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Partea intai

PROBLEMATICA GRUPURILOR SOCIALE

1. DEFINIRE SI CARACTERIZARE GENERALA

Obiectivele unitatii de invatare
Parcurgerea acestor unitati, va permite studentilor:

sa defineasca si sa inteleaga conceptul de grup din perspectiva diversilor autori,

sa identifice principalele tipologii ale grupurilor,

sd faca distinctie intre caracteristicile generale ale grupurilor,

sa cunoasca si sa explice efectele marimii grupului asupra membrilor, satisfactiei

YV V VYV

acestora, asupra specificului gandirii si performantei de grup.

Grupurile sunt formatiuni sociale in care indivizii interactioneaza direct pe baza unor
reguli acceptate si se recunosc ca membri ai unei entitati distincte, intr-un anumit moment si
loc. In calitatea lor de cadre naturale ale formarii si manifestirii fiintei umane, grupurile
constituie verigile esentiale ale sistemului social global, realizind legatura necesara
individual si social, adicd dintre planul existentei psihoindividuale si cel al existentei
macrosociale. Omul este o fiintd asociativa, indivizii au fost nevoiti s comunice pentru a se
sustine reciproc, au conStruit comunitdti, unitdti sociale organizate. Nevoiti sd se asocieze si
sd comunice, ei au fost obligati sa inventeze si sa dezvolte forme de convietuire si cooperare,
de coexistentd, retele de relatii interpersonale; altfel spus, structuri asociative (Neculau,
2007). Dupa cum afirma Herseni (1982) starea normald a existentei umane este cea
asociativa, colectiva, grupala.

1.1. Delimitari conceptuale si tiplologii

Psihosociologia grupurilor sociale are multiple implicatii teoretice si practice in toate
domeniile vietii sociale. Diferentierea calitativa a grupurile derivd din numarul membrilor
care le compun, respectiv din tipurile de interactiuni care se dezvolta intre acestia.

Din acest punct de vedere, vom face o distinctie conceptuala si metodologica intre
grupurile primare (microgrupurile cu un numar relativ mic de membri), grupurile secundare
(formate din mai multe grupuri primare) si grupurile ferfiare (multimile).

La fiecare dintre aceste niveluri de structurare,
grupurile  manifestd o  fenomenoloQie psihosociala
specifica, ceea ce impune tratarea lor ca forme distincte ale
realitatii sociale, aflate insa intr-o stransa interdependenta.

P. De Visscher (1991) defineste grupul ca:

- 0 unitate de timp si spatiu, un aici si acum, comportand o anumita proximitate, dar si
o distanta interindividuald minimala;

- o semnificatie: o ratiune de a fi si de a ramane in ansamblu, fard a se impune
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obiective identice sau experienfe comune;

- un mod de a fi comun, impartasirea in comun a evenimentelor sau a experientelor;

- posibilitatea perceptiei sau reprezentarii fiecarui membru de citre toti ceilalti;

- un aer de entativitate (agregat, entitate unificatoare) si de grupalitate a membrilor fata
de exterior;

-0 duratda suficienta de functionare, permitdnd un proces de institufionalizare
(structura, relatii stabile, aparitia unor functii, roluri, norme, procese) si identificarea
membrilor;

Pentru C. Leclerc (1999), grupul este un camp psihosocial dinamic, constituit dintr-un
ansamblu reperabil de persoane, a caror unitate rezultd dintr-o comunitate de tip colectiv si
din interdependenta stilurilor individuale. Aceste persoane, legate voluntar sau nu, sunt
constiente unele de altele, interactioneaza si se interinfluenteaza direct.

Marea diversitate tipologicad a microgrupurilor face dificild identificarea unor criterii
unitare de clasificare, cu efecte negative si asupra metodologiei de cercetare, in masura In care
natura grupului impune §i o adecvare a metodelor de abordare experimentala.

Sistematizand diferitele modalitati de clasificare intdlnite in literatura de specialitate,
vom adopta in cadrul lucrarii noastre urmatoarea tipologie:

« In functie de caracterul relatiilor dintre membri, se disting grupurile primare (sau de
contact ,,fatda in fata”) si grupurile secundare (in care predomind relatiile indirecte, prin
,releu”). Colectivul de lucratori din cadrul unui atelier formeaza un grup primar, in timp ce
colectivul unei intregi sectii (formata din mai multe ateliere) formeaza un grup secundar.

Din  perspectiva  operationala, —membrii  prin
intermediul  carora se realizeaza legatura  dintre
subgrupurile unui grup secundar se numesc puncte de
articulatie, fiecare punct avind un anumit grad de
conexitate, dat de numarul relatiilor in care sunt implicate
respectivele persoane.

* Dupa modul cum se formeaza, grupurile pot fi naturale sau artificiale. Cele naturale
1au nastere spontan, datoritd existentei unor conditii obiective care determinad dezvoltarea unor
relatii stabile intre viitorii membri. Cooley distinge patru tipuri de grupuri primare naturale cu
caracter universal In istoria umanitatii: familia, grupul de joc al copiilor, grupul de vecindtate
(din micile comunitati rurale, de pildd) si comunitatea de batrani (formata din persoane care se
cunosc de foarte multi ani si locuiesc in aceeasi zona).

Grupurile artificiale sunt cele care se formeaza in
urma unui proiect stiintific, organizatoric sau de utilitate
practicd. in aceastd categorie intra grupurile de laborator,
cele care formeazd o organizatie sau institutie (pe baza- unei
organigrame), grupurile de decizie, de dezbatere a unei
probleme, de rezolvare a unei sarcini determinate, grupurile
terapeutice §.q.

« In functie de natura activitatii desfasurate (tipul sarcinii) vom deosebi grupuri scolare,
de munca, de creatie, militare, sportive, de petrecere a timpului liber, de discutie etc.

Pagina 5 din 148



Natura sarcinii determind diferente esentiale in
dinamica grupului, mai ales la nivelul desfasurarii
proceselor psihosociale (socioafective, comunicationale si
de influentd), a configuratiei factorilor de coeziune §i a
celor motivationali, si a profilului leadership-ului.

« In functie de existenta cadrului institutional-normativ care le reglementeazi existenta,
grupurile pot fi formale (institutionale) sau informale (spontane).

In cazul grupurilor formale, cadrul institutional este cel care le fixeaza principalele
coordonate structurale si functionale, normele interne, tipul sarcinii de indeplinit s.a., existand
si mecanisme de control si coordonare extragrupale, incluse in structura ierarhica a institutiei
respective.

in cazul grupurilor informale, neexistind un cadru institutional anterior formarii
grupului, dinamica proceselor interrelationale este determinatd preponderent de factori
socio-afectivi spontani, si de cei care rezulta din chiar procesul constituirii grupului ca sistem.
De remarcat faptul ca si In cadrul grupurilor formale se dezvoltd in timp structuri informale
care se vor afla intr-o relatie dialectic-contradictorie cu structurile formale.

«in functie de raporturile existente intre membri si grupuri, acestea pot fi de
apartenenta, de referinta sau de presiune

Grupurile de apartenenga sunt cele carora membri le apartin la un moment
dat, in mod natural sau prin activitatea pe care o desfasoara in mod curent.
Participarea efectiva la viata si activitatea grupului poate sa nu semnifice automat si
o participare psihologica, aceasta implicand structurarea unor relatii intime de ordin
informai §i adoptarea unor reprezentdri, valori, idei si atitudini care sunt ale
intregului grup. Uneori, dupd cum remarca J. Maisonneuve, apartenenta la un grup
poate fi fictivd, cand cineva isi imagineaza ca apartine unui grup, fara ca acest lucru
sa corespunda realitatii obiective. Alteori apartenenta este pur formala, fard o
adeziune subiectiva care sd dea consistenta psihologicd participdrii la activitatea
grupului respectiv.

Grupul de referinta (concept introdus de Hyman) este acela de la care se
imprumuta valorile, normele si atitudinile considerate de referinta, prin prestigiul de
care se bucura.

Grupurile de presiune sunt cele care au capacitatea de a exercita o influenta
semnificativd asupra unor persoane, grupuri sau institutii, datoritd pozitiei,
prestigiului sau puterii pe care o detin, in virtutea resurselor de care dispun (de
naturd informationald sau organizationald; economicd, politicd, profesionald,
ideologica sau religioasa).

Referinta poate fi pozitiva sau negativa. In primul caz, grupul indeplineste trei functii:
normativd (membrul impartdseste voluntar si Incorporeazd normele grupului), evaluativa
(evalueaza alte grupuri, referindu-se la grupul sau ca etalon) si de protectie contra ingerintelor
sociale (membrii beneficiaza de suportul social al grupului, acesta le oferd sansa de a se
valoriza). Grupul de apartenenta, ca si cel de referintd poate avea insa si un rol ,,negativ’:
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invocam grupul pentru a specifica faptul cd nu facem parte din el sau nu dorim sa-1 ludm ca
model (Cercle si Somat, 2002).

Utilizand un sistem combinat de criterii, D. Anzieu si J.Y. Martin propun un mod
propriu de clasificare a grupurilor umane, diferentierea facandu-se dupa numarul de membrii,
tipul de relatii dintre acestia, stabilitatea relatiilor interpersonale, durata de existentd a
grupului, obiectivele explicite sau implicite. Rezulta astfel urmatorul sistem de clasificare:

Multimea: numar mare de participanti cu legaturi interindividuale foarte slabe, instabila
si predispusa la contagiune afectiva, cu o durata redusa de existentd, dominata de irumperi de
credinte si pulsiuni latente, pe fondul unor manifestari paroxistice care pot oscila intre apatie
si violenta, fara o constiinta clara a scopurilor.

Banda: numar mic de membri, avand un grad redus de structurare si o duratd relativ
redusd de existentd; sustinerea reCiproca a membrilor in atingerea unor scopuri conjuncturale,
cu mijloace para sau antisociale.

Gruparea: un numar mijlociu sau mare de membri, cu un grad mediu de structurare, pe
fondul unor relatii umane superficiale; reprezinta un suport pentru ideile, atitudinile sau
convingerile individuale, Insa pe fondul unei rezistente pasive sau a unor actiuni limitate.

Grupul primar, numar redus de membri, cu un inalt grad de structurare, relatii
interpersonale intime si o constiintd clara a scopurilor; cu o durata de existentd care poate fi
foarte mare si o influentd importanta asupra membrilor sai, pe fondul unor actiuni comune
sistematice.

Grupul secundar: un numar mijlociu sau mare de membri, cu un foarte inalt grad de
structurare, o duratd medie sau foarte mare de existentd, pe fondul unor activitati In care
prevaleaza organizarea; relatiile dintre membri au un caracter predominant functional, cu o
relativ clara constiinta a scopurilor si mijloacelor de realizare a acestora.

Identificarea corecta a tipului de grup are o importantd operationala deosebita, datoritd
faptului ca multe particularitati structurale, functionale si de dinamica depind direct de acest
parametru.

In evolutia persoanei, grupul are cdteva roluri esentiale :

- constituie cel mai important mediu si mijloc de socializare si integrare sociala,
contribuie decisiv la transmiterea valorilor si normelor unei societati;

- raspunde nevoilor asociative i de apartenenta ale fiintei umane;

- ofera individului securitate, dar si mijloace de afirmare si valorizare;

- prin sistemul sdu de interactiuni, ofera mijloace de invatare sociala, posibilitatea de a
intra in statusuri diverse si de a experimenta roluri sociale;

- formeaza competente de evaluare a altora si poate contribui la dezvoltarea constiintei
de sine a membrilor sai;

- dezvolta o culturd grupald proprie (rituri, credinte, limbaj), stimuleaza emergenta unor
norme specifice, precum si interdependenta membrilor, chiar si in afara intalnirilor comune.

In plan explicit, grupul se identifica cu sarcina de indeplinit, multiplicind relatiile structurale
dintre membri, in functie de obiectivul comun. in acest caz, pentru membri, grupul este un mijloc de
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satisfacere a nevoilor, un mijloc de a-i proteja in fata unui pericol comun sau de a realiza un proiect
colectiv. in plan implicit, al legaturilor afective, al emotiilor comune, grupul ne apare ca fiind centrat
asupra aspectelor relationale, a raporturilor dintre membri. Aceasta reprezentare, adesea inconstienta,
da sens relatiilor umane, provoaca emotii impartisite social, induce frica de excludere sau izolare,
protejeaza imaginea de sine.

Grupurile se constituie din nevoia unor indivizi de a fi
sau de a actiona impreund. Relationarea pare sa fie
caracteristica fundamentald a grupului si aceasta se exprima
prin doua proprietafi: interdependenta si interactiunea.

