere integrate con le esperienze del lettore. 

Il gruppo 

La «povertà» dell'orgru1izzazione del materiale non 
impedisce un collegrunento con il processo di crescita del 
gruppo, in quru1to alcune costanti si legru10 proprio a momen­
ti di passaggio. 

IL GRUPPO 

- HA VINCOLI CONTRATTUALI che tende a dimenticare o a 
vivere come ostacoli e non come «dati». 

- TENDE A PERDERE O A CONFONDERE L'OBIETIIVO. 

- SI FORMA/SI COSTRUISCE ATIORNO A UN COMPITO. 

- TENDE A SOSTITUIRE IL COMPITO. 

- SI EVOLVE PER FASI. 

- HA DIFFICOLTA' NEI PASSAGGI (tende a regredire). 

- HA BISOGNO, RICERCA AMBITI DECISIONALI. 

- NON RICONOSCE LA PROPRIA STORIA (tenuta dei processi, 
delle infonnazioni, dell'esperienza). 

-TENDE A NON RENDERE OPERATIVO IL DICHIARATO e quindi 
DICHIARA DI FARE . 

..... EALLORA ..... 

- ESPRIME SEMPRE UN LEADER. 

- E' AMBIVALENTE RISPETIO AL BISOGNO DI CONDUZIONE (il 
leader) E DI AUTOGESTIONE. 

- HA DIFFICOLTA' A FORMALIZZARE IL PROPRIO PRODOTIO 

(rimanda, problematizza, ecc.). 

- ESPRIME PRINCIPI MA A mv A PROCESSI IN CONTRADDIZIO­

NE CON IL DICHIARATO (vedi concetto di diversità). 

- NON HA IL SENSO DEL TEMPO. 

- IN SITIJAZIONI DI CONFRONTO NEL SOCIALE SI ESPRIME 

PREFERIBILMENTE IN TERMINI DI CONSENSO (porta all'e­
sterno il proprio accordo). 

INDIVIDUA ATIRAVERSO LA TUA ESPERIENZA ALTRI ELEMENTI CHE PUOI CONSIDERARE VERE 
E PROPRIE «COST ANTl», COSE CHE ACCADONO NEL GRUPPO 
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Impostiamo il problema di ciò che si apprende in un 
gruppo su un piano di realtà. Credo infatti utile uscire dalle 
posizioni estreme (il gruppo come momento magico o il 
gruppo come luogo di tutti i mali) ed ru1che dalle posizione 
«neutre» che di fatto esprimono una mancata assunzione di 
responsabilità nello svolgere un ruolo (capo o membro di 
gruppo). 

Possiamo pertanto ragionare in tennini di: 

- apprendimenti per i quali il gruppo è inutile o, al limite, 
drumoso; 

- apprendimenti per i quali il gruppo è uno strumento non 
necessario; 

- apprendimenti per i quali il gruppo è l'unico strumento. 

Nella équipe di lavoro o individualmente, si u·aua di 
valutare gli apprendimenti/risultati che si vogliono raggiun­
gere e decidere in merito agli strumenti da utilizzare. Ma 
quando i gruppi sono un dato orgru1izzativo dell'istituzione 
(i consigli di classe, la classe, le équipe di vario tipo, i gruppi 
di settore, ecc.) il problema va posto diversmnente. 

«Poiché il gruppo esiste e produce apprendimenti, il 
compito dei responsabili è di favorire e controllare tali 
apprendimenti in modo che lo strumento non agisca in 
contraddizione (come spesso accade) con gli obiettivi del 
progetto generale». 

E' importante che cia<:;cuno rifletta su ciò che ha 
imparato nel suo andar per gruppi (12) e integri le indica­
zioni che seguono. 

Mi è sembrata utile una organizzazione che cogliesse 
aree diverse anche con il rischio di forzare un poco la 
correttezza dei concetti. Infatti alcune voci potrebbero 
trovarsi in tutte le aree o/e avere sfumature diverse e com­
plementari: 

1 - a livello del SE' (13) 

*riconoscersi nella propria soggettività 
* agire la propria creatività 
*fare esperienze di fusione/separazione 

* 
e questo significa che in gruppo si impara a interagire 

in situazioni comunicative ricche di: 

(12) SPALTRO, Il sentiero del potere, Boringhieri, Torino. 

- ascolto (perché si ascolta e ci si fa ascoltare), 

- feed-back (perché si raccoglie e si dà feed-back), 

- informazione (da dare e da prendere) 

- relazione (con gli individui, con il gruppo, con il 
compito) 

ma m1che della propria gruppalità interna della pro­
pria diversità nel momento in cui, come sé ci si esprime nel 
gruppo. 

E ancora ..... 

2 - al livello dell'JO SOCIALE 

* rispetto ai vincoli e al compito integrare la propria 
progettualità interna con la progettualità del grup­
po, 

* riconoscere risorse, usare risorse, usarsi come ri­
sorse, 

* riconoscere i propri meccanismi di difesa, le pro­
prie mnbivalenze e non spostarle sugli altri, sul 
compito, sul sistema, 

*vivere la propria diversità, la diversità altrui come 
valore, 

* rischiare, 

* affrontare il conflitto nella logica della cultura del 
gruppo, 

* fare del compito il regolatore dei rapporti del grup­
po, 

* fare della propria soggettività un dato oggettivo 
della situazione del gruppo (o dell'esame di realtà), 

* 

3 - a livello del lA VORO 

* ricercare/manipolare informazioni, 

* definire problemi, 

*cercare alternative, 

* prendere decisioni, 

* assumere responsabilità collettiva, 

*promuovere cultura (innovazione, ecc.), 

* 

(13) MAYA LIEBL e altri, Premesse psicologiche alla valutazione, Bel forte Editore, Livorno 1986. 
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Il gruppo come strumento per apprendere 

Domandarsi cosa si impara in gruppo è usuale nelle 
situazioni fonnative. Riporto la riflessione sul processo del 
gruppo fatta dai partecipanti a un «Training per la forma­
zione di formatori» perché strettamente legata alla preceden­
te esemplificazione e molto creativa. 

Il problema era stato posto come segue: «un gruppo 
è fonnativo perché ... ». La parola che corrispondeva al vis­
suto del gruppo era costringe e quindi la risposta è stata così 
costruita: 

« ... perché costringe l'individuo a ... » 

- organizzare la propria comunicazione, 
- a confrontare e integrare gli apprendimenti e le 

esperienze individuali con quelli degli altri, 
- tenere conto delle convergenze e delle divergenze, 
- ristrutturare il campo di ricerca chiarendo il proprio 

livello di comprensione in rapporto a ciò che si sta 
facendo, 

- formulare ipotesi e procedimenti per la soluzione di 
problemi, scegliere e mettere a punto strumenti e 
metodi, 

- prendere continue decisioni. 

Ancora da un Training una ricerca che vede il gruppo 
individuare due momenti di apprendimento di versi: il grup­
po e l'intergruppo. 

Alice chiede al gatto che ride quale strada prendere 
«Per anoore dove?» precisa il gatto. 
«Non lo so» risponde Alice. 
«Allora che differenza fa?» risponde il gatto. 

L.CARROL, Alice nel paese delle meraviglie 

Ancora alcuni appunti su apprendimento e gruppo e 
ancora pagine che non mi soddisfano pienamente che scrivo 
c:On un senso di dovere più che di piacere. La responsabilità 
attorno alla questione è anche del lettore che deciderà come 
regolarsi per procedere, quale strada gli è più utile. 

Un testo dal titolo emblematico Lo stupore e il caso 
(A.Gargani, Laterza, Bari 1986), mi ha sollecitato molti 

Il gruppo 

In gruppo ... 

- si impara a esistere come gruppo stabilendo vincoli 
e dandosi una organizzazione, 

- si impara a comunicare comunicando, 
- si impara a riconoscere nella diversità una risorsa, 
- si impara a relazionare con ruoli diversi senza 

perdere la propria identità, 
- si impara a trasfonnare le idee in azioni, 
- si impara a confrontarsi in modo non competitivo 

per ragionare in funzione di un obiettivo comune, 
- ci si drumo regole sulla base di istanze adulte. 

In intergruppo ... 
- si impara a rispettare vincoli comuni, 
- si impara a non fardipendere dagli altri il riconosci-

mento del proprio lavoro (del gruppo), 
- si impara a riconoscere l'informazione nel lavoro 

altrui, 
- si impara a verificare l'operatività sulla base di 

feed-back, 
- si impara a confrontarsi in modo non competitivo 

per verificare la funzionalità di ogni apporto rispet­
to a un obiettivo, 

- si impara a ricercare risorse per avanzare su un 
problema, 

- si impara a lavorare sulla uguaglianza e sulla 
diversità. 

curiosi pensieri in merito al gruppo come luogo di appren­
dimento. 

Riporto alcuni brani e frasi compiendo una operazio­
ne non corretta che potrà essere rimediata (se disturba, come 
io spero), ricostruendo, attraverso la lettura del testo il pen­
siero dell'autore. 

Può sembrare non originale, ma è ancora vero (e siccome è vero sarà perfino più vero di quanto non 
/.o sia stato finora per il fatto che è stata usata la medesima parola) che problemi e atteggiamenti 
intellettuali critici sorgono dallo stupore e dalla meraviglia. Stupore e meraviglia difronte a quello che 
ci circonda. Questo ci non è e non deve nemmeno essere ben chiaro che cosa sia,. tutt'al più sarà 
caratterizzato contestualmente da tutta la vicenda che parte daJlo stupore. Lo stupore non è una curiosità 
particolare, del tipo di quanti esemplari esistono ancora di un antico francobollo olandese o di quante 
particelle si compone il nucleo dell'atomo di idrogeno. 
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Il gruppo Il gruppo come strumento per apprendere 

Se si va a guardare bene, il sapere troppo o il presumere troppo (anche se impliciti e involontari) non 
sono in realtà il sapere o l'avere cognizione di qualcosa, ma corrispondono ad una rete di classificazioni, 
di ripartizioni categoriali secondo i quali si sono pensati e si devono pensare problemi, e secondo i quali 
si sono definiti atteggiamenti e discipline intellettuali. Epistemologiafanzionale, lingu,aggio unificato 
su base fisicalista o strutture trascendentali non sono sapere di qualcosa, ma sono categork e 
classificazioni nelle quali per bisogno di sicurezza o nostalgia della ninna nanna del/' epoca dell'infanzia 
si è vohlto e tuttora si vuole pagare il debito alla scienza del giorno. 

Ciò che tiene prigionieri gli uomini, che li mortifica e forse anche li rende tremendamente infelici è il 
presupposto appeso lassù, da qualche parte che non si conosce, di sapere sempre e tremendamente 
troppo. Non sarà magari venuto il momento per noi di partire dal non comprendere, anziché dalla 
presunta provvista abbondante di sapere? 