Interdependenta semnifica faptul ca membrii depind de aceleasi resurse si mijloace
pentru a atinge obiectivul comun, pentru a indeplini sarcina si a fi recompensati. Membrii
interdependenti ai unui grup au tendinta de a se aprecia reciproc, de a coopera si de a
comunica intens unii cu altii (Trognon, Bromberg, 2006). in grupul de diagnostic, insa,
membrii se regrupeaza in jurul fantasmelor impartasite de toti, dar induse de unul dintre
participanti (Anzieu, 1984). Interactiunea este relatia de articulare, de reciprocitate, de reunire
a actiunilor individuale raportate la un obiectiv comun. Protagonistii au o perspectiva
empatica asupra celorlalti, isi intreprind actiunile raportandu-se la cei din jur; fiecare isi
asuma roluri de co-actori in piesa comuna, reusesc sd se pund unul in locul celuilalt si sa
actioneze in consecinta.

O consecinta a celor doud caracteristici descrise mai sus este faptul ca grupul dezvolta si o alta
formuld de afirmare a specificitatii sale, a tendintei de a-si reuni membrii in functie de entitatea sa, de
»personalitatea’ sa colectiva (Neculau A., 2007)

Majoritatea definitiilor is1 Ingusteaza aria la grupul mic, punand accentul pe scopul
comun al membrilor si pe interactiunea acestora. In continuare vom aborda indeosebi grupul
de dimensiuni reduse, numit adesea grup mic sau grup restrans. Grupurile de acest tip au fost
descrise pentru prima datd de Charles Cooley, in lucrarea Social Organization (1909), care
le-a numit grupuri primare.

Caracteristica lor, scria sociologul american, este
asociatia intima a membrilor, cooperarea §i interactiunea
directd, fata in fata. Ele contribuie decisiv la formarea
naturii sociale si a idealurilor individului.

Rezultatul asociatiei intime, psihologice, constd intr-0
anumitd fuziune a individualitatilor intr-un intreg, intr-0
unitate comund, astfel incdt telul fiecarui membru se
converteste in viata comund a grupului, in construirea unui
scop colectiv.

Grupul primar promoveaza spiritul lui ,,noi” si implica acel fel de simpatie si de
identificare mutuald pentru care ,,noi” este ,,expresia naturala”. Unitatea grupului primar nu
este insa una de pura armonie si dragoste, se grabeste Cooley sa adauge, ci o unitate care
incurajeaza diferentierea si competitia. Supunerea la standardele comune indeamna membrii
sdi sd se angajeze in eforturi de a ocupa un loc 1n constiinta celorlalti, de a se situa prin raport
cu valorile comune.
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Cooley a descris patru tipuri de grupuri primare, pe care le-a numit ,,universale”,
pentru ca au aparginut tuturor timpurilor si stadiilor de dezvoltare a omenirii:

1. familia - primul ,,grup primar” pe care-1 cunoaste civilizatia umana;

2. grupul de joc al copiilor, caracterizat prin spontaneitate si cooperare, prin
promovarea ambitiei $i onoarei,

3. grupul de vecindtate, exprimand viata sociald si afectivd a mediului rural
(caracteristicile sale sunt autoguvernarea, generozitatea, veneratia eroilor si un acut
sentiment de dreptate);

4. comunitatea de batrani, formatda de indivizi care se cunosc din copildrie si
adolescenta, luand adesea forma cluburilor sau societatilor in care liantul este afectiunea
reciproca.

Caracteristicile principale ale grupului primar, asa cum au fost descrise in psihologia
sociald, sunt: Scop comun, urmdrit intr-un mod activ; relatiile afective intre membri;
interdependenta, solidaritatea, uniunea morald; constituirea de norme, credinte, coduri,
ritualuri; echilibrul intern si sistemul constant de relatii cu exteriorul. Principalul obiectiv al
grupului primar este conservarea realitatii sale fizice si a imaginii ideale. lar mijlocul prin
care se poate obtine acest rezultat este pastrarea dimensiunii sale restranse.

C. Leclerc (1999), a inventariat urmatoarele tipuri de grupuri restranse:

a) grupul de sarcind, reunit pentru o indatorire comuna (echipa de munca, comitetul de
actiune, consiliul de administratie, asociatia);

b) grupul de formare psihosociala, avand ca obiectiv cresterea sau formarea personala
(dinamica grupului), consolidarea unei echipe, sustinerea psihosociald a unei actiuni,
dezvoltarea unor abilitati psihosociale, dobandirea unor experiente;

C) grupul de actiune comunitard, ce poate avea ca obiectiv dezvoltarea locala, actiunea
politica pentru apararea drepturilor sociale ale unor categorii de populatie, organizarea
serviciilor comunitare;

d) grupul format la sfarsitul unei cercetari, ce are ca baza voluntariatul si reuneste
indivizi care au participat la realizarea unor observatii, care au discutat impreuna rezultatele
unei investigatii empirice, ajungand la reprezentarea comund a unei realitdfi, care si-au
confruntat reactiile si credintele (acest tip de grup mai este cunoscut i sub denumirea de
grup de cercetare-actiune);

e) grupul de invatare -clasa de elevi, grupa de studenti, grupul de formare in
intreprindere sau cel de educatie populara;

f) grupul de loisir, organizat pentru diferite actiuni sportive, culturale, artistice;

g) grupul de persoane dintr-o rezidenta, ce reuneste indivizi intr-o ,,unitate de viata”, in
interiorul unei institutii de educatie, sanatate, loisir (camin de elevi, orfelinat, casd de
odihnd);

h) familia, considerata primul grup de apartenenta, facilitind dobandirea celor dintai
experiente sociale.

D. Anzieu si JY. Martin (1994) aseaza grupul
restrans la interferenta gruparilor mari, nestructurate,
reunite adesea dupd criterii afective, §i organizatiile inalt
structurate, functiondnd dupa norme institutionale.
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Desi aceste caracteristici au un mare grad de relevantd pentru natura intimd a
microgrupurilor, considerdam ca in aceastd forma ele nu pot constitui baza unei definitii
operationale. Motivele sunt multiple. Astfel, dupa cum remarcau D. Anzieu si J.Y. Martin, nu
toate aceste caracteristici sunt in mod necesar prezente in cadrul aceluiasi grup, avand in vedere
marea diversitate tipologica a acestora, cat si fazele calitativ distincte pe care le parcurg
grupurile in procesul constituirii lor. Pe de alta parte, unele dintre aceste caracteristici nu
au un caracter explicit, necesitand la randul lor demersuri complexe de
operationalizare. In consecinti, pe baza unor analize critice a diferitelor conceptii privind
specificul psihosocial al acestor sisteme sociale, propunem o altda modalitate operationala
de definire a microgrupurilor, pornind de la rolul structurant pe care sarcina o are in
constituirea lor ca sisteme dinamice si de la functia psihologica a constiintei apartenentei la
grup , corelativ cu transformarea sentimentului de “eu” in sentimentul de “noi” (J.
Maisonneuve, 1989).

Microgrupurile sunt sisteme dinamice care asigura un prim nivel de integrare in cadrul
sistemului social general, 1n care institutiile si organizatiile vor constitui nivele superioare de
structurare a vietii psihosociale. In general, se accepti ca microgrupurile sociale (grupuri
primare sau grupuri restranse - in terminologia altor autori) prezintd urmatoarele caracteristici
esentiale:

* Un numar redus de membri, care face posibila o perceptie interpersonald
directa si reciproca, baza pentru dezvoltarea unui sistem complex de interactiuni
afective, informationale, de influenta sau actionale. Limita superioard este apreciata
la aproximativ 20-30 membri, dincolo de care interactiunile directe de tipul “fata
in fata” nu mai sunt posibile.

* Relatii afective intime gi nemijlocite, manifestate sub formd de simpatie,
antipatie sau indiferentd sociometrica; acest tip de interactiuni constituie fundalul pe
care se desfasoara procesele si fenomenele psihosociale de grup.

* O stransa interdependenta a membrilor, nascuta in contextul actiunilor
comune $i avand ca baza sentimentul solidaritatii si coeziunii de grup.

* Diferentierea rolurilor intre membrii grupului; din acest punct de vedere,
grupul apare ca un sistem de distribuire a rolurilor, astfel incat functiile sale constitutive
sd poata fi indeplinite in conditii optime.

o Existenta unor scopuri §i valori comune, premise ale dezvoltarii sistemului
relational dintre membri grupului (D. Cristea, 1984).

Aceasta definire a grupului propune raportarea la trei caracteristici fundamentale:

1. grupul implica o cunoastere a apartenentei la o entitate colectiva, usor de reperat.
Indivizii sunt perceputi fara dificultate, in interior si exterior, ca membri ai unitatii,
2. grupul se fondeaza pe o oarecare comunitate de tip colectiv si pe interdependenta
membrilor. Aceasta se caracterizeaza prin obiective similare, Tmpartasite de catre
ceilalti;

3. grupul permite o interactiune directa intre membrii sai (A.Neculau, 2007).

Din punct de vedere fenomenologic, microgrupurile reprezintd o dimensiune distinctd a

realitatii sociale, cu proprietati, functii si legi specifice. Grupul nu este o simpla structurd
cumulativad, ci una integrativa, in care calitdtile ansamblului sunt cu totul noi si diferite fata de
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simpla insumare a calitatilor partilor componente.

Constituirea grupului ca sistem interactional determind o diferentiere fatd de mediu,
prin “trasarea” unor granite simbolice intre care se vor elabora norme, reprezentari, atitudini,
ideologii si simboluri comune, paralel cu formarea unor tendinte de autocreditare pozitiva a
propriului grup in defavoarea altora cu care vine in contact (Mills, 1979).

1.2. Caracteristicile generale ale grupurilor restranse

Una dintre dimensiunile fundamentale ale existentei sociale este data de sistemul
complex de interactiuni dintre diferitele categorii de grupuri uman, de o mare varietate
tipologica. Exista o gama larga de caracteristici prin care grupurile pot fi particularizate:

Tipul grupului: rezultd in urma aplicarii unui set de criterii de clasificare tindnd de
modul de formare, numarul de membri, relatiile dintre acestia, natura activitatii desfasurate
s.a.

Marimea: este datd de numdrul de membri care compun grupul, acest parametru
influentand sensibil alfi indicatori {indnd de performanta, Creativitate, intimitatea relatiilor
interpersonale etc.

Comporzitia: reflecta caracteristicile psihosociale ale membrilor grupului, sub aspectul
varstei, sexului, etniei, nivelului de instructie, starii civile, statutului profesional s.a.

Structura: consta din modul de configurare a relatiilor interpersonale dintre membrii
(relatii socioafective, de comunicare, influentd, coordonare, control etc), respectiv din
distributia rolurilor si functiilor in cadrul grupului.

Sarcina grupului: consta din obiectivul care trebuie realizat in urma activitatii comune a
membrilor, obiectiv care are atdt o componentd obiectiva, cat si una subiectiva; acest
parametru are o deosebitd functie structurantd asupra Intregii vieti de grup.

Coeziunea: este data de ansamblul fortelor care mentin unitatea grupului si
circumscrierea limitelor sale, fiind o rezultanta a relatiilor intra §i extragrupale, caracteristicile
psihosociale ale membrilor, natura sarcinii, contextul in care se desfasoara activitatea de grup
s.a.

Nivelul de integrare: este expresia gradului de maturizare a relatiilor psihosociale din
cadrul grupului, a gradului de elaborare a normelor si valorilor comune care structureaza viata
de grup, a masurii identificarii membrilor cu grupul din care fac parte si a participarii la
diferite aspecte ale vietii colective; indirect, nivelul de integrare exprimad si gradul de
elaborare a constiintei colective, element de fond al coeziunii grupale.

Vechimea grupului: este data de timpul scurs din momentul constituirii sale; prin
corelare cu nivelul de integrare §i performanta rezultd un parametru derivat, care exprima
viteza de maturizare si structurare a grupului.

Eficienta: exprima sintetic parametrii calitativi si cantitativi de realizare a sarcinii, dar si
pe cei care se refera la mentinerea grupului si satisfacerea trebuintelor membrilor sai.

Caracteristicile grupului restrdns din perspectiva lui P. De Visscher (2001):
- putem vorbi despre un grup restrans atunci cand ne referim la un numar de
persoane mai mic sau egal cu cinci;
- aceste persoane sunt reunite in acelasi timp si loc, avand posibilitatea de a se
percepe reciproc, de a stabili un liant intre ele, de a comunica si interactiona la
nivel interpersonal si intergrupal, intr-o maniera directa si reciproca;
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- persoanele reunite sub aceasta etichetd Impartasesc aceleasi experiente,
semnificative si durabile, pornind de la o intentie, de la un scop tintit, relizand o
oarecare unitate ;

- actiunea lor este susceptibild de a evolua spre un proces de structurare, de
instituire;

- 1n sfarsit, grupul restrans poate face obiectul unui construct metodologic al
dinamicii de grup; poate evolua intr-un proces de dezvoltare reciproca a
participantilor, poate desfasura actiuni de cunoastere si interinfluentare, poate
deveni un mediu si un mijlocC de crestere personala.

Dupa cum aratd numeroase cercetari experimentale, fiecare dintre aceste caracteristici
este conditionata atat de ansamblul proceselor si fenomenelor psihosociale de grup, cat si de
celelalte caracteristici mentionate mai sus. Deci, trebuie sa avem 1n vedere ca la nivelul
grupului actioneaza un sistem de determindri structurale, in care fiecare factor poate fi -
succesiv sau simultan-cauza, conditie sau efect.

O trecere in revista a 31 de studii Intreprinse asupra marimii grupului, realizatd in anii
1960 de Thomas si Fink (1969), a scos in evidentd relatia dintre marimea grupului si
realizarile sale, organizarea sa, natura interactiunilor si satisfactiile membrilor. Concluzia lor
este cd marimea grupului este o variabild importanta, ce trebuie luata in consideratie, aceasta
actiondnd asupra:

a) grupului ca intreg (realizarile grupului, distributia functiilor, natura interactiunilor),
dar si

b) a comportamentului membrilor, a realizarilor individuale, a conformismului sau
satisfactiilor.

intre efectele asupra grupului: creste calitatea activititii (grupurile din patru persoane
au rezolvat cel mai bine problemele puse, iar grupurile de sase persoane au judecat mai bine
expresii emotionale complexe); in acelasi timp, s-a observat cd grupurile de sase persoane
sunt mai eficiente decat cele de trei. in ceea ce priveste participarea, s-a constatat ca
participantii sunt activi in grupuri de trei pana la opt membri, dar aceasta scade, daca numarul
membrilor creste. in ceea ce priveste efectele asupra organizarii, s-a constatat ca, pe masura ce
creste numarul membrilor, descreste contributia lor la viata de grup, multi membri devenind
mai putin activi. In ceea ce priveste natura interactiunilor, pe masuri ce talia grupului creste,
descreste coeziunea grupului, apar clici, se impune o diviziune a muncii §i apare nevoia de
organizare formala.

Care sunt efectele marimii asupra membrilor? Se pare ca eficienta muncii indivizilor
creste, dacad grupul este alcatuit din zece pana la cincizeci de persoane. Si in cazul grupurilor
de discutii solutiile individuale s-au dovedit superioare, dacd grupul crestea de la 3-6 persoane
la 12. In ceea ce priveste conformismul, s-a observat ci, pe misurd ce creste numarul
participantilor, creste si comportamentul de acceptare, de supunere, tendinta spre aprobari in
unanimitate. Dar, pe masura ce grupurile sunt mai mici, satisfactiille membrilor sunt mai
ridicate.

Unii cercetatori cred ca grupul format din 5-7 persoane pare sa fie cel optim, intr-un
anumit numar de situatii, intrucat existd destula diversitate de idei, iar grupul raméne totusi
destul de mic, permitand fiecaruia si-si spund parerea (Napier, Gershenfeld, 1983). In acest
caz, ar trebui luati in considerare urmatorii factori:
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a) un numar relativ mic de membri mentine moralul la cote suficient de ridicate, oferind
posibilitatea unei comunicari deschise si implicarii directe;

b) in grupurile cu multi membri scade eficienta, apar multe idei gresite ce trebuie
analizate, se produce mult material de prisos, se pierde mult timp;

¢) se dovedesc mai eficiente grupurile in care toti membrii au acces la un loc central si,
prin urmare, pot comunica, primi si difuza direct ideile lor;

d) pozitia pe care o au membrii in grup influenteaza evident asumarea conducerii sau
aparitia conflictelor;

e) grupurile care pot asigura o conducere centralizatd se pot organiza mai rapid, se
dovedesc mai stabile.

Dupa Amado si Guittet (1991), grupul de trei persoane este mai eficient in rezolvarea
unei probleme logice, cel de sase persoane este mai eficient, daca problema cere mai multe
solutii, iar cel de doudsprezece faciliteaza un schimb mai fructuos si scoate in evidenta o
varietate de puncte de vedere si de solutii creative.

Roger Mucchielli (1989) crede ca numarul de participanti variind intre cinci si zece, cu
un optimum de opt, functioneaza cel mai bine. Grupurile de trei-patru persoane sunt dominate
de unii membri, iar cele de peste zece se fractioneaza. Pentru un grup cu sarcind, un numar de
cinci persoane pare sa fie ideal (Yetton, Bottger, 1983), iar Heap (1994) a observat ca
grupurile de patru-cinci persoane favorizeaza un climat de confort si de securitate. Daca
grupul creste peste acest numadr, apare competitia, iar daca numarul depaseste zece-doi-
sprezece membri, interactiunea directa si spontana pare imposibila.

Marimea grupului are consecinfe nu doar asupra performantei, ci $i a comunicadrii,
Structurarii, organizarii in fata sarcinii, precum si factorului afectiv. Youcef Aissani (2003)
este de parere cd putem studia Structura si relatia sa cu talia Tn trei maniere diferite §i
complementare: ca sistem de norme, prin asumarea de statusuri si joc de rol; ca retea de
comunicatie i transmiterea unor informatii; ca structura afectiva.

La randul lor, Gilles Amado si Andre Guittet (1991) au inventariat toti acesti factori si
au degajat mai ales importanta retelelor de comunicare.

Ca sistem normativ, grupul elaboreaza norme de socializare, dar §i o structurd interna
adaptata la sarcina de realizat.

O echipa de fotbal, de exemplu, se structureazd ierarhic,
distribuind statusuri in functie de locul membrilor in aceasta
structura. Capitanul stapdaneste refeaua de comunicatii,
dirijeaza jocul, distribuie sarcini, sanctioneaza reugitele/
ratarile, incurajeazd. Si portarul are un rol de structurare a
echipei, cand pregdteste defensiva in fata atacului advers.
Asumarea rolurilor celorlalfi membri ai echipei depinde de
spontaneitatea §i creativitatea jucatorilor, dar si de schema
tactica, de structura adoptata de antrenor. Fiecare jucator
isi asumda un rol specific, in functie de statusul distribuit, dar
si de capacitatea sa de a-1 satisface. Pentru a face fata
acestei distributii de statusuri §i roluri, echipa functioneaza
dupa un sistem de reguli, adoptind strategia si normele
alese §i exersate inainte de joc sub conducerea antrenorului.
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Reteaua de comunicare reflecta conditia materiald a grupului. Grupul se prezintd ca un
ansamblu organizat de canale de transmisie a informatiei, iar diferitele circuite alcatuiesc
reteaua de comunicare. Subiectul va fi tratat pe larg intr-un alt paragraf, dar avansam aici
ideea ca retelele ce permit comunicarea fiecarui membru cu tofi ceilalti, In cerc, desi sunt mai
democratice, oferind satisfactii egale tuturor membrilor si mentindnd adeziunea
participantilor, nu sunt si cele mai eficiente. Dimpotriva, reteaua de tip stea, conferind unei
persoane rolul de centralizare a comunicatiilor, permite o transmisie mai rapidd si este mai
eficientd. Cu cat un individ ocupa o pozitie mai centrala si are posibilitatea sa primeasca si sa
transmitd mesaje mai multe, cu atit devine mai important pentru grup si poate contribui mai
mult la productivitatea acestuia.

Eficienta nu inseamna si cresterea participdrii, ci consacra un statut periferic anumitor
membri, cu o consecinta fireasca: scaderea interesului pentru grup. in ceea ce priveste relatia
comunicarii cu sarcina, avem o celebra cercetare a lui Faucheux si Moscovici din 1960
privind relatia dintre sarcind, structura si comunicare, conform careia, in grup, indivizii
lucreaza mai repede si nu-si dau seama de dificultati; grupurile descopera mai multe structuri
deosebite decat indivizii izolati; grupul valorizeaza creativitatea, reunind indivizi cu structuri
de gandire deosebite si construind un climat de flexibilitate cognitiva.

Grupurile au tendinta sa adopte o structura care este determinatd de constrangerile
sarcinii; daca sarcina cere coordonare riguroasd, adoptd o structurd centralizatd; daca sarcina
solicita mai putina rigurozitate, comunicarea si organizarea se regandesc in functie de acesti
factori.

In ceea ce priveste structura afectivi a grupului, de la constituirea grupului se creeazi
linii afective, pozitive sau negative, care se organizeaza apoi in subgrupuri informale, chiar
daca grupul are o structura formald. Membrii comunica intre ei fie direct, fie prin intermediul
subgrupelor. Interactiunile afective sunt vizibile si cu ochiul liber, dar adesea sunt mai dificil
de depistat si necesitd investigatii si analize realizate de catre specialisti.

Relatiile de simpatie sau antipatie manifestate de membrii grupului descoperite cu
ajutorul testului sociometric pot influenta organizarea si randamentul grupului. Cu cat grupul
€ mai mare, cu atat apare mai mult tendinta de a se organiza subgrupuri; iar acestea pot sa
comunice constructiv, dar pot intra adesea In competitie i pot afecta orientarea spre sarcina.
(Neculau A., 2007)

Intrebari de evaluarelTeme de lucru

1. Grupul este definit drept un cdmp psihosocial dinamic, constituit dintr-un ansamblu reperabil de persoane, a
caror unitate rezultd dintr-o comunitate de tip colectiv si din interdependenta stilurilor individuale - din
perspectiva lui:

a) D. Herseni,

b) C. Leclerc,

c) P. De Visscher.
2. Grupurile care au capacitatea de a exercita o influentd semnificativa asupra unor persoane, grupuri sau
institutii, datorita pozitiei, prestigiului sau puterii pe care o detin, in virtutea resurselor de care dispun (de natura
informationald sau organizationald; economica, politica, profesionala, ideologica sau religioasd) reprezinta:

a) grupurile politice,

b) grupurile de presiune,
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c) grupurile de referinta.

2. Dupd modul cum se formeaza, grupurile pot fi:
a) formale sau informale,
b) naturale sau artificiale,
¢) familiale sau liber consintite.

4. D. Anzieu si J.Y. Martin propun o clasificare a grupurilor umane, in cadrul acesteia grupul cu numar redus de
membri, cu un inalt grad de structurare, relatii interpersonale intime si o constiintd clara a scopurilor; cu o
durata de existenta care poate fi foarte mare si o influenta impOrtanta asupra membrilor sdi, pe fondul unor
actiuni comune sistematice €ste:

a) grup primar,

b) grup secundar,

c) banda.

5. Grupul ce prezintd urmatoarele caracteristici - un numar redus de membri, care face posibild o perceptie
interpersonald directd si reciprocd, relatii afective intime si nemijlocite, o stransa interdependenta a membrilor,
diferentierea rolurilor intre membrii grupului si existenta unor scopuri si valori comune - in conceptia lui D.
Cristea, constituie:

a) grupul de prieteni,

b) grupul familial,

¢) grupul primar.

6. Grupul ce are ca obiectiv cresterea sau formarea personald, consolidarea unei echipe, sustinerea psihosociala
a unei actiuni, dezvoltarea unor abilitati si dobandirea unor experiente este definit ca fiind de:

a) actine comunitara,

b) formare psihosociala,

¢) dezvoltare profesionala.

7. Méarimea grupului are consecinte asupra:
a) performantei grupului, comunicarii, factorului afectiv, organizirii in fata sarcinii si structurarii,
b) performantei grupului, dificultatilor in conducere, organizirii generale si coeziunii,
€) comunicarii, conducerii, performantei, relatiilor perceptive si afectiv-simpatetice.
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Partea a doua

ELEMENTE DE DINAMICA A GRUPULUI

2. TEORII ASUPRA DINAMICII GRUPULUI

Obiectivele unitatii de invatare
Parcurgerea acestor unitati, va permite studentilor:

sa defineasca principalele teorii ale grupurilor §i sa opereze cu notiunile aferente,
sa insuseasca si sa distinga specificul teorei lui E. Mayo,

sd faca distinctie intre particularitdtile teorie lui K. Lewin si a lui W.R. Bion,

sa inteleaga teoria lui J.L.Moreno,

sa identifice particularitatile teoriei lui C.Rogers,

sa explice teoria lui S. Moscovici.

YVVVVYVYY

2.1. Prima contributie majora, care a impulsionat dezvoltarea domeniului, apartine lui
E. Mayo si grupului sau care, dintr-o cercetare clasica de psihologie industriald, a extras ideea
importantei climatului de grup ca modalitate de a obtine sentimentul apartenentei si ca mijloc
de schimbare a atitudinilor.

2.2. Ideea utilizarii grupului ca un camp dinamic al schimbarii sociale si individuale
apartine lui K. Lewin, considerat intemeietorul acestei directii spectaculoase de cercetare. Prin
cateva articole scrise intre 1944 si 1947, el propune conceptele fondatoare (cdmp social si
camp de forte, canale sociale, spatiu de bazd, schimbare) si metodele prin care grupul
artificial (experimental), reunit intr-un laborator, poate actiona printr-o ,,dinamicd” proprie
asupra fiecirui membru al sau. In grup, scria Lewin in 1947, intr-un articol publicat in primul
numar al revistei Human Relations (Lewin, 2001, pp. 61-104), se succedda perioade de
stabilitate, de constanta, cu perioade de schimbare, viata de grup se desfasoara ca o alternanta
de transformari, de conservari ale unor achizitii pe fundalul unor ,,potentiale” schimbari, iar
tendinta de schimbare este adesea ponderatd de rezistenta grupului la schimbare. Totul se
petrece intr-un ,,cdmp social” in care evenimentele de grup determina activarea unor canale de
comunicare, de circulatie, precum si a unor bariere, evenimente care-i confera grupului
»proprietati” si care creeaza ,spatii de fazd”, procese si stdri sociale de cvasiechilibru.
Schimbarea campurilor de forta conduce la formarea unor noi ,,obiceiuri” sociale si standarde
de grup si la crearea unor metode de schimbare a comportamentului social.