Lo stupore ha la funzione di mettere in moto: se lo si vincola al vissuto nel senso in cui quest'ultimo 
sarebbe una entità privata e inaccessibile (oggetto delle recriminazioni largamente giustificate della 
filosofia analitica), lo stupore appare proprio il contrario di ciò che è. Lo stupore è lo stato in cui uno 
riconosce di non essere quello che è, o che credeva. 

Lo stupore è una condizione strutturalmente ambigua perchè tradisce la fedeltà alla persona alla quale 
ci consegnamo ordinariamente, suscitando, come prodotto derivato, un sentimento di colpa; e al tempo 
stesso appare come restituzione ad un legame con altre parti, con altre cerchie dell'essere nostro che 
sono anche le linee di comunicazione con la realtà esterna; quest'ultima viene riavvicinata e riamata 
perché è come se l'avessimo sempre amata, anche senza saperi.o. Lo stupore agita quella che chiamiamo 
consapevolezza perché /afa oscillare tra la persona che ordinariamente si è e l'altra cerchia del nostro 
sé che scopriamo sovrastarci e di cui non potremo mai dire che ne sappiamo abbastanza. Muove, lo 
stupore, perché fa oscillare tra il senso di colpa all'atto di abbandonare, almeno in parte, il roolo della. 
persona ordinaria, letterale e il sentimento di essere aperti ad una consonanza, mai conclusiva, 
occasionale, fortuita con l'esperienza esterna, con i luoghi della nostra vita. L'immoralità grandiosa 
delle cose è la veste che scenari della realtà assumono nell'atto di quella transizione e di quella 
oscillazione tra sé e persona 

L'incontro con la realtà è la percezione di una immoralità grandiosa perché, come abbiamo visto, 
quando si ama, tutto è amore, anche se è dolore ed orrore. L'immoralità grandiosa delle cose e il suo 
effetto inquietante, se si guarda bene, dipendono solo superficialmente da un tratto della sensibilità 
immed'iata. In realtà è in gioco un giudizio: affrontare o accettare l'immoralità grandiosa è tanto quanto 
proferire un giudizio che ammonta a dire: ogni cosa semplicemente avviene. 
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IAfonte, lo scenario dell'immoralità è offerto dalla rea/Jà stessa con la sua generosa e cinica offerta di 
casi ed eventi che semplicemente accadono. Il problema per la persona o per l'io più ristretto è quelw 
di, addivenire a un giudizio di riconoscimento: le cose semplicemente accadono. Questo è, per così mre, 
il sacrifici.o da consumare da parte della mente educata da una lunga tradizione a considerarsi come 
un soggetto etico destinato a redimere la realtà che /,o circonda. 

All'inizio dicevo che vi sono apprendimenti per i 
quali il gruppo è uno strumento inutile. Decidere quali sono 
è compito del lettore: io voglio ragionare sulla diversità di 
un lavoro (compito) affrontato da soli e in gruppo. 

L'obiettivo è rendere più sensibili e consapevoli de­
gli elementi di diversità tra le due situazioni. 

Propongo per la riflessione uno schema molto 
semplificato dal quale è comunque possibile riconoscere il 
rischio che si corre quando il gruppo si colloca in una 
dimensione individuale producendo un compito solo for­
malmente collettivo. 

A volte il problema non si pone come scelta perché 
vi sono circostanze strutturali o contingenti che decidono per 
noi. 

48 

L'INDIVIDUO 

da solo di fronte ad un 1-----+ COMPITO 

per assumere il compito 
ottenendo un --------+ RISULTATO 

IL GRUPPO 

di fronte ad un 

per elaborare il compito at­
traverso lo scambio e la di­
namica dei rapporti 
interpersonali 

COMPITO ----.. 

. ottenendo --------+ lJNRISULTATO 

USA LE PROPRIE RISORSE E 
LA PROPRIA VISIONE DEL 
MONDO 

(aspetto cognitivo e culturale) 

USA LE RISORSE DI CIA­
SCUN INDIVIDUO E LA LO­
RO VISIONE DEL MONDO 

j 
COINVOLGE QUINDI 
ASPETTI EMOZIONALI oltre 
che cognitivi e culturali che 
MOBILITANO ENERGIA 



li gruppo 

Sottolineo alcuni punti: 

- Il gruppo allora pennette di apprendere non solo a livello 
cognitivo e culturale (non solo attorno al contenuto) ma 
anche al processo. 

- E' l'aspetto emozionale che stimola e mobilita energia. 

- Anche l'energia è un apprendimento. 

- I contenuti appresi sono definibili in tennini di diversità. 

- La diversità è un allargamento della mappa (14). 

- Il valore della diversità non è dato dal contenuto in sé. 

- L'esame di realtà è dato dalla presenza/confronto come 
elementi in più che pennettono operazioni di integrazio­
ne/differenziazione. 

Quanto sopra apre a una nuova riflessione su: 
«APPRENDIMENTO= CAMBIAMENTO» (15) e al COSTO/FATI­

CA di questa trasformazione . 

..... EALLORA ..... 

Il gruppo come strumento per apprendere 

Dicevo dell'energia mobilitata nelle situazioni di 
gruppo. Lo stare in un certo gruppo si ricollega all'idea che 
viviamo in un sistema di gruppi e che ciascuno di noi ha più 
di una appartenenza. 

La fonnazione in particolare, sollecita uno «stare in 
questo gruppo», «apprendere nel gruppo», collocati tra un 
passato e un futuro dove il presente può essere vissuto come 
un tradimento del passato. 

Certo ciò dipende dalla cui tura del gruppo di apparte­
nenza che comunque influisce (lascia traccia). 

L'individuo, che è a sua volta un insieme di parti 
(così come il gruppo è un insieme di individui) trova nel 
gruppo una realtà che apre a una presenza/confronto anche 
tra le sue parti interne e a una loro integrazio­
ne/differenziazione. 

La complessit.:1 di questa tematica deve sollecitare la 
nostra curiosit.:1, generare la voglia non solo di «saperne di 
più« ma di «ESSERCI» di più. 

RIFLETTI SUI TUOI APPRENDIMENTI NEL GRUPPO. 

INDICA TUTII GLI ELEMENTI CHE TI VENGONO IN MENTE SENZA SELEZIONARLI. AD ESEMPIO 
INDICA COME APPRENDIMENTO SIA IL TOLLERARE I TEMPI LUNGHI DEGLI ALTRI CHE IL 
CONTRARIO SIA IL TACERE CHE L'INTERVENIRE. 

SI TRATTA INFATTI DI APPRENDERE RISPETTO A SÈ E AL PROPRIO MODO DI ESSERE NELLE 
SITUAZIONI. 

(14) BANDLER e GLINDER, La ristrulturnzione, Astrolabio 

(15) BATESON, Verso una ecologia della mente, Adelphi 1976. 
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LA PROGRAMMAZIONE 

Parlando delle condizioni d'uso dello strumento 
gruppo, propongo due elementi di rurnlisi: la progranuna­
zione e la conduzione. 

L'attenzione è sull'organizzazione del lavoro nel 
gruppo (una riunione, una classe, un gruppo di fonnazione, 
una équipe operativa, ecc.) e non sul livello più generale di 
un progetto formativo/operativo del quale il gruppo può 
costituire uno dei momenti. 

E' importante cogliere questa differenza anche se 
molti aspetti si intrecciano e a volte si sovrappongono tanto 
che un sapere attorno a «fare un progetto» può dare per 
scontato un sapere attorno alla organizzazione del gruppo. 

Proprio per questo dato di runbiguità tenterò di fare 
un po' di chiarezza soprattutto sui «Significati» che assumo­
no certe scelte. 

Il legame che unisce il Progetto e il Lavoro di gruppo, 
é dovuto al fatto che questo strumento può essere funzionale 
agli obiettivi generali o negativo (in tennini parziali o totali). 

Ho lasciato precedentemente al lettore la responsabi -
lità di pensare a situazioni nelle quali il gruppo è uno 
strumento non necessario o addirittura drumoso. 

Ora invece proporrò alcuni vrullaggi e rischi che 
dovrebbero essere una sintesi di ciò che già il lettore ha 
pensato, anche sollecitato dalle pagine sull'apprendimento. 

Poiché siamo all'interno della progrrunmazione co­
me «modalità d'uso dello strumento», si tratta di considerare 
vantaggi e rischi in tennini di intervento operativo, preoccu­
pazioni, cose da pensare e da fare. 

Spesso si è più portati a ragionare ad alti liveJli e a 
porsi problemi di fondo che ad avere cura di un setting o 
della struttura comunicativa. 

VANTAGGI 

La RICERCA quasi come fatto naturale nel gruppo durrune il 
lavoro di appropriazione del compito. 

La CONOSCENZA per la qurultiL:1. di risorse presenti, di modi 
di ragionare, di modalità operative. 

La RICCHEZZA, le conclusioni a cui può an-ivare un gruppo, 
rappresentano il risulL:'lto di un confronto e perciò la qualiL:1. 
delle decisioni é più alta (e più oggettiva). 

La FORZA rispetto all'esterno (sistema di gruppo) il risultato 
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del lavoro di un gruppo ha più forza. 

L'APPARTENENZA che può portare ad un aumento di moti­
vazione e alla accettazione delle scelte: 
- la condivisione dell'impresa, 
- l'appartenenza nella diversità. 

La RELAZIONE come risulL:'lto dell'interazione comunicativa 
centrata su di un compito. 

RISCHI 

CONFORMISMO come cultura assunL:'l dal gruppo che tende 
ad omogeneizzare le risorse, a ripetere il passato, a livellare 
le diversiL:1.. 

COMPETIZIONE come dinruniche di influenzamento tra per­
sone o tra ruoli in modo che il gruppo diventa il «teatro» 
dove alcuni assistono a uno spetL:'lcolo spesso rituale. 

DELEGA sia tra i membri del gruppo che a un «esperto» che 
porta a impoverire la creatività del gruppo e le sue poten­
zialità innovative. 

Nei corsi di formazione sul gruppo, vengono posti 
quesiti che sono sintomi di problemi più vasti sia sulla 
conoscenza (o mru1caL:'l conoscenza) dello strumento, sia dei 
bisogni dei partecipanti. 

Vedirunone alcuni: 

- come fare i sottogruppi 

- come tenere i tempi 

- è bene lasciare i gruppi liberi di gestirsi? 

- è bene non lasciare i gruppi liberi ... 

- cosa fare con chi non parla? 

- cosa fru·e con chi parla troppo? 

- debbo essere direttivo ... mediare ... essere come gli altri 

- come aiuL:'lfe 

- quru1do aiuL:'lfe 

- e se sono sempre i soliti che ... 

Per trovare risposte proviamo a individuare come si 
orgru1izza il lavoro di un gruppo, a considerare cioè le 
operazioni che I' équipe di prcigetL:'1Zione deve fare. 



li gruppo 

In sintesi il grupJX> che organizza il gruppo deve: 

- considerare un'area problematica e valutare che esistono 
più soluzioni o scelte possibili; 

- avere una ipotesi pedagogica; 

- attivare una ipotesi operativa coerente; 

- definire i criteri di formazione dei gruppi in rapporto a 
«dati» JX>Sseduti, privilegiando la eterogeneità (sulla base 
di questi dati), 

- strutturare i tempi; 

- definire un compito (16) e capire il suo sviluppo operativo 
(potenzialità rispetto a un iter di ricerca); 

- pensare ai risultati che si vogliono ottenere sia rispetto alla 
forma che al contenuto; 

- valutare il tipo di conduzione; 

- definire i vincoli; 

- individuare spazi e strumenti e materiali; 

- decidere le modalità di verifica/autoverifica. 

Programmare una situazione di lavoro significa ru1-
che definire una strategia delle informazioni (quantità-qua­
lità-sequenza) e una gestione dell'errore. 

Potremmo dire che responsabilità dell'équipe é di 
strutturare un percorso con le condizioni che favoriscono 
l'apprendimento; le scelte fatte in ordine ai vari elementi 
definiscono il rapporto tra progetto e gruppo. 

Le competenze richieste a chi si occupa di questa 
preparazione si JX>ngono a livello di sapere e saper fare: 
rimane aperto il problema della gestione d'aula che trattere­
mo nel capitolo sulla conduzione. 

Cercherò ora di complicare la situazione assumendo 
un diverso punto di vista. 

Fare un progetto è una tipica funzione da équipe: 
all'interno di elementi prescrittivi (i vincoli, le teorie, la 
commessa) che non consideriruno qui oggetto di discussione 

La programmazione 

ma «dati», il gruppo affronta un lavoro dove i singoli JX>S­
sono/devono giocarsi in termini di creatività e di appren­
dimento. 

Tale lavoro trova nel gruppo il suo strumento ideale 
che rende possibile sfruttare le risorse presenti e le diversità 
per produrre un compito (il progetto) che corrisponde alle 
potenzialità di quel gruppo. 

L'équipe usa il patrimonio di saper fare per creare 
l'oggetto progetto e lo fa attivando un processo (per il 
semplice fatto di essere gruppo); tanto più ricco sarà il 
processo (quale tipo di cultura ha il gruppo?) tanto più 
interessante sarà il compito e gli apprendimenti realizzati. 
L'area di processo attiva professionalità legata al gestire e 
al sentire nella situazione di qui ed ora. 

Il «Training OPPI-Fonnazione di fonnatori-Terzo 
livello», tratta in particolare il tema del grupJX> di proget­
tazione e del rapporto tra progetto interno (il lavoro dell'é­
quipe) e progetto esterno (l'oggetto prodotto). 

Il progetto interno é quindi il lavoro di coloro che 
compongono il gruppo, il progetto esterno è il prodotto di 
tale lavoro che si confronterà con «il fuori» per la sua 
realizzazione. 

Alcuni esempi: 

- il Consiglio di Classe attiva il progetto interno 
la classe di alunni è «il fuori» 

- l'équipe di fonnatori attiva un progetto interno 
i partecipanti al corso sono «il fuori» 

- lo staff gerarchico attiva il progetto interno 
i reparti sono «il fuori» 

In prima istanza il fuori )X>trebbe essere la Commit­
tenza che accetta il progetto e solo successivrunente gli utenti 
veri e propri. Non crunbia la soskmza del problema per quelli 
che sono gli obiettivi che mi pongo, anche se ovviamente 
crunbieranno le strategie politiche ed operative tese alla 
«vendita». 

GRUPPO 

PROGETTO 

PROGRAMMAZIONE 
DEL LAVORO 
DEL GRUPPO 

(16) Per definire si intende individuare il contenuto e la struttura linguistica. 
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La programmazione 

Dicevo precedentemente come nella scuola si trovi il 
paradosso che i membri di un gruppo (il Consiglio di Classe) 
che non funziona pensino di poter gestire (e a volte anche 
valutare) in modo funzionale la loro classe. 

Questo vale per équipe di altri istituzioni dove si usa 
il gruppo per progettare (fare il progetto interno) e poi si 
vedono i problemi solo legati al prodotto di tale lavoro in 
fase di realizzazione e cioè al «progetto esterno». 

Vediamo i due livelli di riflessione che ne derivano: 

- una condizione per usare il gruppo è quella di una attenta 
programmazione del lavoro che acquista senso da tutto il 
progetto del quale il gruppo é un momento preciso ma non 
isolato; 

- lavorare a un progetto come équipe significa usare/essere 
lo strumento che «ru1che fuori» si pensa di utilizzare e 
quindi cadere sotto le stesse leggi, gli stessi problemi. 

Il livello di consapevolezza su questo fatto interfeti­
sce con la programmazione: il «qui ed ora» come base per 
il futuro. 

Il problema, ad esempio, del rapporto tra tempi di 
lavoro di gruppo e tempi di informazione in una situazione 
formativa, può trovare risposta solo nell'analisi dell'équipe 
sugli obiettivi che si vogliono raggiungere, sull'ipotesi peda­
gogica che viene applicata e che quindi ptima deve essere 
conosciuta/trasparente agli stessi membri dell'équipe. 

Schema n.1 

1UTTI ABBIAMO 

Il gruppo 

La sequenza tra infonnazioni e gruppo (come parti­
re? come orgru1izzare i tempi?) trova risposta da tutta una 
serie di fattori che devono essere messi in luce nel progetto 
interno. 

Tanto più ricco il processo del gruppo, tanti più 
elementi si avranno per dare significati e decidere. 

Allora le domande alle quali rispondere possono 
crunbiare totalmente e, ad esempio, sul quesito dei tempi 
potrebbero diventare: 

- è opportuno partire da un docente «importante» perché un 
gruppo diffidente possa accettare la fonnazione? 

- abbiruno conduttori adeguati? 

- il gruppo sempre di pomeriggio, in questa situazione, non 
sollecita le assenze? 

- il compito del gruppo é proporzionato al tempo che abbia­
mo a disposizione? 

Propongo alcuni schemi che costituiscono la struttura 
portante della formazione ali' uso del gruppo come strumen­
to per progettare. Il campo é quindi allargato alla 
progettazione formativa in generale, sempre tenendo pre­
sente la stretta relazione tra progetto interno ed esterno e la 
fondrunentale importru1za dell'attenzione al «lavoro del 
gruppo» . 

Gli schemi sono tre e vanno letti come una sequenza 
logica. 

1UTTI USIAMO 

UN MODELLO 
OPERATIVO IPOTESI 

TEORICHE coerenza 

il fare 
il comportarsi una visione del mondo 

1 IL PROBLEMA È LA CONSAPEVOLEZZA I 

Il problema è la consapevolezza che abbimno delle 
nostre idee di base e del nostro fare. 

I risultati che otteniamo sono dei feed-back . 

La natura e la struttura di un progetto dipendono da 
questo quadro. 
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RISULTATI 

L'l qualità di un progetto dipende dal livello di con­
fronto attivato dai membri del gruppo che permette la ricerca 
di coerenza tra i due aspetti . 

Oggetto di confronto tra i partecipanti non sono i vari 
punti separati ma la loro relazione. 



Il gruppo La programmazione 

Schema n.2 

PRIMA DI FARE UN PROGETIO ABBIAMO UN SISTEMA 

LA PROFESSIONALITÀ 
DEI FORMATORI 

- come singoli 
- come membri di un gruppo 

COMMITTENZA 

UTENZA 

VINCOLI 
RISORSE 

IPOTESI TEORICHE 

MODELLO OPERATIVO 

BISOGNI 

- dei fonnatori 
-degli utenti 
- delle istituzioni 

DURANTE IL LAVORO DI PROGETI AZIONE AL SISTEMA SI AGGIUNGONO DUE ELEMENTI 

IL GRUPPO I RUOLI OPERATIVI 

staff dei fonnatori ruoli previsti (*) 

(*)Si tratta del rapporto tra i singoli membri dell'équipe e. il rnolo che assumeranno nella realii.zazione del progello. 
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Schema n.3 

SCHEDA DI SINTESI SUL PROBLEMA DELLA PROGETTAZIONE FORMATIVA 

PROFESSIONALITÀ 
formatore - staff di fonnatori 

roMMITIENZA 

~NZA 

IPOTESI TEORICA 
IPOTESI OPERATIVA 

l BISOGNI 

VINCOLI 
RISORSE 

DEGLI lffENTI 
degli operatopri 
dell'istituzione 

ANALISI DEL PROBLEMA 
STORICIZZAZIONE DEL PROGETTO 
PROGETTAZIONE come momento tecnico 

STAFF di 
PROGETTO 

l 
INTERNO ------+ PROGETTO ------+ ESTERNO 

- il rapporto tra il fonnatore ed 
il PROGETTO può essere: 

* FARE IL PROGETTO 

* GESTIRE IL PROGETTO 

* PARTECIPARE CON UN 
«RUOLO» ALLA REALIZ­
ZAZIONE DEL PROGETTO 

*ENTRARE CON UN «RUO-
LCY » IN UN PROGETTO 
FATID DA ALTRI 

elementi costitutivi 

*PREMESSA 
*obiettivi 
*contenuti 
*ruoli 
* metodologia 
*strumenti 
*tempi 
*spazi 
* costi 
* risultati (previsti e non) 
*materiali 

PER GLI UTENTI 

PER GLI OPERATORI 

PER L'ISTITIJZIONE 

PER IL TERRITORIO 

DOCUMENTAZIONE 

COME «DOCUMENTO» 

c 

o 
VALUTAZIONE 

E 

R 

E 

N 

z 

A 

RAPPORTO FINALE SUL PROGETTO 

[ASPETTATIVE UTENTI DEL PROGETTO --- GESTIONE DEL PROGETTO 

Il gruppo 
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Tutto il sistema (schemi 1, 2, 3) è coinvolto nella 
realizzazione dell'oggetto «progetto esterno». Lo schema 3 
vuole essere la sintesi, ma comunque lascia aperto il proble­
ma della gestione. 

zioni che si struttura attraverso un confronto su contenuti 
fondmnentali in termini di valori e principi, ma anche di 
capacit.c1 di mialisi - problem-posing e problem-solving. 

Per riassumere possiamo considerare progetto inter­
no tutta lattività che precede la formalizzazione del progetto 
vista come processo del gruppo e quindi il sistema di rela-

II progetto esterno si configura come un risultato/un 
oggetto che apre il gruppo a nuove sfide circa la sua accet-
1.c'\Zione (rapporto con la committenza) e la sua gestione. 