El vedea miscarea din interiorul unui grup ca pe un sistem energetic ce provoaca
tensiuni si dezechilibre in diferite regiuni ale unui camp de forte.

Valentele pozitive pot conduce la reechilibrarea cAmpului si la crearea unui nou ,,spatiu
de viatd”. Comportamentele actorilor (atomilor) aflati intr-un camp dinamic se exprima prin
forta si directia locomotiei lor, tendinta acestora fiind aceea de a genera ,,caAmpuri de forta”
care nasc ,,pozitii psihologice” si se organizeaza apoi in sisteme axiologice proprii grupului.
lar acest sistem de echilibrare-dezechilibrare-reechilibrare creeaza norme, standarde, valori de
grup si este motorul schimbarii/rezistentei la schimbare in grup. Sistemul se gaseste intr-0
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continud dinamicd, iar indivizii din interiorul sdu intr-un proces de interdependenta si de
restructurare. In conceptia sa, orice sistem social (grupal, organizational) interactioneaza cu
mediul social inconjurator, ceea ce ne conduce la concluzia ca, oricand, conduitele actorilor
sociali sunt dependente de context, de caracteristicile sistemului social, tehnic, economic,
ideologic in care grupul (organizatia) este plasat.

Constructul metodologic initial, propus si rulat deja de Lewin, iar apoi definitivat de
colaboratorii sai, conjuga patru elemente care-1 impun:

-utilizarea ,,animatiei” ca metoda de formare in si prin grup; apelul la comunicare ca

valoare sociala si utilizarea comunicarii ca mijloc de armonizare a relatiilor din

grup;

-experimentarea unor ateliere de formare care au primit mai tarziu numele de irainini;

groups;

-instituirea stagiilor intr-o statiune izolata cultural, ca mijloc practic de formare prin

grup;

-constituirea unor echipe de specialisti in animarea grupurilor.

Dupa moartea lui Lewin, succesorii Sai, mai intdi Cartwright, apoi acesta din urma in
colaborare cu Zander, au ,uitat” scopul initial al fondatorului, adica accentul pe formare,
antrenament interpersonal, sprijin social, virand catre utilizarea unor metode experimentale de
dezvoltare cognitiva a grupului. in conceptia lui Lewin, grupul era un ,,laborator de formare”,
un mijloc de ,,reeducare” a participantilor lipsiti de formare democratica si atinsi de practici
discriminatorii. Grupul Iui Lewin trebuia sd elimine injustitia sociala a educarii inegale. El
punea accent pe experienta dobandita in grup si pe insusirea practicilor de actiune eficienta.

Schimbarea prin metode de grup este un proces care se desfasoard in trei etape:
dezradacinare, transfer si invatarea de standarde noi. Trecerea de la un nivel la altul poate fi
diagnosticatda drept o perioadd de ,,avant” in viata de grup, drept un proces dinamic de
recreare a grupului si a standardelor sale.

Lewin intelegea prin termenul dinamicd un ansamblu de schimbari adaptative, care se
produc in Structura grupului, prin actiunile intreprinse de catre o parte a acestuia, avand ca
efect redistribuirea fortelor in interiorul sau si reinstalarea unui nou echilibru.

Pentru Lewin, grupul nu reprezintd o suma de forte aflate in interactiune, ci un
ansamblu complex, avand trasaturi distincte. Grupul este un tot dinamic, un camp de forta in
sanul cdruia se produc fenomene diferite de cele individuale, promovand interdependenta
membrilor; se prezinta ca un mijloc de interventie asupra participantilor, in vederea
schimbadrii acestora prin dezvoltarea capacitatilor lor de participare la decizii, de asumare a
responsabilitatilor, de aderare la idealuri democratice. Grupul experimental devine un mijloc
de antrenament, un mediu de formare, un for stiintific de manifestare a savantului-cetatean.

K. Lewin si colaboratorii sai au impus conceptul de cercetare-actiune, adica ideea de
interventie asupra unui mediu natural cu mijloacele pe care le oferd grupul insusi, prin
actiunile si procesele ce le dezvolta. Grupul are o dinamicitate a sa, el poate dezvolta un spirit
de cautare a celei mai bune formule pentru a atinge un scop propus, devine un spatiu al
confruntdrilor si Tnvatarii reciproce. Lui Lewin si colaboratorilor sdi, Lippit si White, li se
datoreaza sintagma climat social (autocratic, democratic, laissez-faire) si propunerea expresiei
dinamica grupului, ca sistem de interactiune a membrilor intr-un camp social (dezvoltand
scopuri, norme, perceptii reciproce, roluri) si mijloc de schimbare sociala.
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2.3. Nu putem avansa 1n analiza dinamicii de grup si a contribugiei decisive a lui Lewin
si a colaboratorilor sai fard a consemna alte citeva momente care au premers curentul
lewinian. Ne vom referi la doud momente deosebit de importante: momentul Moreno si
cercetarile lui Bion - intemeietorul tehnicii ,,grupului fara lider” si analist al ,,mentalitatilor de

2

grup”.
J.L. Moreno poate fi considerat si el un precursor al cercetarilor asupra dinamicii
grupului. Moreno, nascut in Romania, a inventat o metodd de radiografiere a relatiilor
socioafective dintr-un grup, pe care a numit-o sociometrie. Constatand ca in orice grup se
dezvolta relatii de simpatie §i antipatie si ca aceste relafii spontane exprima stereotipurile
culturale ale membrilor, el constatd ca grupul se constituie din retele (lanturi) de simpatie/
antipatie care se organizeaza in subgrupuri, fenomen ce poate fi redat prin scheme grafice pe
care Moreno le numeste sociograme.

Tehnica lui Moreno a fost larg utilizatd in Romdnia, atdt inainte de razboi, cdt si in anii 1970
si 1980. Cartea lui Achim Mihu despre sociometrie a constituit in epocda un bun ghid conceptual i
metodologic. Au urmat mai multe lucrari despre grupuri, in care se utilizeaza tehnicile sociometrice
(M. Zlate, I.Nicola, N. Radu, A.Neculau) si o avalansd de cercetari efectuate in scoli si intreprinderi
in care se recurge la spectaculosul test sociometric.

Tot Iui Moreno 1 se datoreaza utilizarea sociodramei si a psihodramei ca metode de
obtinere a unui catharsis de grup si ca terapie individuala.

2.4. La randul sau, medicul englez W.R. Bion, in clinica de la Tavistock, solutiona
problemele care apareau in armata britanica la ,,nevrozatii de razboi”, utilizand o tehnica
specifica de discutii de grup pentru recuperarea pacientilor. in conceptia lui Bion (1965),
grupul dezvolta o serie de tensiuni interne, un ,,spirit de grup” care pune in miscare forte
capabile sa faciliteze o activitate de cooperare. in tratamentul nevrozelor, problema
individului apare ca o problema a grupului ce propune un model de readaptare.

Pacientii lui Bion au fost invitafi sa adere la tot felul de activitati in grup - munci manuale,
cursuri prin corespondentd, cartografie, tdmplarie, constructii de machete-, prilej ca acestia sa se
reuneascd, sa-si dezvolte inclinatiile si interesele, sa schimbe opinii, sa coopereze, sa inventeze reguli.

Dupa primele experiente, Bion a identificat cateva conditii ale unui bun ,spirit de
grup’:

a) un obiectiv comun, pentru a promova un ideal si o creatie constructiva pe planul
relatiilor sociale si fizice;

b) constientizarea, in comun, de catre toti membrii, a limitelor grupului si a pozitiei fata
de unitatea acestuia;

¢) capacitatea grupului de a integra noi membri §i de a pierde altii, fard teama ca isi va
pierde individualitatea -altfel spus, crede Bion, caracterul grupului” trebuie sa fie flexibil;

d) absenta subgrupelor interne, avand limite rigide, exclusiviste - un subgrup nu trebuie
sa se plaseze nici in jurul unui membru, nici in centrul preocupdrilor, dand impresia altor
membri ca se afld in afara frontierelor grupului; un subgrup trebuie sa contribuie la
functionarea grupului ca intreg;

e) fiecare membru este important pentru grup, pentru aportul sdu, si trebuie lasat sa se
miste cum doreste;

f) grupul trebuie sa fie capabil sa faca fatda nemultumirilor interne si sa gasesca mijloace
pentru a le ataca; un grup trebuie sa fie compus din minimum trei membri, iar dacd se mai
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adauga trei, vom avea o schimbare de calitate si relatii interpersonale autentice.

Primele rezultate ale lui Bion au declansat o febra ulterioara a cercetarilor si au condus
la fondarea unor teorii si practici ale ,,grupului de munca” sau ale ,,grupului rational”,
orientate spre o sarcind precisd, utilizdnd metode rationale de cooperare, luptand pentru
mentinerea Unei structuri coerente. Un asemenea grup este capabil sa asocieze forta emotiilor
cu ideea de dezvoltare, de munca, de invatare prin experienta.

2.5. C. Rogers a propus ideea considerarii grupului drept mijloc de dezvoltare.
Participarea la un grup de formare, dupa Rogers, apare participantilor ca o ,,intdlnire” in care
isi pot exprima sentimentele si pot Invata (prin interactiune, prin experientd), care sunt
comportamentele dezirabile.

2.6. Contributia lui S. Moscovici la dezvoltarea teoriei grupurilor. In lucrarea,
Psyhologie des minorites actives (1979), Moscovici a propus notiunea de ,,minoritate” pe care
o considera sursa de inovatie si de schimbare sociala. El construieste un nou model de
influentd sociala, dupa care aceasta se repartizeaza, intr-un grup, In mod inegal si de o
maniera unilaterald. Astfel, pentru a se mentine influenta, se inventeaza mecanisme de control
social, pe care promotorii le ruleaza, in vederea fondarii unor ,,norme afective”, generatoare
de conformism. Pentru a se reduce starea de incertitudine a membrilor, se incurajeaza aparitia
conflictului -factor de evolutie sociala, de inovatie si recunoastere sociald. Cercetarile lui
Moscovici au condus la dezvoltarea cercetarilor influentei sociale si a schimbarii sociale prin
norme de conformitate si inovatie grupala (Neculau A., 2007).

Intrebari de evaluare/Teme de lucru

1. Perspectiva asupra grupului ca un camp dinamic al schimbarii sociale si individuale apartine lui:

a) K. Lewin,
b) J. L. Moreno,
¢) R.B.Bion.

2. Teoria lui E. Mayo are in vedere, pentru a obtine sentimentul apartenetei la grup si ca modalitate de
schimbare a atitudinilor:

a) climatul de grup,

b) liderul informal al grupului,

c) relatiile sociale.

3. Constatand ca in orice grup se dezvolta relatii de simpatie si antipatie. J.L. Moreno a inventat o metoda de
radiografiere a acestora numita:

a) sociograma;

b) sociomatrice;

C) statut preferential;

d) sociometrie.

9 A

4. Dupa C. Rogers, participarea la un grup de formare apare participantilor ca o ,,intalnire” in care:
a) 1si pot exprima sentimentele si se pot descérca de frustrari;

b) potinvata si se pot dezvolta;

C) pot comunica autentic §i se pot intelege pe sine si pe celdlalt;

d) 1si pot exprima sentimentele si pot invata.
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3. DIMENSIUNI SI FUNCTII ALE GRUPULUI

Obiectivele unitatii de invatare
Parcurgerea acestor unitati, va permite studentilor:

> sa defineasca si sa inteleaga principaleledimensiuni ale grupurilor,

> sa identifice particularitdtile fiecarei dimensiuni ale grupului din perspectiva lui
Leclerc,

> sa cunoasca functiile pe care le indeplineste un grup din perspectiva a mai multor
autori,

> sd opereze cu conceptele insugite in analiza propiului grup.

3.1. Dimensiuni

Cercetarile lui E. Mayo asupra grupurilor industriale au scos in evidentd 0 noua
dimensiune a grupului, cea socioafectiva. S-a constatat ca liantul colectiv, coeziunea,
solidaritatea membrilor creeaza unitate si ,,forta” de atractie, sentimente transmise fiecarui
membru al grupului.

Mediul socioafectiv al grupului - prin comunicare, interactiune, schimburi intre
parteneri - oferd acestuia ,,personalitate relationalda”. Aceasta dimensiune are un rol
deosebit in grupurile de formare, de antrenament, de schimbare, in actiuni pe care le vom
plasa sub genericul ,,dinamica grupului”. lata deci primele doud resurse importante ale
grupului: mijloc de augmentare a productivitdtii individale si colective si mediu de
schimbare psihosociald, in fine, fiecare grup se prezintd ca o Intalnire specificd, plasata
intr-un context mai larg, social-psihologic, personalizat. Din aceastd articulare concreta a
membrilor cu sarcina, a interactiunii acestora atat intre ei, cat si cu contextul social mai
larg rezulta specificul muncii in grupuri, productia fiecarui grup.

Analizand evolutia dinamica a grupurilor, C.
Leclerc (1999) a identificat trei dimensiuni specifice ale
fiecarui grup: instrumentald, relationald si contextuala.
Primele sunt dimensiuni ,,clasice”, scoase in evidenta de
toti analistii grupurilor care au studiat productivitatea
acestora in functie de talie (marime), sarcind, structurd
sau tipurile de relatii ce apar ca urmare a interactiunilor.

Dimensiunea instrumentala raporteaza despre coordonarea membrilor catre un scop
comun i organizarea comunicarii In vederea fluidizarii informatiilor.

Dimensiunea relationala relateaza despre gestionarea obiectivelor si modul in care se

unor relatii sociale care sd convina actorilor sociali implicati.

Daca dimensiunea instrumentala se refera la productia grupului si la continutul
acesteia, cea relationala relateaza despre interactiunile socioafective ale membrilor.

Analizand tabelul de mai jos, se observa ca toti cei ce au cercetat grupul au disociat
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preocuparea pentru sarcind (ca orientare si ideologie de realizare, ca energie de productie,
ca randament, ca forta cognitiva si joc de rol in organizare, ca functionare, din perspectiva
continutului mesajelor) de preocuparea pentru relatiile socioafective din grup (arie
socioafectiva, energie de solidarizare, roluri de mentinere a coeziunii, functii de mentinere
a echilibrului si de exprimare a sentimentelor, preocupare pentru persoane, experiente
grupale, loc al ,,relatiilor”).

Tabelul 1. Doua dimensiuni clasice ale grupului: realizarea unei sarcini i mentinerea relatiilor interpersonale

Autori si domenii de Dimensiunea Dimensiunea Alte dimensiuni
studiu instrumentali: relationala:
productie si socioafectiva
continuturi
St-Arnaud Energie si productie Energie de solidaritate |Energie de intretinere
Teoria grupului Relatii ale persoanelor |Relatii ale persoanelor [Eliminarea
optimal cu o tintd comuna. intre ele. Procese de obstacolelor la
Procese de participare |comunicare participare si
comunicare. Procese
de autoregularizare
Bales Aria sarcinii (sociooperatorie) Aria relatiilor (socioafective)

Studiul rolurilor si al
interactiunilor

Ofera sau solicita:

- o directie sau o sugestie (control)

- 0 opinie (evaluare)

- o informatie sau un rezumat

(comunicare)

- manifesta solidaritate sau
agresivitate

- se aratd destins sau incordat gi
jenat (tensiune)

- aproba sau dezaproba (decizie)

Benne si Sheats

Roluri centrate pe
sarcind

Roluri de mentinere a
coeziunii

Roluri individuale

Studiul rolurilor si al
interactiunilor

- lanseaza idei
- cere informatii
- cere opinii

- da informatii
- da opinii

- incurajeaza,
felicita, aproba

- armonizeaza
diferentele, rezolva
tensiunile

- atacd, depreciaza
- obstructioneaza,
blocheaza

- monopolizeaza
atentia

- se lauda

- coordoneaza ideile

- orienteaza,
defineste pozitia
grupului si
sintetizeaza

- evalueaza,
manifesta spirit
critic

- faciliteaza
participarea,
deschide
comunicarea

- propune un ideal de
atins

- comenteaza
demersurile
grupului

- se inscrie in
miscarea grupului,
aderd, asculta

- utilizeaza grupul ca
auditoriu

- 1i lipseste
implicarea sau
interesul(roi de
bufon sau cinism)

- cere simpatie (ii
lipseste increderea
si are o stima de
sine slabd)

- domina, se impune

Bennis si Shepard

Functii de sarcind

Functii de mentinere

Sinteza a lucrarilor
celor doi autori

precedenti

- amorseaza activitatea
- propune proceduri

- cautd informatii

- cauta opinii

- ofera informatii

- ofera opinii

- elaboreaza

- rezuma

- verifica fezabilitatea

- evalueazd

- incurajeaza

- echilibreaza participarea

- propune norme

- aderd la migcarea grupului

- exprima sentimente

- se asigurd de consens si de
angajament

- faciliteza gestiunea conflictelor

- reduce tensiunile

Blake si Mouton

Preocupari pentru

Preocupari pentru

| Alte pozitii in grila
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productie

persoane

manageriald

Grila manageriala
facilitand

Tip centrat pe sarcina,

adesea autocratic

Tip ,,club social" sau
regulator

recunoasterea stilului
de leadership

Sursa : Leclerc, 1999, p. 39

Toate cercetarile dovedesc cd in cazul primei dimensiuni se pune accentul pe sarcind
(clarificarea obiectivelor, organizare si eficienta, cercetarea celor mai bune mijloace de a
atinge telul comun). Saint-Armand a gasit o buna formuld pentru a sintetiza aceasta
orientare functionala a grupului: ,,productia in functie de obiective si utilizarea resurselor
umane”. Comunicarii intre membri, in aceastd perspectivd, i se acorda doar un rol
instrumental.

Dimensiunea contextuala infatiseaza grupul Intr-un cadru socioistoric, intr-un context
dat. Se refera la conditiile materiale, economice, juridice, institutionale, ideologice si
politice in care grupul evolueaza.

Grupul nu este o unitate izolatd, ruptd de comunitatea sau organizatia in care este
plasat, ci Intretine multiple legaturi cu acesta.

Un grup scolar, de exemplu, nu poate fi analizat decadt
prin raportare la calitatea vietii scolare, la caracteristicile
scolii ca organizatie sociald (structura organizatoricd,
consultarea membrilor in luarea deciziilor, comunicatia,
controlul, motivarea membrilor, evaluarea acestora).

Grupul, cu scopurile si mijloacele sale, nu va putea fi rupt niciodata de un mediu
concret; el evolueaza, prin capitalul si resursele sale umane, materiale, financiare intr-un
context socioideologic extins, al comunitatii sau societatii. Prin caracteristicile lor,
grupurile exprima trasaturile socialului mai larg, iar acesta, la randul sau, se
particularizeazd prin tipurile de grupari si grupuri promovate, autorizate, incurajate,
recomandate, permise.

Orice grup se plaseaza 1intr-0 comunitate care-si imprima ideile, credintele,
reprezentarile sale, el se identifica - prin statutul sau, prin apartenenta, prin raporturile
reale sale simbolice - cu o directie de gandire si anumite practici sociale.

Normele vietii de grup, talia grupului, caracteristicile spatio-temporale sunt impuse
grupului de cétre cadrul social in care acesta evolueaza. Aceasta merge de la cadrul social
mai larg, pana la detalii precum bugetul, termenele, puterea formala, mijloacele,
competentele.

Din cele expuse mai sus rezultd ca atat productia grupului (orientarea instrumentald),
cat si desfasurarea socioafectiva (relationald) a vietii de grup nu sunt neutre, rupte de
sistemul social in care acesta este plasat.

Orientarea grupului este determinata de context si imprimd membrilor anumite
constrangeri pe care acestia le incorporeaza si le transforma in ,,proprietati” individuale:
opinii si atitudini, stiluri comportamentale, raportare la ceilalti si la cadrul socioideologic.

Impartasirea indelungatd a aceleiasi culturi de grup, a unor conditii concrete si
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destine comune, ancoreaza puternic individul la valorile sociale transmise prin intermediul
grupului. Se Intelege, insusirea acestora de catre actorii sociali va marca viata grupului, de
la organizarea productiei si orientarea spre sarcind, pand la viata sociala si afectivd a
grupului.

In cazul celor doud dimensiuni clasice, cele doud orientiri, citre sarcina si citre grup,
nasc actiuni distincte, dar nu neaparat conflictuale, ci adesea convergente. Dacad membrii
reusesc sa-si coordoneze eforturile catre obiectivele comune, atunci ei sunt obligati sa
comunice fluid, sa adopte comportamente de cooperare, sa evite conflictele, cu alte cuvinte
sa dezvolte relatii convenabile.

O viziune pragmaticad, strategicd, constructivistd, nu
poate neglija dimensiunea relationala, climatul grupului,
motivatia membrilor, dorinta lor de participare. De aici §i
nevoia membrilor de a se proteja reciproc, de a construi
un spatiu al bunei functionari. Nu poate fi neglijata nici
apartenenta grupului la o organizatie, la o conceptie si la
o0 ideologie.

Dimensiunile se pot conjuga, dar aceasta nu inseamna ca se pot confunda si
amesteca. Accentul pe o dimensiune comportd specializare, optiune, alegere. in cazul
primei dimensiuni, cea instrumentala, intotdeauna accentul va cadea pe sarcina, eficienta,
responsabilitate, elaborarea procedurii pentru indeplinirea misiunii, clarificarea
continutului mesajelor.

Atractia cdtre scop are nevoie Insd de coeziune internd, de actiune colectiva, de
articularea rolurilor, de o participare afectiva ca o conditie a indeplinirii sarcinii. Rolurile
se articuleaza, responsabilitatile se impletesc, disfunctionalitatile cer sa se apeleze la noi
strategii de comunicare. Numai o continud interdependenta intre specializari si competente
poate conduce grupul spre realizare, colectiva si personald. Functionarea, cu normele sale
si regulile de procedura bine stabilite si respectate, nu exclude armonizarea, cooperarea,
supletea, competenta interactionald. O functionare rigida, oarbd, numai in numele regulii,
poate naste sentimente de insecuritate, confuzii, derapaje, disfunctionalitati. Orice blocare
a adeziunii la grup si sarcind poate diminua efortul, poate deturna energiile, orientand
grupul spre o stare conflictuald. Grupul optimal, promovat de St-Arnaud (2002), se
concentreaza pe obiective, dar utilizand in Intregime resursele umane.

La randul sau, dimensiunea relationala, desi promoveaza procesarea socioafectiva a
grupului, nu poate fi ganditd in afara sarcinii, muncii, activitdfii comune. Comunicarea
intre participanti, interactiunile, confruntarea sentimentelor sunt prilejuite de orientarea
spre actiunile comune. De aici rezultd nevoia de apartenentd la grup, ca instrument de
realizare si mijloc de afirmare personald, atractia catre grup ca spatiu social si afectiv al
relatiilor cu ceilalti.

Grupul ofera securitate, placerea implicarii, prilejuri de a stabili relatii de prietenie,
mandria de a face parte dintr-o structurd. Genereaza sentimente de simpatie sau antipatie,
prilej de confruntare afectiva, acceptari si respingeri, competitie si colaborare, solidaritate
si tensiuni - procese care nu ating doar actorii implicati, ci afecteaza intregul grup, unitatea
Sa.

Toate acestea se manifesta aici §i acum, rezultd din
interactiunile  curente,  exprima  satisfactiile  sau
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insatisfactiile traite de participiuiti, nasc emofii si
sentimente, coalitii  §i  conflicte, solidarizari  si
desolidarizari, echilibre si dezechilibre. Se pot naste si
conflicte intre pareri, conflicte ideologice, dar acestea se
conjuga cu confruntarile intre stiluri, obiceiurile de
interactiune, cunoasterea sociala si practicile sociale.
Totul se prezinta ca un cdmp de invdtare reciprocd, de
antrenament prin participare §i interajustare.

Dimensiunea contextuala reflecta nevoia oamenilor de a participa la grup, de a veni
cu propriile achizitii, convingeri, credinte, idei si practici, experiente dobandite intr-un
context social dat. Grupul, la randul sau, face parte dintr-un spatiu economic si ideologic,
social si istoric. El preia ideile, normele, cutumele, practicile sociale livrate actorilor
sociali prin sistemul de formare, mass-media, lideri de opinie, formatori sociali. Nu preia
numai normele institutionale, deprinse prin participare la o organizatie, ci si sistemele de
prelucrare a informatiilor, preferintele particulare, practicile de evaluare. Se inregistreaza
un continuu schimb de idei intre grup si context, participantii fac naveta intre deprinderile
anterioare si ceea ce propune grupul (Neculau A., 2007).

3.2. Functii

In cadrul sistemului social global, grupurile indeplinesc multiple si complexe functii,
derivate din tripla lor calitate de mediu natural si imediat al existentei individuale, veriga de
legaturad dintre individual si social, element bazai al diferitelor tipuri de structuri si formatiuni
sociale.