PROGETTO 

L'idea di progetto occupa un posto importante nella filosofia occidentale, in particolare nel campo 
dell'etica, ma anche, più in generale, ovunque si abbia a che fare con una riflessione sulla attività 
umana. 
In effetti si può caratterizwre l'uomo proprio attraverso la sua capacità di elaborare dei progetti se non 
addirittura di vivere la propria stessa vita individuale o sociale come progetto, di fare anticipazioni, di 
riferirsi a un futuro, di prevedere, di pianificare. 
Il futuro appare così come un orizzonte essenziale della temporalità. 
L'uomo si dimostra essere colui attraverso il quale ciò che è già possibile, ma non è ancora reale, viene 
infine pienamente a essere. 
Un tale modo di concepire l'uomo presuppone che il futuro non si determini in maniera univoca, che 
il mondo non sia che il campo sul quale può dispiegarsi la creatività umana. 

Enciclopedia EINAUDI 

Qui di seguito chiudo il capitolo con una struttura di 
analisi del cmnpo progettuale che propone (area 1 e area 2) 
due approcci che nel nostro modello fonnativo proponiamo 

come integrabili. Questo schema é da considerare ricondu­
cibile a una «Cultura» del gruppo che progetta. 

ANALISI E CONOSCENZA 
COMPIUTA DEL 
«CAMPO. PROGETTUALE» 

1 

SOLO 1 .......... (prospettiva «fenomenologica») 
SOLO 2 .......... (approccio prescrittivo) 

AZIONE DOTATA DI SENSO E 
ORIENTATA ALLO SCOPO 

2 

L 
(segue) 
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ASSUMO IL PROBLEMA PER: 

~ ~I 
Vt 

RISOLVERLO CAPIRLO E DEFINIRLO 

N-
Prendo atto dei vincoli . Ragiono in termini di : 

· apprendi mento 

Ricerco strnmenti · progettualità 
oggetti - soggettività 

indicatori 

(per il controllo) Mi preoccupo di come: 

Mi preoccupo della 
· uso lerrore 

-le potenzialità 

oggettività 

correttezza 

dei significati 
Individuare strat.egie delle relazioni 
..................................... 

~ ~. 
ESAME DI REALTÀ 

PROGETTO CONSAPEVOLEZZA 

.... . E ALLORA ..... 

NELLO SCHEMA GLOBALE DI PROGETf AZIONE SONO INDIVIDUA TI DIVERSI POSSIBILI RAPPORTI TRA 
FORMATORE E PROGETTO. QUALI SITIJAZIONI HAI SPERIMENTATO? 

SI NO RUOLO 

· - FARE IL PROGETTO DA SOLO 

D D INGRUPPO 

- FARE IL PROGETTO E PARTECIPARE 

D D CON UN RUOLO (indicare il ruolo) 

- ENTRARE CON UN RUOLO IN UN PROGETTO 

D D FATTO DA ALTRI (indicare il ruolo) 

PER CIASCUNA ESPERIENZA INDIVIDUARE APPRENDIMENTI CHE AVETE FATTO SIA A LIVELLO 
PROFESSIONALE CHE PERSONALE 
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Passiamo ora alla conduzione come una delle condi­
zioni d'uso dello strumento gruppo. 

Nella conduzione emerge un aspetto particolare della 
complessità di un approccio professionale al gruppo. 

E' infatti nella gestione di questo ruolo che la sog­
gettività della persona interagisce/interferisce rispetto al 
livello della prestazione. 

Proporrò poche riflessioni generali per non «model­
lizzare» comportamenti (relativamente a ciò che deve fare il 
coordinatore di un gruppo) che sono riferibili solo al «qui ed 
ora» e non rappresentru10 un modello neppure se elaborati 
dalla persona coinvolta. 

Infatti, nell'agire il ruolo «in relazione con» ripetere 
se stessi significherebbe non entrare in rapporto, non «mo­
dificarsi», come risultato dell'esperienza. 

Questo non vuol dire che un coordinatore/leader di 
gruppo possa/debba improvvisare, ma che può/deve agire 
una professionalità rigidamente flessibile rispetto ad alcuni 
elementi particolari. 

Ragionando per punti (e ancora è necessario 
sottolineare che ciascuno deve approfondire recuperando le 
proprie esperienze di lavoro) penso utile avviare un discorso 
su: 

- principi di fondo, 

- bisogni del gruppo, 

- indicazioni operative, 

- conoscenza di sé. 

Prima, tuttavia, è necessario riprendere cio che è stato 
detto nelle pagine precedenti sui ruoli per chiarire secondo 
quale prospettiva affronto i temi sopra indicati. 

Ruoli 

Possiamo considerare presenti in un gruppo «ruoli 
formali» e «ruoli non formali». 

I Ruoli formali sono quelli definiti in base a una 
funzione esplicita: 

a) sia che tale funzione venga decisa ed assegnata ali' esterno 
del gruppo (dall'équipe, dall'istituzione, ecc.), 

b) sia che tale funzione venga assegnata dal gruppo/in grup­
po a uno dei suoi membri e sia da questo accettata. 

E' l'assunzione esplicita del ruolo che lo rende for-
male. 

Ruoli informali sono tutti quelli agiti nel gruppo 
attraverso comportrunenti e che assolvono a funzioni non 
predefinite (rispetto ai bisogni del lavoro) e non necessaria­
mente chiare. 

Nel caso dei ruoli formali [a) e b)] sono riconoscibili 
funzioni, tempi e responsabilità. 

In quelli infonnali nulla è definito e definibile: non 
esiste assunzione di responsabilità (verso un compito, 
tempi, il prodotto). 

Nei gruppi abbiamo due ruoli fonnali: 

- il ruolo di membro del gruppo, 

- il ruolo di leader del gruppo 

ed eventualmente altri ruoli se sono state individuate funzio­
ni necessarie al lavoro (verbale, organizzazione, ecc.). 

lln problema spesso posto da chi desidera capire 
attorno ai gruppi è la denominazione del capo. I tennini usati 
sono vari: «coordinatore», «conduttore», «moderatore», 
«animatore», «responsabile», «trainer». 

Non credo possibile ed utile cercare definizioni rigi­
de ma piuttosto avere una chiave di lettura che pennetta di 
capire, se ci sono (e quindi dove sono) le differenze. 

Riprendo il concetto di funzione che, di fatto, defi­
nisce cosa ci si aspetta dal leader, quali sono i compiti 
assegnati, quali le responsabilità. E' questa una buona chiave 
di definizione del ruolo. 

II sospetto è che la confusione sul nome su «Come lo 
chiruniruno» rispecchia la confusione dei contenuto sul ruo­
lo, su «Cosa deve fare». 

E' interessante notare che lagire in un gruppo il ruolo 
di leader sia spesso dovuto ad una assegnazione vaga e non 
assunta con richieste di tipo contrattuale. 

Si osserva come la fonnula più usata sia: «LO fai tu? 
Può farlo lui...» e ha come risposta «Sl ma ... Va bene ... No ... 
Devo ru1dare via presto ... Perché sempre io ... ecc.». 

A volte viene considerato «Un onore», a volte «un 
fastidio», raramente un incarico i cui contenuti debbono 
essere chiariti. 
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..... EALLORA .. ... 

RIFLETI'I SULLE TUE ESPERIENZE E INDIVIDUA IL RUOLO CHE TI RIESCE MEGLIO: 

- RUOLO DI LEADER 

-RUOLO DI PARTECIPANTE 

PUOI INOLTRE INDICARE LA «QUANTITÀ DI ESPERIENZE» CHE HAI DELLE DUE SITUAZIONI? 

LEADER 

PARTECIPANTE 

DAl~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-AlO 

DA 1 A 10 

I principi di fondo 

La mia resistenza a utilizzare l'espressione principi 
di fondo troverà consensi in molti lettori. Non so tuttavia 
come esprimere in. modo «più morbido» un concetto che, 
solo se rigidamente assunto, ha un senso. 

Mi muovo sulla linea di L.Pagliarani (17) quru1do 
affronta il tema delle certezze o della angoscia delle certez­
ze. 

Un principio di fondo è una certezza e l' ru1goscia è 
determinata dalle ist:'U1ze di fedeltà che richiediruno a noi 
stessi. «Abbiamo» dice Pagliarru1i, «con le nostre certezze 
un rapporto di autocommittenza». 

Come si collega tutto questo con i gruppi, o meglio 
con la conduzione? 

La risposta sta forse nei principi che mi limiterò a 
dichiarare lasciando spazi vuoti, non solo per la solita idea 
che è necessario integrare con le esperienze personali questa 
ricerca, ma perché anche i principi enunciati sono modifica­
bili. Infatti una certezza non è un tesoro da tenere stretto, ma 
un capitale che vale (che è tale) solo se investito. 

Il leader ha l'autorità del ruolo 
e quindi il suo problema è la gestione del potere (il modo 

(17) L.PAGLIARANI, Il coraggio di Venere, R.Cortina. Milano 1986. 
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in cui...) legato ali' autorità. 

Il leader non è il gruppo 
e quindi il suo problema è di garantire al gruppo crescita 
e operativit.:1. come altro da sé. 

Il compito del leader non è il compito del gruppo 
e quindi il ruolo comporta un far fare e non un sostituirsi. 

Il leader non può pre-vedere, pre-definire risultati e relazio­
ni perché questo comporterebbe agire in termini prescrit­
tivi un ruolo altamente discrezionale 
e quindi deve gestire l'ansia determinata dall'incertezza 
insita nei processi. 

Il leader si confronk'l con le capacità del gruppo 
e quindi deve affronk'lfe il rischio di un gruppo molto 
capace (ru1che più capace di lui) o poco capace. 

Il leader si confronta con la propria capacità di trasformare 
in operazioni professionali i valori del gruppo (persone 
come risorse, diversW'I., ecc.)e quindi individuare coeren­
ze e incoerenze del proprio agire, non solo a livello di 
contenuti, ma anche a livello di relazione. 
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«Ma allora», ardii commentare, «Siete ancora lontano dalla soluzione ... » 
«Ci sono vicinissimo», disse Gugliebno, «ma non so a quale.» 
«Quindi non avete una sola risposta alle vostre domande?» 
«Adso, se l'avessi insegnerei teologia a Parigi.» 
«A Parigi hanno sempre la risposta vera?» 
«Mai», disse Gugliebno, «ma sono molto sicuri dei loro errori.» 
«E voi?» dissi con infantile impertinenza, «non commettere mai errori?» 
«Spesso», rispose, «Ma invece di concepirne uno solo ne immagino molti, così non divento schiavo di 
nessuno.» 
Ebbi l'impressione che Gugliebno non fosse affatto interessato alla verità, che altro non è che 
l'adeguazione della cosa all'intelletto. Egli invece si divertiva a immaginare quanti più possibili fosse 
possibile. 
In questo momento, w confesso, disperai del mio maestro e mi sorpresi a pensare: «Meno male che è 
arrivata l'inquisizione.» Parteggiai per la sete di verità che ... » 

u. ECO, Il nome della rosa, Bompiani, Milano 1984, pp.308-309 • 

..... E ALLORA ..... 