Functiile microgrupurilor se manifesta pe urmatoarele directii principale:

a) realizarea sarcinii in conditii de eficientd care sd corespunda unor criterii de
optimalitate grupald si sociald, sarcina avand si rolul de principal factor constitutiv pentru
grup;

b) satisfacerea trebuintelor psihologice ale membrilor grupului, precum si rezolvarea
unor probleme psihologice cu care acestia se confrunta in plan intra-sau extra-grupal;

C) asigurarea si mentinerea coeziunii, coerentei si limitelor grupului ca sistem, pe
fondul realizarii sarcinii Sale constitutive, acestea fiind totodatd si conditiile esentiale ale
existentei sale;

d) reglementarea raporturilor dintre grup si alte grupuri, organizatii si institutii sociale,
precum si dintre acestea si persoanele aflate sub incidenta lor formala sau informala.

Indiferent de natura sa, grupul ca sistem psihosocial isi fundamenteaza existenta pe
capacitatea de a satisface in mod diferentiat trebuintele psihologice ale membrilor sai.
Nevoile fundamentale de integrare, afirmare sau recunoastere sociald, trebuintele de afectiune,
comunicare sau protectie, cele de ascendentd sau dependentd - toate aceste configuratii
motivationale specifice fiecdrei persoane pot fi satisfacute in mod diferentiat, intr-o masura
care depinde de calitatile structurale si functionale ale grupului ca sistem.

Dupa cum remarca J.P. Sartre, grupul nu este o
totalitate amorfa, ci o "celula-mama" capabild sa asigure
individului protectie psihica, caldurd afectiva si un mediu in
care se poate descoperi, forma, manifesta si dezvolta. in
consecintd, dinamica grupului va fi strdans legata de
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dinamica vectorilor motivationali individuali si a acelora
care rezulta intr-un context relational, interpersonal,
intragrupal sau intergrupal, precum gsi de capacitatea
sistemului de a satisface nevoile si aspiratiile membrilor sdi,
in conditiile oferite de cadrul normativ §i axiologic al
spatiului sociocultural respectiv.

Grupul constituie un mediu interactiv in care are loc nu numai armonizarea trebuintelor
interindividuale ale membrilor cu imperativele mediului social, ci si crearea unor noi nevoi,
reprezentdri si atitudini, care pot viza pe ceilal{i membri, grupul ca imagine miniaturald a
societatii sau diferite segmente ale societitii globale. Acest fenomen de ,remodelare
psihologica in context grupal” se realizeaza prin ajustari, adaptari sau restructurari in plan
cognitiv, afectiv, motivational, atitudinal, relational si comportamental, pe fondul creat de
capacitatea de influentd a grupului de apartenentd, dar si a celor de presiune, aspiratie Sau
comparatie.

Pentru a reusi satisfacerea trebuintelor membrilor sai, grupul trebuie sa indeplineasca
doua conditii esentiale, care sunt totodatd si conditiile fiintarii sale: realizarea sarcinii si
mentinerea coeziunii si limitelor prin care se identifica.

Dupda cum s-a aratat, sarcina reprezintd un factor
constitutiv al grupului, indiferent daca acesta este fixata din
afard, ca in cazul unui grup formal, sau este adoptata prin
consens, ca in cazul grupurilor informale. In toate aceste
situatii, sarcina oferd ratiunea de a fi a unui grup, chiar
daca uneori este un pretext implicit pentru realizarea
functiei legata de nevoile membrilor sdi, care nu pot fi
satisfacute decdt intr-un context interactional de grup.

Sarcina indeplineste o tripla functie:

1) polarizeaza si orienteaza eforturile si actiunilor membrilor grupului;

2) structureaza relatiile intra si intergrupale;

3) racordeaza viata si activitatea grupului la coordonatele sistemului social global,
respectiv la valorile, normele si obiectivele generale ale sistemului sociocultural caruia grupul
ii apartine.

In consecintd, natura sarcinii va afecta profund atit desfasurarea raporturilor
interpersonale, mai ales in ceea ce priveste leadership-ul, cat si structurarea grupului ca sistem
orientat spre o anumita finalitate.

Corelativ cu natura sarcinii, performanta va influenta direct procesele psihosociale de
grup, fiind un indicator sintetic al functionalitatii intregului sistem. indeplinirea functiei
constitutive (realizarea sarcinii la un nivel inalt de performantd) este strans conditionata de
mentinerea unei coezivitati care sa permita coordonarea si concentrarea eforturilor comune,
pe fondul actiunii unor eventuali factori disfunctionali. Grupul realizeaza constant o presiune
spre conformism, faciliteaza actiunea unor factori centripeti in defavoarea celor centrifugi si
incearcd sa-si mareascd atractivitatea pentru membri sdi, astfel Incat sa-si mentind limitele,
unitatea si functionalitatea.

Paralel cu realizarea acestor functii de baza, grupul are capacitatea de a mijloci si
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reglementa raporturile membrilor sdi cu alte grupuri, organizatii si institutii, jucand atat rolul
unui ,,releu”, cat si pe acela al unui ,,tampon social” (Cristea, 2000).

Principala atractie pe care o exercitd grupurile este oferta de sustinere in dobandirea
de satisfactii personale, de intretinere a legaturilor psihologice (Guimond, 1994). Simpla
apartenenta, cu alte cuvinte, permite ,,linistirea” individului contrariat de presiunile sociale.
Dupa cum s-a observat, oamenii se reunesc din nevoi de securitate, din necesitatea de a
face fata pericolelor - reale, simbolice sau imaginare. Dar si simpla afiliere creeaza o stare
de bine, contactele sociale ridica gradul de participare, induce un sentiment de includere.

Afilierea creeaza ,legaturi pozitive”, cum le numeste M. Pages (1968), adica un fel
de ,,sustineri afective” profunde, nascand chiar zone afective, nonformale, distincte de
zonele formale, rationale, pe care le presupune functionarea unui grup de munca. Se naste
astfel un dualism intre zonele afective si cele rationale, ambele coexistand intr-o relatie de
cooperare, dar si de concurentd. Aria afectiva indeplineste, mai degraba, un rol defensiv,
crede Maisonneuve, administreaza anxietatea nascuta de relatiile de munca, anihileaza sau
neutralizeaza manifestarile emotionale cum ar fi dorintele refulate, frica de sefi, violenta
institutionala. Aceeasi zonad afectivd este responsabila si de ,,numeroase elemente
fantasmatice”, cum ar fi mitul competentei, rigoarea si disciplina, omnipotenta planificarii
si a eficientei. Aria afectiva, crede Anzieu, naste iluzii grupale, linii simbolice, fuziuni
emotionale - experiente necesare in drumul catre identitatea colectiva si coeziunea lucida.

Nu mai putin importanta este functia elaborarii de norme. Normele de grup -
acceptate sau nu, respectate sau nu - degaja reactii diverse din partea membrilor: unele
norme pot fi obiect de transgresiune, in perioade de stabilitate, dar pot fi riguros respectate,
in perioadele de criza; normele permit membrilor sa isi controleze mediul, campul de
actiune si sa faciliteze luarea deciziilor; unele norme se constituie intr-un ,,sistem de
evitare”

De exemplu, membrii grupului stabilesc, in mod
tacit, ca unele subiecte nu pot deveni obiect de dezbatere
in Qrup, nici mdcar nu pot constitui subiect de
conversatie;  normele pot stabili cu claritate

particularitatile grupului si 1i pot canaliza valorile
centrale (Fischer, 1990).

Cu alte cuvinte, normele pot influenta comportamentele membrilor, iar conformarea
la norme poate schimba atitudinile.

In fine, existd sarcini care nu pot fi realizate de citre un individ singur, sarcini care
impun asocierea, cercetarile privind gandirea si creativitatea de grup acoperind astdzi un
domeniu bine delimitat, am putea spune independent.

Sistematizand, functiile pe care le indeplineste grupul sunt determinate de structura
acestuia (formal sau informal), de sarcina si de tipul de organizare.

Printre primele Incercari de a identifica functiile grupului, cea a lui D. Krech si R.S.
Crutchfield (1952) pune accentul pe satisfacerea nevoilor membrilor:

a) satisfacerea diferentiatd a nevoilor membrilor, in functie organizarea ierarhica a

grupului si autoritatea recunoscuta a fiecaruia dintre acestia;
b) satisfacerea nevoii de incorporare sociala si de dominare (participare, incorporare,
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securitate, respectarea traditiilor si a ritualurilor);

¢) fiecare grup indeplineste o functie specifica (determinata de sarcind) si functii
accesorii, determinate de aparitia unor noi nevoi,

d) crearea unor noi nevoi, pe masura ce grupul evolueaza spre noi scopuri.

Dupa A. A. Schiitzenberger (1971) functiile grupului sunt: de integrare, de
reglementare a relatiilor interihdividuale si a celor intraindividuale, de securitate.
Structura grupului si functiile pe care le indeplineste determina punerea in functiune a unor
procese specifice de actualizare a acestora. Procesele ne apar ca modalitdti de interactiune,
punand in valoare functiile corespunzatoare (Bales).

A. Blanchet si A.Trognon (1994) identifica functiile grupurilor independent de
formarea si de evolutia lor ulterioare:

a) scopul comun, reunirea intereselor individuale sub o umbrela colectiva, construirea
unui ,,interes comun’;

b) nevoia de a defini frontiere, de a identifica diferente in raport cu altii, de a instaura
un sentiment de apartenenta care presupune conformarea la normele comune;

c) stabilirea unor relatii interpersonale privilegiate, In conformitate cu imaginea
mentald a individului despre ,,comunicarea” cu ceilalti;

d) constituirea unei organizatii, dand posibilitate membrilor sd-si asume roluri si
statusuri §i sd stabileascad norme si practici proprii, derivand de aici si reorganizarile
ulterioare in functie de evolutia acestora.

Grupul devine astfel producdtor de schimburi si idei,
inductor al schimbarii, integrator al normelor noi, reglator
al relatiilor afective dintre membri. lar ca efect, un loc
privilegiat in care se creeaza iluzii §i se construiesc
proiecte, un catalizator al conflictelor care pot escalada
pana la distrugerea grupului, un producdtor de idei,
adesea imprevizibile.

V. Aebischer si D. Oberle (1998), descriu cateva functii pe care orice grup le
indeplineste: de integrare, de diferentiere, de schimbare si de producere a ideilor.

Prima functie este cea de integrare sociala a individului, a nevoilor si aspiratiilor
sale. Orice membru al grupului ndzuieste sa se incadreze in viata de grup si sa se articuleze
normelor pe care acesta le propune. El parcurge un proces adaptativ, realizand un dublu
efort: de ,,invatare” a semnificatiilor si regulilor grupului si de transformare a acestui
mediu, pentru a-1 apropia de scala sa de valori. Procesul este dificil, el implica adesea
divergente, conflicte, rupturi, evolutii normale pe traseul adaptarii dintre dinamica
individuala si cea sociald. Individul este supus unui proces de socializare pana la
dobandirea caracterului ,,sociabil”. El suporta intai influentele normative si referentiale ale
sistemului-grup, incepand cu grupul familial, continuand apoi cu cel educativ. in aceste
medii el deprinde anumite valori, 1 se dezvolta potentele intelectuale, afective, morale, aici
exerseaza roluri si posibilitati de a interactiona.

Invatarea sociala are regimul oricdrei invatari cognitive: copilul 1si dezvolta

dimensiunea interindividuala prin participarea la diferite tipuri de grupuri. invatarea de
roluri 1i dezvoltd capacitatea de a interioriza §i intelege imaginea altora si il ajutd in
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formarea constiintei de sine, prin raportarea la judecatile altora, la normele si valorile pe
care grupul i1 le propune. Doise si Mugny (1998) au elaborat o teorie dupa care dezvoltarea
cognitivd a individului este conditionatd si stimulatd de interactiuni intr-un grup (clasa
scolard), denumind acest proces de dezvoltare sociala a inteligentei conflict sociocognitiv.
Orice demers cognitiv se desfdsoard intr-un camp relational, prin confruntare cu altii,
incluzand campul actiunii, situatia formala, contextul social.

Socializarea prin grup reprezintd incorporarea unor habitusuri, notiune ce semnifica
,0 dispozitie generald a spiritului si a vointei, construirea unei stari interioare profunde
care orienteaza individul pentru tot restul vietii” (Durkheim).

Dupa P. Bourdieu (1980), habitusul nu Inseamna doar conditia sociald de origine, ci
mai ales traiectoria sociald a individului, determinata de ,,structuri obiective” care-i pot
limita pozitia. In acelasi timp, socializarea inseamni si construirea sociald a realititii prin
incorporarea manierei de a fi (simti, gandi, actiona) a unui grup, a viziunii acestuia asupra
lumii si a raporturilor sale cu viitorul, a credintelor sale intime. Pentru individ, grupul de
origine apare ca o sursd de ,,obiectivitate” si el raporteaza toate achizitiile ulterioare la
aceasta experienta de baza (Dubar, 1991). Se parcurge un traseu de recunoastere reciproca
individ-grup, o apropiere subiectiva a ,,obiectului” strain (grup) de catre membri. Prin
atasament si identificare (notiuni de inspiratie psihanaliticd), candidatul la socializare se
identifica cu valori si purtatori de valori, individul ajunge sa impartageasca aceleasi valori
sociale cu grupul sau comunitatea pe care le frecventeaza.