QUALI TRA I PRINCIPI DI FONDO TI LASCIANO PERPLESSO? 

QUALI TI APPAIONO CONFUSI SUL PIANO DEI COMPORTAMENTI? 

I bisogni del gruppo 

Se ripensiamo alle caratteristiche dello su·umento 
siamo in grado di individuare i bisogni del gruppo. 

E' però importante rinforzare alcuni concetti legati a 
tre aspetti fondamentali: 

La leadership 

Abbiamo visto che un gruppo ha come costante il 
bisogno di un capo, al punto che possiruno affennare che non 
esiste gruppo senza un leader. 

Il problema ovvirunente è quello di avere una capo 
formale e quindi riconosciuto, gestibile, controllabile; oppu­
re un capo non formale e cioè non riconosciuto, non gesti-

bile, non controllabile. 

Il mito dell'autogestione come possibilità di esclude­
re situazioni di autorità nei gruppi è stato quindi in questo 
approccio, ridimensionato. 

Schematicamente possiamo affennare che il gruppo 
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necessita di tre tipi di leadership: 

- leadership istituzionale, 

- leadership funzionale, 
- leadership socioemotiva. 

Il leader istituzionale (cioè il leader «dato») può 
avere in sé anche la capacità di soddisfare il bisogno di 
funzionalità (capacità rispetto al compito) e di affettivi­
tà/relazione insito nel gruppo. Ma può ru1che darsi che ciò 
non accada e che solo uno di questi aspetti sia coperto. 

Il gruppo autonomrunente sarà in grado di attingere 
alle risorse interne e soddisfare i propri bisogni. Vediruno 

Il gruppo 

come-si pone allora il problema. 

Nella realtà è raro trovare capi «completi» anche 
perché spesso le richieste in tennini di funzionalità sono 
oggettivrunente molto diversificate. Il modello di capo on­
nipotente sembra nou essere più realistico. Allora il livello 
della prestazione non è riconoscibile in un potere accentrato, 
ma in un potere cosl forte che è capace di utilizzare risorse 
presenti nel gruppo (funzionali o socioemotive) che aumen­
tru10 la capacità globale del gruppo stesso. 

Questo tipo di gestione che «tiene» il potere e la 
responsabilità al punto da essere in grado di «dare/creare 
potere» è altrunente qualificata e ovvirunente di non facile 
realizzazione. 

Il compito 

Tra i bisogni del gruppo essenziale è la realizzazione 
del compito. La responsabilità del coordinatore è precisa. 
Allora non è possibile, in una logica di professionalità, 
asserire che «il gruppo non ha voluto», «il gruppo non è stato 
capace», di fare il compito. 

Fare il compito, per il gruppo, significa «esistere», 
pertru1to non è accettabile la sostituzione e neppure la foca­
lizzazione su sottocompiti parziali, che possono eventual­
mente integrare ma non rumullare il compito principale. 

Il conflitto 

Rimandiamo per un approfondimento di questo pro­
blema a testi specializzati. 

Qui è importru1te sottolineare che in un gruppo il 
conflitto è naturale e che la mancanza di conflitto è patolo­
gia. 

Questo significa, rispetto alla conduzione, che la 
richiesta è di gestire il conflitto perché il gruppo possa 
avvalersi delle «diversitc'l» presenti: quindi il consenso è il 
risultato di tale gestione. Se un gruppo viene gestito in modo 
che il conflitto/la diversità non possano emergere e confron­
tarsi, il dissenso si esprimerà comunque in momenti non 

..... E ALLORA ..... 

appropriati e potrà drumeggiare il risultato del lavoro. 

I bisogni del gruppo richiamru10 in sostanza a una 
gestione che li tuteli. 

Nel Training per la fonnazione di fonnatori-Secondo 
livello, i concetti sopra riportati vengono affrontati con 
metodologie adeguate e vengono sottolineati anche altri 
aspetti tra i quali la comunicazione. 

Negli apprendimenti del gruppo appare esplicita­
mente il richiruno al fatto comunicativo e la conduzione è un 
nodo centrale di questo aspetto. 

FAI TRE DOMANDE PER CHIARIRTI IL CONCETTO DI «BISOGNI» DEL GRUPPO 

IN CHE MISURA I BISOGNI DEL GRUPPO POSSONO METTERE IN CRISI I TUOI PROBLEMI 
PERSONALI? 
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Indicazioni operative 

Le indicazioni operative che seguono possono sem­
brare una ripetizione di cose già dette e, infatti, lo sono. 

Il loro interesse sta nel riproporre la logica del pro­
cesso del gruppo, delle costanti e degli altri elementi trattati 
come punti di attenzione per il coordinatore. Lo spessore 
teorico si individua anche nel linguaggio usato che sicu­
ramente presuppone conoscenze approfondite. 

Questa specie di promemoria, risultato del lavoro di 

La conduzione 

un gruppo di socioanalisi, si colloca quindi più avanzato 
rispetto alle cose dette precedentemente, ma non rispetto alle 
esperienze che ciascuno ha nei gruppi: esso costituisce per­
ciò uno strumento utile per riorganizzare i propri vissuti e 
trasformarli in informazioni sul livello della professionalità 
messa in atto. 

E' particolarmente interessante lattenzione ai due 
momenti chiave del gruppo capace di lavorare. 

NEL MOMENTO DECISIONALE il coordinatore 

- cura che il gruppo resti centrato sul compito; 

- fa in modo che nessun membro ponga se stesso come 
obiettivo del gruppo; 

- evita di farlo lui stesso; 

- consente a tutti le stesse possibilità di intervento e di 
partecipazione perché il gruppo utilizzi tutte le sue ri­
sorse; 

- richiama esplicitamente i punti sui quali via via si è 
raggiunta chiarezza, perché vi sia lespressa conferma dei 
partecipanti; 

- nei momenti di incertezza (relazionale, comunicativa, di 
contenuto) si pone come io ausiliario del gruppo, riassu­
mendo, riformulando e concettualizzando quanto emerso 
fino a quel punto; 

- poiché tutto quello che accade nel gruppo appartiene al 

gruppo ripropone in tc'Ù senso gli interventi dei singoli; 

- si pone come tramite tra la realtà esterna e la realtà interna 
del gruppo, mettendo a disposizione di questo tutte le 
infonnazioni e i dati oggettivi che possiede (richiamo ai 
vincoli, ai limiti, a vari criteri: come fattibilità, ecc.); 

- in caso di dissenso, non ignora o sottovaluta gli elementi; 

- propone di affrontare ogni controversia in tennini operati-
vi, rifonnulando il problema, oggettivando i termini del 
dissenso, presentando l'obiettivo intermedio 
dell'acquisizione dei dati mancru1ti; 

- non ignora i problemi, separru1doli non in termini di 
importru1za, ma di aderenza al lavoro del gruppo (urgen­
za, competenza, ecc.); 

- tra i compiti del suo ruolo è compresa lattenzione al 
tempo: spetta al conduttore presentare al gruppo i proble­
mi di durata e di scadenza. 

NEL MOMENTO ESECUTIVO il coordinatore 

- sa che il suo ruolo non si basa sulla gestione delle emo­
zioni, ma sulla mediazione tra obiettivi del gruppo e la 
capacità' e i bisogni dei singoli; 

- tiene presente che i rapporti che fanno crescere i singoli e 
progredire il gruppo sono quelli di tipo adulto; 

- in questo momento estrinseca la posizione di trrunite tra 
realtà esterna e realtà intema al gruppo: 

* nella definizione e nel chiarimento degli obiettivi, 
sia provenienti da istc-u1ze istituzionali sia relativi a 
precedenti decisioni del gruppo stesso, 

*nella individuazione dei compiti legati all 'oggetto 
del lavoro, 

* nella precisazione dei ruoli, 

*nell'assegnazione di compiti specifici adeguati alle 
capacità tenendo conto delle risorse, compreso il 
tempo e in coerenza con gli obiettivi, 

* nell'attenzione postc'l a che le condizioni di lavoro 
corrispondano a una dimensione realistica 
(ridimensionare se occorre, gli obiettivi, accettare i 
limiti e le frustrazioni, 

* nel definire i compiti, facendo in modo che la 

delimitazione delle sfere decisionali dei singoli non 
sfoci in una frustrazione. Tra le mansioni del coor­
dinatore rientra il recupero della globalità, curando 
la circolazione delle informazioni e mantenendo 
sempre aperti canali di comunicazione istituzionali. 
E' un errore frequente il lasciarsi prendere dal parti­
colare; 

- per una costruttiva gestione del conflitto considera l'im­
portc'lnza di non soffocare le tensioni in nome dell'effi­
cienza. Sollecita l'identificazione delle difficoltà legate 
ad insufficiente definizione dei ruoli; 

- è opportuno che non ceda alla tendenza di schierarsi, 
procurandosi alleanze, per difendersi dalla propria 
insicurezza in una situazione conflittuale; 

- gestisce l'errore. L'errore (da chiunque commesso, a ogni 
livello di responsabilità) può essere adoperato in modo 
produttivo, affrontc'llldo senza eccessiva ansia il momento 
di crisi che ne consegue: è una occasione per rivedere le 
conoscenze e aggiornare i metodi. Indagare la natura 
dell'errore, per trame informazioni, per non ripeterlo, 
serve più che reprimerlo. Gli errori compiuti dal coordi­
natore stesso costituiscono un'ottima occasione per co­
struire un modelli dei processi di recupero e correzione; 
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- lega costantemente il lavoro del suo gruppo al progetto 
generale di cui fa parte. Idee chiare sugli obiettivi valgono 
ad affrontare l'imprevisto guardando sempre agli svilup­
pi; 

sentirgli di essere equidistante, evitando dinamiche affet­
tive collegate ad alleanze e a controalleanze. E' contro­
producente la paura che gli altri crescano, che ci colgano 
in en-ore, che diventino più bravi e più capaci di noi; 

- promuove al massimo la potenzialità del gruppo quando 
riesce a mantenere in armonia/equilibrio la propria sfera 
personale con lambito del proprio ruolo. Ciò può con-

- favorisce, attraverso una guida efficace, intelligente e 
matura, l'emergere di nuove leadership e l'evidenziarsi 
di sempre nuove capacità. 

..... E ALLORA ..... 

HAI UN TIJO PROMEMORIA PERSONALE A CUI ATTINGI NEL LAVORO ? 

PUOI INDICARE ALCUNE VOCI ? 

Professionalità del conduttore 
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L'ambizione terapeutica e l'ambizione educativa non danno frutti. Credo che Freud voglia dire che se 
una persona, come genitore, come insegnante o come terapeuta, si ripromette di educare o di guarire, 
proponendo una norma all'altra persona oggetto del processo di educazione o di guarigione, questa 
ambizione non dà frutti, poiché si tratta di un 'ambizione di tipo super-egoico. In questo caso la persona 
in preda a questo tipo di ambizione invece di costruirsi eventualmente come lo che mette l'altro al mondo 
nelle condizioni migliori, perché poi costui riesca a camminare con le sue gambe, diventa invece il 
progettatore della sua crescita: è come se, avendolo messo al mondo, non accettasse che costui si 
separasse da lei; l'altro diventa un'appendice del corpo di questa persona. 
Credo che a questo punto sia importante sottolineare che non esiste solo la frustrazione del bambino, 
ma che c'è anche la frustrazione, tollerata o non tollerata, da parte di chi lo ha messo al mondo, 
conseguente al dover accettare che questa creatura si stacchi da sé non solo fisicamente, ma in tutti i 
sensi: cioè che costituisca la morte, come madre o come padre o come educatore, della persona che lo 
ha messo al mondo. Questa è la frustrazione di coloro che prendono la strada dell'educazione, della 
psicoterapia, eccetera, e che spesso non riescono a tollerare. [ ... ] l'analista vive concretamente il 
paziente, nella sua condizione di bisogno e di sofferenza, come proprio figlio, non come se fosse il proprio 
figlio. Per cui alla fine l'analista imposta il rapporto come se si trattasse di suo figlio che va messo al 
mondo: perciò non è più l'ostetrico che favorisce la nascita del paziente, ma è una madre che ritiene di 
partorire il.figlio- paziente.» 

L.PAGLIARANI, G.VARCHETTA, A.M.BERTOLOTTI, O.FORTI, L'approccio socioanalitico ali.o sviluppo 
delle organiZUlzioni, Franco Angeli. 



Il gruppo 

Per concludere il discorso sulla conduzione del grup­
po di lavoro non rimane che riprendere lo schema sulla 
professionalità e riflettere ancora una volta attorno alla 
propria esperienza e ai propri bisogni. 

E' comunque possibile (come risposta a un'istm1za 
frequente) individuare contenuti, cioè oggetti di studio 
specifici, indispensabili come base per un buon operatore di 
gruppo (per usare il gruppo come strumento, per stare nel 
gruppo). 

Tali contenuti non nascono solo da studi o riflessioni 
teoriche, ma da un «andar per gruppi» con i più di versi ruoli 
e attraverso una valutazione delle esperienze e un'attenzione 
al sentire (soggettività). 

Elenco questi ruoli per permettere al lettore di ricono­
scere elementi di concretezza all'interno degli «oggetti» 
teorici. 

Ruoli formali, in quanto assunti contrattualmente, di: 
- esperto, 
- coordinatore, 

La conduzione 

- partecipante, 
- trainer, 
- responsabile esterno, 
- intergruppista, 

Ruoli informali, in quanto assunti in base alle situa­
zioni, al qui ed ora, ai bisogni del compito, del gruppo, miei 
come persona, ecc. 

Abbiamo già detto che loperatività nel gruppo ri­
chiede un sapere su: 
- comunicazione, 
- apprendimento/metodo, 
- relazione. 

Riporto i risultati di un gruppo che ha lavorato sul 
problema delle competenze del coordinatore. Seguendo la 
metodologia del Training, le infonnazioni venivano tratte 
dal processo del gruppo (che quindi era al tempo stesso 
soggetto e oggetto) e dai comportamenti dei trainer. I risul­
tati sono stati cosl organizzati: 

LA CONDUZIONE 

SI QUALIFICA 

- nel prendere continue decisioni 

- nel tenere sotto controllo il costituirsi della storia del 
gruppo 

- nel registrare il bisogno di informazioni rispetto alle 
risorse del gruppo 

-nel non cercare di ottenere risultati sostituendo relazioni 
personali a competenze professionali 

Vorrei che il lettore riflettesse proprio sull'imposta­
zione del lavoro dei gruppi. Precedentemente rispetto ali' ap­
prendimento era stato detto che il gruppo «costringe», ora si 
dice che la conduzione «Si qualifica» e «Si avvale di cono­
scenze su». 

SI A WALE DI CONOSCENZE SU 

- teoria dell'apprendimento 

- teoria della comunicazione 

- metodo di lavoro 

- teorie sui gruppi 

Poniamoci a livelli diversi ancora attorno alla condu­
zione; per questo propongo due aspetti interessanti anche per 
la «passione» degli autori e perché si parla esplicitamente di 
«potere». 

Chiunque eserciti potere w farà in fonna buona e cattiva. 
- Tale dualità é parte della cultura di gruppo (e qui io ritrovo l'abilità di Bion capace di concepire la 
presenw simultanea di dipendenza e solitudine, tollerate e insopportabili, fruttifere e sterilizzanti). 
- lAfaccia buona della sovranità è rappresentata da integrità, coerenw e gl.obalità, quella cattiva da 
monopolio ed esclusione; e sono inseparabili. 

Citazione da un saggio di Eric TRIST, nella prefazione di L.PAGLIARANI al testo di F.MARCOLI già 
citato. 

Da un testo di Enzo SPALTRO, riporlo alcune voci 
sulle differenze psicologiche tra culture. Le culture a cui si 
fa riferimento sono quelle di coppia-gruppo- orgru1izzazio­
ne. 

Consiglio al lettore un approfondimento, per ora 
voglio riprendere la dimensione del sistema di gruppi e 
sottolineare che l'uso professionale del gruppo sottende la 
capacità di riconoscere e passare da una cultura ali' altra. 
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Di coppia 

1) 
Unicità di comando 
Comando fisso 
Obbedienza come valore 
Dissenso negativo 

3) 
II problema del potere è risolto 
monodimensionalmente 
La dipendenza come valore 

4) 
Il potere è un fenomeno pericolo­
so, cattivo, magico, tabù 
Prevale una concezione del pote­
re semaforico di controllo, di se­
conda mano, (veto) 

5) 
II potere ha una quantità cost.:-ulle 

O con me o contro di me 

6) 
Centralità del presente 
La coppia destruttura il tempo e 
fa coercitivo il presente 
Il tempo è il tempo della coppia, 
non altrui, cioè unico, come il 
comando 

Di gruppo 

1) 
Differenziazione della leadership 
Tre capi: gerarca, tecnico-funzio­
nale, e socioaffettivo 
Comando circohmte 
Dissenso come valore 
Obbedienza negativa 

3) 
Il problema del potere è risolto 
pluridimensionalmente 
L'influenza interpersonale eser­
citata come dissenso e consenso 

4) 
Il potere è un fenomeno quotidia­
no, wnru10, conoscibile e studia­
bile, apprendibile e buono 
Prevale una concezione del pote­
re fermentativo, di crunbirunento, 
di prima mano (iniziativa) 

5) 
Il potere ha una quru1tità variabile 
Penne (te) e non contro di me (te) 

6) 
Centralità del futuro e pluridi­
mensionalità del tempo 
II gruppo struttw·a e differenzia il 
tempo, come fa con la leadership 
e lo rende multiplo, cioè circolan­
te e quindi progranunabile dal 
pa5sato nel presente e verso il fu­
turo 

Il gruppo 

Organizzativa 

1) 
Uso della leadership unica o dif­
ferenziata a seconda delle esigen­
ze della organizzazione 
I fini orgru1izzativi determinano 
se l'obbedienza e il dissenso sono 
valori negativi o positivi 
Il comando è una pura e semplice 
funzione organizzativa 

3) 
Il problema del potere è risolto in 
funzione degli scopi 
L'influenza interpersonale eser­
citata come scopo, compito ed ef­
ficienza 
Gli scopi collettivi come valore 

4) 
Il potere è uno strumento tecnico 
che si usa per ottenere risultati e 
per massimizzare lefficienza di 
un collettivo 
Non prevale alcuna concezione 
del potere che viene usato come 
fennent.:'ltivo per ottenere risultati 

5) 
II potere è una risorsa per provo­
care od impedire cambiamenti 
quindi non ha tanto quantità, ma 
qualità 

6) 
Passato, presente e futuro sono 
risorse per l'organizzazione 
L' orgru1izzazione crea i suoi tem­
pi particolari che non sono gli 
stessi per i gruppi che la compon­
gono, ma hanno una loro logica 
comune 

Libenunente estratto da E. SPALTRO, Il sentimento del potere, Boringhieri, 1981 



Il gruppo La conduzione 

..... EALLORA ..... 

LEGGETE ATIBNTAMENTE L'ELENCO DELLE «COSE CHE FA IL CONDUTTORE» 

1. ATTIVA UN CLIMA DI FIDUCIA E SICUREZZA 
2. GARANTISCE LA TENlIT A DEI VINCOLI 
3. lffILIZZA PER IL COMPITO LE RISORSE DEL GRUPPO 
4. STIMOLA LA CREATIVITÀ 
5. FAVORISCE L'EMERGERE DELLA DIVERSITÀ 
6. GESTISCE IL CONFLITTO PER RISTRlITTURARE L'AREA PROBLEMATICA DEL COMPITO 
7. AGISCE UNA RELAZIONE DI DIPENDENZA FUNZIONALE 
8. CONOSCE LA STRUTIURA DEL COMPITO E LE SUE POTENZIALITÀ FORMATIVE 
9. ASSUME LA RESPONSABILITÀ RISPETTO AL COMPITO 
10. FACILITA IL RISCHIO PERSONALE 
11. PERMETTE LA «TENlITA DELL'IO» IN UNA SITUAZIONE DI CONFRONTO-NON DISCONFERMA 
12. RICONOSCE ED UTILIZZA IL COMPITO COME IL REGOLATORE DEI RAPPORTI 
13. SUPERA IL SUO PROBLEMA DI ONNIPOTENZA RISPETTO AL COMPITO 
14. NON GIUDICA MA AGISCE CRITERI DI V ALlJTAZIONE RISPETTO AL LAVORO 

Per ciascuna voce, utilizzando lo schema proposto rispondete al quesito: 

- perchè? (deve attivare un clima di fiducia ... ) 
- come? (cosa si fa per avere un simile clima?) 
- quali sono i rischi da controllare e rispetto a cosa? 

PERCHÈ? 
significati 

. Perchè? 

Perchè? 

LA DIMENSIONE PROFESSIONALE DEL CONQlJTTORE: 

il problema dei contenuti, dei significati, dell'operatività e dei rischi 

COSA FA IL 
CONDlITTORE 

l 

COME? 
operatività 

1 ATTIVA UN CLIMA DI FIDUCIA E DI SICUREZZA 

2 GARANTISCE LA TENUTA DEI VINCOLI 

RISCHI 
consapevolezza 

Come? 

Come? 
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3 UTILIZZA PER IL COMPITO LE RISORSE DEL GRUPPO 

Perchè? Come? 

4 STIMOLA LA CREATIVITÀ 

Perchè? Come? 

5 FAVORISCE L'EMERGERE DELLA DIVERSITÀ 

Perchè? Come? 