Alta modalitate prin care individul incorporeaza valorile unui grup este raportarea la
un grup de referintd sau exercitiul conformismului, supunerii si normalizarii.

Functia de diferentiere se manifesta prin oportunitatea ce-o oferd grupul membrilor
de a beneficia de ,,imaginea sa de marca”, dar si de a se afirma personal. Fiecare membru
al grupului are tendinta de a se compara cu ceilalti, de a pretinde recunoastere.
Diferentierea sociala este modalitatea de a cauta identitatea, ocazia de a se valoriza, de a
dezvolta strategii inovatoare.

Strategia credrii unei stari de confruntare (chiar a conflictului) oferd posibilitatea
unor minoritari din grup sa propuna noi norme si sd se afirme prin comparatie cu
majoritarii. Grupul se prezinta si ca un mijloc si loc al schimbarii.

Lewin prezintd grupul ca un camp dinamic in care persoana, prin interactiune,
dobandeste experiente, intervine asupra evenimentelor, isi reprezinta anticipat efectele
actiunilor sale, 1si proiecteaza viitorul. El isi construieste un ,,spatiu de viatd” in interiorul
cdruia g1 organizeaza actiunile, in functie de normele, valorile, ideologia impartasita cu
ceilalti.

Campul dinamic lewinian este - in realitate - campul
grupului in care functioneaza diferiti factori economici,
sociali, culturali §i ideologici care determind relatiile cu
exteriorul, care creeaza diferite canale de comunicare,
norme §i valori, scopuri §i actiuni, in care se interpreteaza
roluri §i se asuma functii de conducere. Toate aceste
elemente sunt interdependente, modificarea unuia
antreneaza schimbarea celorlalte elemente.
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Daca stilul de comportament gliseaza de la cel democratic catre cel autoritar, de
pilda, consecinta este modificarea climatului de grup, aparitia unui grad de agresivitate,
manifestat prin explozii frecvente. Consecinta e pierderea echilibrului grupului si cautarea
unui nou echilibru. Lewin a propus modalitati strategice de introducere a schimbarii in
grup, prin modificarea atitudinilor membrilor de catre experti in schimbare.

in grup, schimbarea poate fi opera unor actori sociali minoritari. S. Moscovici (1979)
a descris un alt tip de schimbare decat cea determinata printr-un responsabil sau expert. Un
grup minoritar, adesea lipsit de resurse, putere, legitimitate etc. poate angaja o miscare
(istorica, culturala, ideologica) impunand un nou mod de a gandi si a actiona, antrenand o
spargere a vechilor stereotipuri si o schimbare catre propriile convingeri.

Discutiile colective permit confruntarea cadrelor de referintd, uneori radicalizeaza
punctele de vedere (Moscovici, Doise, 1992), dezvoltd cunoasterea sociald, adesea se
soldeaza cu un plus de productivitate. Grupul este contextul care stimuleaza cautarea
solutiilor, produce conflict sociocognitiv, faciliteazd cunoasterea unor cadre de referinta
alternative.

Intrebari de evaluare/Teme de lucru

1. Analizand evolutia dinamica a grupului C.Leclerc a identiifcattrei dimensiuni ale oricarui grup:

a) socio-afectiva, psiho-sociala g imorala,
b) instrumentala, relationala si contextuala,
¢) psihologica, axiologica si contextuala.

2. Dimensiunea grupului care relateazd despre gestionarea obiectivelor si modul in care se articuleazd

convina actorilor sociali implicati este cea:

a) instumentala,
b) psihosociala,
c) relationala.

3. V. Aebischer si D. Oberle (1998), descriu citeva functii pe care orice grup le indeplineste::
a) de integrare, de diferentiere, de schimbare si de producere a ideilor,
b) de realizare a scopurilor comune, de satisfactie a membrilor, de asumare a rolurilor si statutelor si

de evolutie,
c) de integrare, de reglementare a relatiilor interihdividuale si a celor intraindividuale si de securitate.
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4. STRUCTURI SI PROCESE PSIHOSOCIALE DE GRUP

Obiectivele unitatii de invatare
Parcurgerea acestor unitati, va permite studentilor:

> sa insuseasca §i sa inteleaga notiuni privind structurile si procesele psihosociale de
grup,

sa identifice elementele proprii structurii socio-afetive si a comunicatiei,

sa cunoasca particularitatile structurii autoritatii,

sa insuseasca informatii despre structura sarcinii,

sa explice legatura dintre structura motivational-atitudinala si cea normativ-

YV V V

axiologica.

Microgrupurile sociale se constituie ca sisteme dinamice cu autoreglare in urma
dezvoltarii unui ansamblu de relatii determinate intre membri, pe fondul desfasurarii unor
activitati comune. Desfasurarea in timp a acestor relatii definesc procesele psihosociale de
grup (aspectul diacronic al raporturilor interpersonale), iar modul de configurare a relatiilor la
un moment dat definesc structurile psihosociale (aspectul sincronic al raporturilor
interpersonale).

Cele doua aspecte au caracter dialectic §i complementar, procesele conducand la configurarea
structurilor, iar acestea -la randul lor- constituie baza desfasurarii proceselor psihosociale de grup.
Modul cum se manifesta in plan observational interactiunile dintre procese §i structuri reprezintd
fenomenologia psihosociald de grup, cea de a treia dimensiune esentiald a dinamicii grupurilor
sociale.

Cercetdrile teoretice si experimentale evidentiaza existenta a patru categorii principale
de structuri (respectiv procese) psihosociale de grup: structura socioafectivd (procesele
preferentiale), structura comunicatiei (procesele de comunicatie), structura puterii (procesele
de influentd) si Structura activitdfii (procesele de realizare a sarcinii). Dintre acestea,
structurile comunicatiei, influentei si activitatii pot avea atit un caracter formal, determinate
fiind de normele constitutive ale grupurilor institutionale, cat si un caracter informal, generate
spontan in contextul interactiunii membrilor, In cadrul oricarei categorii de grupuri.

4.1. Structura socioafectiva a grupului

Unul dintre cei mai importanti factori ai dinamicii de grup il reprezintd relatiile
socioafective care se dezvolta intre membri, incad din primele momente ale intdlnirii lor.
Structurile afective ale grupului, sau ,,matricea sociometrica”- in terminologia lui Moreno,
reprezinta elementul de fond in functie de care se vor dezvolta si manifesta toate celelalte
structuri. Totodata, raporturile afective constituie un factor dinamogen atat pentru integrarea
membrilor in viata de grup, cat si pentru dezvoltarea individuald a acestora.

Din acest punct de vedere grupul poate fi considerat nu numai ca un sistem generator de
relatii, ci §i un cadru care asigurd dezvoltarea emotionald, cognitiva i relationala a membrilor sdai,
ca o conditie a propriei sale maturizari, functionari si supraviefuiri sociale. Afectivitatea de grup are
semnificatia unui fundal in care se insereaza toate celelalte forme ale trdirilor emotionale.
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,Afectivitatea este acea componentd a vietii psihice care reflectd in forma unor trairi
subiective de un anumit semn, de o anumita intensitate si durata, raportul dintre dinamica
evenimentelor din mediul intern (stari proprii de necesitate) si dinamica evenimentelor din
planul obiectiv extern” (Radu - Tomsa, 1., 2012, p.106)

Microgrupul social ofera conditiile necesare unei structurari complexe a relatiilor
afective ale membrilor sai, structurare care se realizeaza in doua planuri principale, fiecare
implicand la randul sau doua forme relativ distincte de manifestare:

1) in plan intragrupal, procesele afective imbraca atdt forma relatiilor preferentiale
interpersonale , cat si pe aceea a trairilor afective fata de grup ca intreg. intre cele doud forme
ale afectivitatii intragrupale existd strnse interconditiondri, prima gasindu-si expresia in
matricea sociometrica a grupului, iar cea de a doua la nivelul coeziunii, climatului psihosocial
si performantei. Aceste categorii de structuri socioafective au constituit obiectul a numeroase
cercetari experimentale, reprezentdnd una dintre temele principale ale psihosociologici
microgrupurilor .

2) in plan extragrupal, procesele afective se structureaza atat in raport cu alte grupuri cu
care se afla in raporturi de conexitate, cat si In raport cu mediul social in care 1si desfasoara
activitatea, mediu constituit din organizatiile, institutiile si conditiile sociale generale care au
incidenta asupra vietii de grup. Probleme legate de aceste categorii de structuri socioafective
sunt abordate cel mai adesea in cercetarile privind psihosociologia organizatiilor si psihologia
multimilor.

Structura socioafectiva a grupului consta in modul de configurare a relatiilor
preferentiale dintre membri la un moment dat, relatii care pot imbraca forma atractiei,
respingerii sau indiferenfei sociometrice. Aceste relatii au un caracter propensiv, cu o
conditionare complexd, neputandu-se identifica decat prin simplificare cu relatiile de
simpatie, antipatie sau indiferentd dezvoltate in contextul relatiilor interpersonale
extragrupale.

Fundamentarea teoretica si experimentald a problematicii relatiilor socioafective este
nemijlocit legata de numele lui J.L. Moreno, intemeietorului sociometriei.

Nascut la Bucuresti in anul 1892, emigreaza in SUA
unde, impreund cu o serie de colaboratori, dezvolta
cercetari sistematice privind relatiile afective in cadrul
grupurilor mici. Conform conceptiei sale, ,universul social”
are trei dimensiuni, aflate intr-o strdnsa interdependenta:
Societatea externd”’, ,,matricea sociometrica” si ,,realitatea
sociala”.  Societatea  externa  reprezinta  aspectul
macroscopic al vietii sociale, format din totalitatea
grupurilor umane reale si vizibile, indiferent de marime:
familia, grupurile din ateliere, scoald, armatd §i alte
institufii.

Matricea sociometrica constituie aspectul microscopic si intim al vietii sociale, rezultat
al interactiunilor afective dintre membrii grupurilor, interactiuni evidentiate prin tehnica

X

analizei sociometrice elaboratd de Moreno. ,,Societatea externa” si ,,matricea sociometrica” se
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conditioneaza reciproc, unitatea lor dialecticd constituind ,realitatea sociala”, ca forma de
compromis dintre primele doud. Matricea sociometrica , sau realitatea ,,intima a vietii sociale”
este consideratd drept factorul major al dezvoltarii sociale, la acest nivel manifestandu-se
predispozitia nativa si esentiald a fiintei umane, aceea de a dezvolta relatii afective cu cei din
jur. Elementul de bazd al matricii sociometrice, fiind format din legatura preferentiala
(simpateticd) dintre oameni, dintre ei si rolurile lor si dintre ei si anumite obiecte. Singura
conditie a manifestdrii elementului este ,,intdlnirea”, adica contactul psihologic complex si
contradictoriu dintre doud persoane; in acest context, preferinta afectiva se va manifesta
»spontan’si ,,creator”, capatand forma alegerilor, respingerilor si indiferentelor.

Principala carenta a sociometriei clasice, aceea de a evidentia exclusiv aspectele
sincronice ale realitatii relatiilor preferentiale, a fost depasita prin elaborarea tehnicilor
»panelului sociometric”, prin care se pot analiza aspectele diacronice si de prognoza a
evolutiei raporturilor socioafective din cadrul microgrupurilor sociale.

Factorii care conditioneaza alegerile sociometrice - incercarea de a identifica factorii
care intervin in structurarea relatiilor socioafective in cadrul grupurilor s-a dovedit deosebit de
dificila, datorita numeroaselor conditionari existente in acest proceS, precum si datorita
complexitatii relatiilor dintre diferite categorii de factori implicati: primari sau secundari, de
determinare sau conditionare, individuali, de grup sau socioculturali, structurali sau
functionali, sincronici sau diacronici etc.

Una dintre cele mai interesante deschideri teoretice in legatura cu aceasta problema este
oferitd de A. Mihu, care - in stransa legatura cu orientarile axiologic-culturologice ale lui T.
Vianu, L. Blaga s.a.- considera alegerea sociometrica ca fiind fundamental conditionata de
continutul axiologic al relatiilor interpersonale.

Din aceasta perspectiva, orice intalnire” sociala are
un caracter implicit evaluator si valorizator, grila de valori
individuale, grupale si culturale fiind cea care conditioneaza
aparitia .afinitatilor elective”. Cercetarile confirma aceasta
ipoteza, cu urmatoarea mentiune, grilele si criteriile valorice
care intervin cu o anumitd pondere in structurarea relatiilor
afective sunt la randul lor conditionate de o serie complexa
de factori motivationali, cognitivi s§i  conjunctural-
existentiali. Grila axiologica care sta la baza alegerilor
sociometrice are o "coloraturd” foarte personald, sintetizand
in fapt o multitudine de factori psihoindividuali, psihosociali
si socioculturali.