6 GESTISCE IL CONFLITTO PER RISTRUTnJRARE L'AREA PROBLEMATICA DEL COMPITO 

Perchè? , Come? 

7 AGISCE UNA RELAZIONE DI DIPENDENZA RJNZIONALE 

Perchè? Come? 
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8 CONOSCE LA STRlITTURA DEL COMPITÒ E LE SUE POTENZIALITÀ FORMATIVE 

Perchè? Come? 

9 ASSUME LA RESPONSABILITÀ RISPETTO AL COMPITO 

Perchè? Come? 

10 FACILITA IL RISCHIO PERSONALE 

Perchè? Come? 

11 PERMETTE LA TENUTA DELL'IO IN UNA SITUAZIONE DI CONFRONTO 

Perchè?, Come? 

12 RICONOSCE E UTILIZZA IL COMPITO COME «REGOLATORE» DEI RAPPORTI 

Perchè? Come? 
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13 SUPERA IL SUO PROBLEMA DI ONNIPOTENZA RISPETTO AL COMPITO 

Perchè? Come? 

14 NON GIUDICA MA AGISCE CRITERI DI VALUTAZIONE RISPETTO AL LAVORO 

Perchè? 

Dopo questo lavoro di ricerca (dei significati - delle 
strategie dei rischi) si pone il problema delle capacità e del 
sapere richiesto a chi lavora con i gruppi. 

L'intreccio tra aspetti diversi (perchè si deve fare una 
certa cosa e come può essere fatta) determina la struttura 
della complessità. 

Si ripropone allora il tema della responsabilit.-1 che 
risulta definita: 

- dal ruolo istituzionale (il gruppo come strumento orgru1iz­
zativo) 

- dalla scelta metodologica (il gruppo come strumento 
fonnativo) 

- dall'espenenza del lavorare insieme ad altri (il gruppo 
come relazione/comunicazione) 

Il conduttore sa che tutto questo assume significato 
nel momento in cui entra in rapporto col gruppo. Sa che 
questo «tutto» comprende ogni aspetto del progetto e della 
situazione istituzionale. Sa di essere il «custode» dei signi­
ficati legati ad un sapere professionale (che ha detenninato 
le scelte) e di mettere in gioco la propria visione del mondo 
(La clinica della fonnazione, R. Massa e altri, F. Angeli, 
1991). Sa che questo tutto non è definito dal proprio sistema 
di significati ma dall'incontro di sistemi tra loro diversi. 

Il problema delle conoscenze e capacità ci penneue 
di riprendere lo schema della professionalit.-1 (pag. 19) e di 
ripensare meglio ai contenuti delle quattro aree: 

- il sapere 

- il fare 

- il gestire 

- il sentire 
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Possiruno affermare che sviluppare le potenzialità del 
gruppo è la responsabilit.-1 del conduttore. 

A questo punto del testo non sembri superfluo un 
richiruno al compito dichiarato, ma anche una forte sottoli­
neatura al fatto che il gruppo parallelamente elabora la paura 
ed il disagio che lapprendimento del nuovo implica. 

La domanda su che cosa si apprende in gruppo coin­
volge chi Sk'l nel gruppo e quindi il conduttore ed i membri. 

Il lavoro svolto deve essere utilizzato per trovare 
risposte personali e quindi per individuare la propria strada, 
l'uso che si decide di fare dello strumento. Questo percorso 
comprende aspetti professionali e personali poichè sono 
inscindibili nella valut.-'lzione del livello della prestazione. 

Per chiudere questo capitolo sulla conduzione e non 
perdere la fatica del lavoro sulla scheda di pag. 65 che spero 
sia stat.-'l rilev~mte, voglio proporre alcuni stimoli attorno alla 
questione delle conoscenze, capacità del lavorare in gruppo. 

Una delle operazioni di base del conduttore risulta 
essere quelle di «porre domande» durante il processo di 
lavoro. 

Poichè è sicurrunente chiaro a chi legge che non si 
tratt.-'l della domanda «per chiedere risposi.-'\» o per «Chiudere 
un problema», ma della domanda come strumento metodo­
logico, 1i tengo utile la riflessione su questo schema che vede 
al centro l'operazione e tent.-'l di analizzare possibili signifi­
cati per il conduttore e per il gruppo. Nello schema si 
evidenzia anche l'area dei rischi che ritengo, al di là dei 
contenuti specifici, debba far parte dello stato mentale del 
fonnatore (in realt.-1 di ogni tipo di lavoro). 
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RILEVARE INFORMAZIONI 

FARE L'ESAME DI REALTÀ 

APRIRE A NUOVI PUNTI DI VISTA 

RECUPERARE CONTENUTI 

RISTRlITTURARE AREE PROBLEMATICHE 

SIGNIFICA PER IL GRUPPO 

L~ 
I I 

FARE DOMANDE 

SIGNIFICA PER IL CONDUTTORE 

ASCOLTARE 
~ llgruppo 

Il processo 
Sè stesso 

RELAZIONARSI ~ Con il lavoro 
----.... Con il gruppo 

OSSERVARE ~ Concuriosità 
Con creatività 

La conduzione 

FARE DOMANDE 
punitive 
interpretative 
giudicanti 
difensive 

SBAGLIARE I TEMPI 
rompere il processo del gruppo 

I RISCHI 
aspettarsi risposte 
trattare le risposte come fatto del 
singolo individuo 

69 



La conduzione Il gruppo 

Una lettura utile è anche lo schema di G. P. Quaglino 
(18) sulle capacità manageriali; i contenuti sono trasferibili 
alla questione che stiamo trattando e la mia proposta è di 

rivederlo pensando al gruppo e alle capacità richieste per la 
conduzione. 

Mondo intemo: (in senso 
psicologico: idee, capacit.1, 
sentimenti e valori 

8. Creatività e immagi­
nazione 

9. Capacità di pensiero: 
prontezza ed elastici­
tà 

10. Capacità di appren­
dimento equilibrate 

- 7. Orient.'Unento ali' azione 
guidata da scopi: proatti­
vità 

6. Risonanza emotiva: sensi­
bilit.1 agli eventi e capaci­
tà di lavorare in modo ef­
ficace rulche in situazioni 
di su·ess 

5. Capacità e abilità sociali 

4. Capacità rulaliliche, di so­
luzione dei problemi, di 
decisione e di giudizio 

Mondo estemo: (verso cui 
l'azione è diretta, in cui si 
esplica ed ha compimento) 

3. Cost.'lnte sensibilit.1 agli Dati 
~---------------------< eventi 

f.·. Conoscenza approfondit.'l 
dei contenuti della pro­
fessione 

1. Padronanza degli elemen­
ti situazionali e di conte­
sto 

'-----.---------i+---------- Input 

Infonnazioni 

Azioni Output 

(18) G.P.QUAGLINO, Fare formazione, Il Mulino, Bologna 1985, pag. 72. 
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Scorporando i punti 8, 9 e 10 dello schema generale, 
l'analisi psicosocioanalitica ne approfondisce i significati. 

I termini usati in questa revisione riprendono idee già 
presenti nei vari capitoli e provenienti da diverse logiche di 
pensiero. 

In sintesi: creatività e immaginazione diventru10 «ca­
pacità negativa» racchiudendo in questa fonnulazione l'a­
spetto di creatività, ma inserendo anche decisionalità­
progeuualità-tolleranza simultm1eadi solitudine e dipenden­
za. 

8. Creatività e immagi­
nazione 

9. Capacità di pensiero: 
prontezza ed elastici­
tà 

10. Capacit:.:'\ di appren­
dimento equilibrate 

..... EALLORA ..... 

La conduzione 

Capacità di pensiero diventa «capacità di 
autocollocazione emotiva». 

Ed infine il punto 10 «CAPACITA' DI APPRENDIMENTO 
EQUILIBRATO» diventa «BISESSUALITA'» riproponendo con 
forza la disponibilità a «dare e a prendere» a insegnare e a 
imparare indispensabile alla qualità dello stare in gruppo. Il 
termine bisessualità elimina ogni mnbiguitàsu di una qualità 
fondata solo sul dare o sul prendere, sull'insegnare o sul-
1' imparare. 

Capacit:.:'\ negativa 

* creati vit:.:'\ 

* decisionalità 

* progettualità 
* tolleranza simultanea di solitudine e 

dipendenza 

Capacità di autocollocazione emotiva 

I B isessualW\ 

INDICA NELLA LOGICA SOPRA ESPOSTA QUALI SONO I TIJOI PUNTI DEBOLI E QUALI I TUOI 
PUNTI FORTI RISPETTO ALLE CAPACITÀ RICHIESTE NEL LAVORO CON I GRUPPI. 

FORTI DEBOLI 

71 



La conduzione Il gruppo 

72 

Le responsabilità della competenza 
Teorema di Heinz Von Foerster 

«Le scienze dure mietono successi perché hanno a che fare con problemi morbidi; le scienze morbUJe 
stentano a procedere perché è a loro che toccano i problemi duri». 

Purtroppo le scienze morbide non hanno la fortuna di operare in condizioni altrettanto favorevoli. Si 
consUJeri per esempio il caso del sociologo, dello psicologo, dell'antropologo, del linguista, ecc. Se essi 
riducessero la complessità dei sistemi oggetto del loro interesse, ossia la società, la psiche, la cultura, il 
linguaggio, ecc. scomponendoli in parti sempre più piccole sulle quali svolgere le loro indagini, ben 
presto non sarebbero più in grado di affermare che il sistema con cui hanno a che fare é quello da cui 
erano partiti inizialmente. Ciò avviene perché questi scienziati si trovano difronte a sistemi fondamen­
talmente non lineari, le cui caratteristiche salienti sono date dall'interazione tra «parti» (comunque le 
si vogliano chiamare) le cui proprietà, prese isolatamente contribuiscono poco e niente alla compren­
sione del funzionamento del sistema preso come un tutto. Ne segue che lo scienziato, il quale lavori nel 
campo delle scienze morbUJe, se desidera restare nel campo che si é scelto, deve affrontare un problema 
di dùnensioni ùnmani: non può permettersi di perdere di vista l'intera complessità del suo sistema, 
mentre d'altra parte la soluzione dei suoi problemi diviene sempre più urgente. Non dico questo sow 
per fargli piacere. Ormai é divenuto abbastanza chiaro che il suo problema riguarda tutti noi. La 
corruzione della società, i disturbi psicologici, l'erosione culturale, il crollo della comunicazione, e tutte 
le altre crisi che caratteriu.ano il nostro tempo, sono problemi nostri, e non solo suoi. Come possiamo 
contribuue a risolverli? 

H. VON FOERSTER, Sistemi che osservano. 



CONCLUSIONI 

L'incontro con i miei primi veri difetti mi dava una sicurezz.a che non avevo mai avuta. Essi mettevano 
in risalto le mie qualità che scoprivo contemporaneamente e che mi interessavano di meno. Le mie 
qualità mi facevano fare progressi soltanto quando erano stimolate dai mie difetti. Questi ultùni 
cancellavano il peccato, quel marchio infamante che segna la cattiva, la malvagia, la dannata. I miei 
difetti erano dinamici. Sentivo molto profondamente di volta in volta che li riconoscevo, che diventavano 
strumenti utili per la costruzione dell'Io. Non si trattava più di respingerli, o di sopprimerli, e ancora 
meno di averne vergogna, ma di domarli e all'occorrenz.a di servirmene. 

M. CARDINAL, Le parole per dirlo, Bompiani. 

Le sollecitazioni di questo lavoro vanno in due dire­
zioni: conoscere il gruppo e conoscere la propria modalità 

di stare nel gruppo. 

Sono separato dal mondo che osservo o ne faccio parte? 

Ogni descrizione implica colui che la descrive, ogni descrizione è una interpretazione. 

HEINZ VON FOERSTER 

Non è possibile allora pensare ad una conclusione, 
alla fine di un percorso. 

Il problema è apprendere dall'esperienza e avere la 
curiosità di aprirsi a tutti gli stimoli possibili . 

« ... il rischio è di dare per scontate le regole che governano il mondo, di parteciparvi senza stupori, senm 
evidenziare la propria possibilità di scegliere e organizzare la propria vita (bisognerebbe sempre agire 
in modo da ampliare le occasioni del futuro)». 

U.TELFNER 

Apprendere dall'esperienza significa fare esperienza 
ogni volta e non fare tante volte le stesse cose: vedersi nel 
«qui ed ora» all'interno di una relazione. 

Allora le situazioni diventano 1icche di potenzialità 
creative e innovative non solo per il «compito», ma per 
l'individuo che si fa carico di sé, del proprio benessere. 

Il nuovo è «il non previsto» sia per i risultati (non 
risultati sicuri ma assicurati), sia rispetto alle emozioni (non 
già conosciute, ma nuove, desiderate, desiderabili proprio in 
quanto nuove) . 

Sottolineo l'aspetto emotivo perché spesso il gruppo 

è il luogo dove si giocano i riti del risparmio, della conser­
vazione: ci si difende da ogni stimolo relazionale presentan­
dosi con la maschera consolidata che conferma se stessa. Se 
la posizione di chi sta in gruppo (qualunque sia il ruolo agito) 
è di questo tipo, allora lo strumento sarà inutilizzabile per le 
sue prestazioni, ma si lascerà facilmente usare per permet­
tere a ciascuno la realizzazione del proprio «Copione» (grup­
po come palcoscenico e persone come spettatori). 

In questa situazione è possibile realizzare egregia­
mente il lavoro per tutto l'aspetto prescrittivo ma si perde la 
ricchezza dello stare con gli altri e lopportunità di ap­
prendere. 
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•• Lo studio dell'uomo al lavoro è oggetto di inevitabile confronto, e talvolta di incontro, tra scienze 
della natura e della materia e scienza dei comportamenti, dei processi cognitivi e di apprendimento, 
delle relazioni sociali. 
Ma il confronto si estende a comprendere le scienze bio-mediche, se non si vuol dimenticare l'injluenm 
delle situazioni di lavoro sulla salute dell'uomo e i bisogni dell'uomo di salvaguardare il proprio 
benessere, fisico, mentale e sociale, nella vita di lavoro». 

B. MAGGI, Questioni di organiv.azione e sociologia del lavoro, Tirrenia Stampatori, Torino 1984. 

Una domanda da farsi dopo ogni esperienza è: «Cosa 
ho imparato?». La risposta richiede pazienza e desiderio di 
conoscere. 

Spesso ripropongo al lettore il valore de11' esperienza 
come terreno da cui trarre un sapere professionale. 

Riflettere quindi sull'esperienza, farsi osservatore di 
sè nella relazione di lavoro è una strada obbligatoria: tuttavia 
arriva un momento in cui si ha bisogno di uno strumento 
diverso ed in questo senso io vedo la «Supervisione» al ruolo. 

I modi ed i luoghi di questo supporto non rientrano 
negli obiettivi del testo. Tuttavia a sostegno della necessità 
di strutturare una qualche fonna di supporto non casuale e 
con un chiaro contratto, propongo alcuni appunti (poichè 
altro non vogliono essere) risultanti da un'interessante con­
versazione con una coUega/amica sui modi diversi di fare il 
conduttore e soprattutto su1le aree problematiche che lei si 
poneva e che correvano il rischio di diventare problemi suoi, 
legati ad un momento, ad uno stimolo passeggero e non ad 
un serio approccio alla professione. 

Ho sempre tenuto questi appunti, scritti malmnente 
su di un foglietto, considerandoli di gnmde valore e quindi 
materiale ricco per una supervisione possibile. 

L'angoscia è la nostra maestra. 

Questo significa che la riflessione sul proprio lavoro 
è un problema tutt'ora aperto e deve essere recuperato in 
ambito organizzativo e sostenuto sul piano metodologico. 

Ecco gli appunti. 

Quando il conduttore interviene in merito alla produ­
zione del gruppo: 

- rischia di perdere di vista l'ambito metodologico che gli 
compete 

- si innmnora di un percorso (guida unidirezionale) 

- semplifica ingenuamente 

- appiattisce la creativitli. 

- affretta le conquiste del gruppo 

- non contro1la l'ansia del prodotto finito 

- elimina e non co1loca in aree problematiche il dissenso di 
opinione 

- favorisce l'individualità (determina la non aggregazione 
sui contenuti) sul gruppo 

- non denota le difficoltà operative. 

Imparare a conoscere l'angoscia è un'avventu.ra che l'uomo deve affrontare se non vuole finire in 
perdizione, vuoi per non avere conosciuto l'angoscia, vuoi sprofondando sotto di essa. 
Pertanto colui che ha imparato bene ad essere angosciato ha imparato la cosa più importante. 

KIERKEGAARD 

Non è banale dire che non si smette m~ di imparare 
se si assume la magia del significato di questa frase. Ma 
quale utilità può avere ora per noi? A volte, soprattutto 
quando lavoro con persone giovrui.i, mi viene chiesto se 
l'esperienza semplifica il lavoro, se un certo «mestiere» 
permette di essere al sicuro ck'tll'incertezza e dall'ansia sui 
risultati. Questa beUissima domanck'l. apre a un problema 
fondamentale per il fonnatore: voglio mettere in evidenza 
solo l'ambivalenza che esprime e lasciare a ciascuno una più 
profonda riflessione. 

E' vero che l'abitudine a stare in certe situazioni (il 
gruppo in tutte le sue fonne) ck~ una certa «praticaccia», si 
sanno molte cose, si conoscono le costru1ti, si hanno aspet-
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tative collaudate, ecc., ma tutto questo comporta la mortifi­
cazione di altri desideri, della voglia di cose nuove, di 
stimoli, di relazioni, di cambirunento a tutti i livelli. Cosl, da 
una parte è legittimo usare le cose che si sanno per sentirsi 
più sicuri e avere meno preoccupazioni, dall'altra è «pove­
ro» trasfonnare le nostre esperienze in rituali difensivi privi 
di curiosità e di emozione (curiosità di me e dell'altro). 

Se sul piano di una filosofia dell'esistenza è accetta­
bile il concetto di una visione povera della vita quando si 
tende ad usare la pratica di lavoro come garanzia di certezza, 
sul piano professionale questa tendenza impoverisce il livel­
lo dei risultati e quindi il valore della prestazione. 



Il gruppo 

Si diceva che la «gestione» è definita da un modello 
di relazione che può/deve essere pensato durante la 
programmazione ma che la relazione da gestire è data dal­
l'incontro con il gruppo che non necessariamente accetterà 
l'offerta. 

La relazione che si avrà nell'incontro non è mai 
definibile e l'esperienza serve per avere solo questa certez­
za: per essere certi dell'incertezza. 

Nello schema della professionalità si parla di «senti­
re»: mi piace considerare il sentire come «farsi fonte di 
informazioni», «ascoltarsi». L'ascolto è una dimensione 
professionale importante per chi si occupa di fonnazione: 
ascolto delle persone, ascolto del processo del gruppo, ascol­
to di sè. 

In una logica operativa, tutto ciò richiede un'atten­
zione particolare perché non è il sentire (ciò che si ascolta) 
che si porta nel gruppo (forse anche metacomunicmido), ma 
l'azione, il comportamento che il sentire detennina. 

E' l'azione che definisce il valore della prestazione. 

Insisto su questo punto perché nella mia esperienza 
ho visto molte (troppe) volte usare il proprio sentire come 
un elemento statico della relazione, non riferito al compito, 
agli obiettivi, al ruolo. 

strumento 

programmazione 

I PROBLEMI 

Conclusioni 

La consapevolezza è un passaggio essenziale e quin­
di il sentire si articola in una struttura di «dati» che 
rappresentm10 un vero e proprio capitale. 

L'uso di questi dati, il loro significato, si pone come 
secondo passaggio, come un investimento del capitale, in 
funzione del lavoro. 

Rimm1ere al primo momento significa fare un uso 
immaturo del capitale, mostrarlo agli altri e quindi usarlo per 
definire la propria persona. 

E' infatti il secondo momento che realizza il difficile 
passaggio tra fusione e separazione, pennettendo un 
intervento consapevole e professionale in ordine al compito 
e ai risultati fonnativi. 

II processo è comunque globale perché i due momen­
ti sono strettmnente legati. 

Riprendendo Io schema iniziale che articolava su 
quattro aree gli stimoli dati dalla lettura, vi invito a compi­
larli rompendo, come già suggerivo, la rigidità dello schema 
per individuare possibili relazioni tra le varie voci. 

Poiché tante volte ho parlato di consapevolezza come 
riconoscimento della propria diversità, è utile arricchire il 
lavoro con due punti di attenzione: i problemi e i rischi. 

apprendimento 

conduzione 

I RISCHI 
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Non sono obbligato a risolvere le difficoltà che faccio. 
I miei pensieri sembrino pure associarsi sempre di meno o addirittura contraddirsi. 
Purché siano pensieri in cui il lettore trovi materia per pensare da solo. 

E. GOTTHOLD 

Il gruppo 



UN UOMO HA FATIO UN'ESPERIENZA 

ORA SI SFORZA DI CREARNE LA STORIA, 

NON SI PUO' VIVERE INDEFINITIVAMENTE 

CON UN'ESPERIENZA 

CHE NON POSSIEDE UNA STORIA, 

COSI' SEMBRA E SPESSO MI E' ACCADUTO 

DI IMMAGINARE CHE UN ALTRO AVESSE 

LA STORIA DI CUI AVEVO BISOGNO 

PER LA MIA ESPERIENZA. 

MAX FRISCH 
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