Unele cercetari evidentiaza o stransid legdtura intre alegerile sociometrice si efortul
unui anumit membru pentru consolidarea §i afirmarea grupului. Aceasta corelatie se explica
prin semnificatia pe care grupul ca Intreg o are pentru fiecare dintre membri sdi, in urma
realizarii functiei de satisfacere diferentiata a trebuintelor individuale, a valorizarii membrilor
in plan social si credrii unui cadru indispensabil manifestarii personalitatilor. In acest context,
orice efort de consolidare a grupului este convergent cu o importanta serie de factori
motivationali individuali si colectivi, ceea ce faciliteaza formarea unor relatii preferentiale
pozitive fatd de cei ce contribuie implicit la satisfacerea respectivilor vectori motivationali.

Dintr-o larga serie de factori care conditioneaza formarea si structurarea relatiilor
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preferentiale in cadrul grupurilor, urmatorii sunt considerati ca cei mai semnificativi:
inteligenta sociala, capacitatea de comunicare interpersonala, farmecul personal, prestigiul
intra- i extra-grupal, altruismul si disponibilitatea de intrajutorare, competenta §i
implicarea in rezolvarea problemelor cu care se confrunta grupul, statutul recunoscut in plan
formal si informal.

in functie de natura si compozitia grupului, tipul sarcinii ce urmeaza a fi realizati si
contextul sociocultural general in care functioneaza grupul, configuratia factorilor care
mediazi raporturile preferentiale poate prezenta variatii considerabile. Insa, de fiecare data va
putea fi identificat un factor care poate fi considerat ,,strict afectiv”, adica tinand de acea zona
de mister si inefabil care caracterizeazd formarea afinitatilor elective 1n conceptia lui G.
Maisonneuve sau Pavelcu. De fapt, fiecare dintre factorii generativi mentionati produc
anumite ,,ecouri afective”, din a caror integrare rezulta optiunea sociometrica.

Una dintre principalele contributii practice ale sociometriei consta in elaborarea unei
tehnici simple si eficiente de evidentiere si analiza cantitativa a structurilor preferentiale din
cadrul grupurilor, indiferent de natura acestora. Prin aplicarea testelor sociometrice,
intocmirea sociogramelor si calcularea unei serii de indicatori se poate realiza o veritabila
,radiografiere” a relatiilor preferentiale dintre membrii grupului, dublatd de relevarea unor
aspecte calitative privind raporturile interpersonale intragrupale, precum si a caracteristicilor
proceselor psihosociale pe baza cdrora acestea se dezvoltd: procesele de cunoastere si
deschidere interpersonala, de eclaborare a reprezentarilor relationale si de implicare
motivationald in actul interpersonal s.a.

Tehnica sociometrica permite analiza cuantificata a doua dintre dimensiunile principale
ale structurilor de grup:

a) dimensiunea socioafectivd, care reflecta modul de distribuire a potentialului afectiv
intre membrii grupului sub forma de alegeri, respingeri si indiferente sociometrice;

b) dimensiunea expresiv-cognitivda, care exprima atdt ,vizibilitatea” preferintelor
interpersonale pentru terte persoane (transparenta), cat si capacitatea membrilor de a percepe
corect natura preferintelor interpersonale reale din cadrul grupului din care fac parte
(transpatrundere).

Pentru obtinerea datelor sociometrice necesare analizelor mai sus mentionate se
procedeaza in felul urmator.

Se identifica exact obiectivele sau problemele a caror rezolvare presupune o analiza a
structurilor sociometrice. Acestea pot viza dificultati reale cu care se confrunta grupul,
dorinta de optimizare a unei situatii prezente, nevoia de optimizare a climatului psihosocial si
performantelor de grup, stimularea creativitatii, eliminarea sau reducerea conflictelor intra
sau extragrupale, identificarea cauzelor unor situatii disfunctionale conjuncturale, realizarea
unor prognoze privind evolutia ulterioara a grupului ca intreg sau a unor raporturi
interpersonale semnificative din cadrul acestuia, raporturile tensionale dintre unele
subgrupuri, pregatirea grupului pentru confruntarea cu anumite situatii deosebite etc.

Pe aceastad baza se elaboreaza un chestionar in care se solicita membrilor grupului mai
multe categorii de informatii:

a) Preferintele interpersonale (atractii si respingeri) formulate pe baza unui criteriu bine
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precizat (desfasurarea activitafii curente, rezolvarea unor probleme deosebite, petrecerea
timpului liber s.a.); de regula, se solicita formularea preferintelor (alegeri, respingeri) pentru
cea 1/3 dintre membri grupului, cealaltd treime intrand in zona indiferentei sociometrice.

b) Presupunerile individuale asupra modului cum au fost formulate alegerile si
respingerile sociometrice Tn cadrul respectivului grup. Transparenta raporturilor preferentiale
rezultd din proportia estimdrilor corecte privind natura optiunilor exprimate la nivelul
intregului grup. Transpatrunderea , care este un indicator complementar transparentei, este
datd de capacitatea fiecarui membru de a intui exact, pe baza unei ,,transpuneri empatice”, a
preferintelor formulate de catre toti ceilalti membri.

Transparenta este rezultatul  ,vizibilitafii” i
calitdtilor expresive ale relatiilor interpersonale, asa cum
acestea se dezvolta si se manifestd in cadrul unui anumit
grup, in timp ce transpatrunderea exprimd capacitatea de
perceptie §i  cunoagstere interpersonalda a membrilor
respectivului grup. Cele doud sunt aspecte complementare
ale procesului mai larg de perceptie interpersonald.

Pregatirea psihologica pentru aplicarea chestionarului sociometric. Desi chestionarul
are o structurd foarte simpla si este usor de elaborat, aplicarea sa ridica numeroase probleme
stiintifice, metodologice si deontologice care pot fi depasite numai printr-o buna pregatire a
membrilor grupului pentru acceptarea si implicarea in desfasurarea probei. Inducerea
increderii fatd de experimentator, cointeresarea membrilor, asigurarea confidentialitdfii
rezultatelor, eliminarea oricaror suspiciuni privind scopul urmarit prin aplicarea
chestionarului s.a. sunt numai cateva dintre aspectele care trebuie avute in vedere de psiholog.
O pregatire psihologica incorectd nu numai ca poate vicia sensibil rezultatele obtinute, dar
poate activa relatii negative si tensionale aflate pana atunci in stare latenta.

Prelucrarea rezultatelor, elaborarea sociogramei si matricilor sociometrice, calcularea
indicatorilor structurii socioafective a grupului. in functie de obiectivele urmarite se pot
determina urmatorii parametri: statutul socioafectiv individual, aria socioafectiva pozitiva si
negativa, coeziunea §i gradul de structurare a grupului, transparenta, transpatrunderea s.a.
Acesti indicatori releva sincronicitatea structurilor socioafective ale grupului.

Pentru determinarea parametrilor privind dinamica si evolutia grupului, chestionarele
sociometrice se aplica la anumite intervale de timp (intervale de schimbare), ceea ce permite
folosirea tehnicii panelului sociometric, cu o relevantd mult mai mare in ceea ce priveste viata
afectiva a grupurilor.

4.2. Structura comunicatiei

Atat constituirea grupului ca sistem dinamic cu autoreglare cat si desfasurarea
activitatilor care ii sunt specifice presupun un ansamblu de interactiuni Sistematice intre
membri, interactiuni care au loc pe fondul unui proces continuu de comunicare interpersonala.
In diferite forme si la diferite niveluri calitative de desfisurare, comunicarea reprezinti
conditia esentiala a functionarii oricarui sistem social si a desfasurarii activitatilor prin care se
realizeaza sarcina constitutiva. ,,Comunicarea este forma fundamentala de intractiune
psihosociala pentru cd este mediatorul si instrumentul de realizare al interactiunii si
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influentei” (Gherghinescu, R., 2006, p. 124).

D. Anzieu si J. Y. Martin (1994) trateaza procesul de comunicare in grupurile mici
din cel putin trei perspective:

- ca schimb intre parteneri;
- ca structuri si retele de afinitati prin diverse retele de comnicare;
- ca joc de rol si luare de atitudine.

a) Schimbul dintre parteneri reflecta relatiile dintre doud sau mai multe persoane aflate
intr-o situatie comund, propune depasirea abordarii formale si considerarea aspectelor
psihosociologice care intrd in joc: personalitatea, situatia Comund, semnificatia mesajului
(sensurile si simbolurile mesajului), filtrele ce intervin pe parcurs.

Tot ceea ce tine de dorinta de a comunica a
emitatorului de mesaje (atitudinea intentionald),
transmiterea mesajului, starea de receptivitate §i
atitudinea intentionald a receptorului, ca gsi selectia
informatiilor acceptate, elimindnd unele dintre ele (care
se contabilizeaza din punctul de vedere al locutorului la
capitolul pierderi) poate fi conditionat de trasaturile
personajelor implicate si de conditiile psihosociologice
ale actiunii acestora.

Emigatorul elaboreaza un mesaj (verbal, o atitudine, comportamente), tintind sa-i
»afecteze” pe receptori. Acestia primesc mesajul, il decodifica, il ,,accepta”, total sau
partial, sau il resping. Tot acest schimb se desfasoara intr-un camp psihosocial, marcat de
determinarile sale, intr-un context psihosociologic marcat ideologic, cultural, social,
economic etc. Cei doi parteneri nu pot fi izolati de context, ei fac parte din acesta, preiau
trasaturi ale contextului si se comporta in functie de normele, cutumele, asteptarile
campului social.

Elementele ,situatiei comune” in care sunt implicati cei doi parteneri sunt
urmatoarele:

- personalitatea fiecaruia dintre cei implicati (nivelul lor cognitiv si cultural, istoria
lor personald, motivatiile lor, starea lor afectivd, cadrele lor de referinta,
statusurile asumate si rolurile jucate) determina nu doar continutul comunicarii, ci
si forma, nuantele, coloratura comunicarii;

- situatia comund in care se gasesc poate stimula, deturna sau bloca procesul de
comunicare. Aceasta poate actiona ca mijloc sau ca un scop (aducand clarificari si
lamuriri, determinand exprimarea sentimentelor, inducand sau inhiband actiuni,
marcand stilul comunicarii). Natura situatiei poate stimula comunicarea, dar poate
si determina refuzul acesteia (cel putin la unul dintre interlocutori);

- scopurile comunicarii, din perspectiva fiecarui partener, influenteaza continutul si
stilul comunicarii;
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- comunicarea nu inseamna doar schimb de informatii, ci si schimb de semnificatii,
exprimate prin cuvinte si gesturi, dar si prin simboluri, asociatii de sens. Acestea
sunt gestionate prin sisteme de control, prin filtre, iar efectul se inregistreaza prin
,rezonanta simbolica trezita in spiritul interlocutorului”.

Obstacolele in calea comunicarii eficiente, care tin de personalitatea celui ce
transmite mesajul (locutorul), pot tine de cauze obiective (tehnice, semantice, contextuale),
de personalitate (prejudecati, stereotipuri), dar si psihosociologice: statutul social al
subiectilor, climatul grupal, normele de apartenentd. in cazul receptorului (interlocutorul)
cauzele psihosociologice ale strangularii comunicarii devin si mai importante; starea de
nesiguranta, zvonurile, tensiunile, conflictele pot deturna sau bloca total comunicarea in

grup.

»Cdmpul de constiingd” al emitatorului nu se
converteste intr-o atitudine intentionald de aceeasi
anvergura; ,pierderile” se datoreaza incapacitatii sale de
a da o forma accesibila mesajului, credintei sale ca acest
lucru nu e necesar, incapacitatii de a dubla mesajul
ideatic cu o incarcaturd socioemotionald adecvata.
»Cdmpul” se intdlneste numai in parte cu cel al
receptorului,; in receptare, ,pierderile” se datoreaza unor
asteptari peste continutul mesajului primit si lipsei de
interes pentru intreaga cantitate de informatii transmise.

Dar, atentie, receptarea incompleta nu trebuie considerata o ,,defectiune” a receptorului, ci
este adesea o incapacitate a emitatorului.

b) Refea de comunicare apartine anilor 1950. Dupa moartea lui Lewin, unul dintre
discipolii sdi, si anume Bavelas, si-a dezvoltat ideile asupra comunicatiilor in grup,
stabilind cd acestea rezulta din tipurile de contacte, care variaza dupa instrumentele
utilizate, persoanele intrate in Contact i obiectivele urmarite (Mailhiot, 1968).

In functie de instrumente, comunicatia poate fi verbald sau nonverbald (gesturi, expresia
fetei, posturi); dupa numarul persoanelor implicate, poate fi in doi sau in grup; dupa
obiectivele propuse se poate distinge intre comunicatia de consum (gratuitd, spontana) si
cea instrumentala (utilitara, strategica, manipulatorie).

Bavelas a imaginat diferite tipuri de retele geometrice si a analizat diferentele dintre
acestea, din punct de vedere al eficientei comunicarii. Retelele orizontale (lantul, de
exemplu) impun mai multe contacte, parcurgerea mai multor ,,distante” pentru a comunica
o informatie §i sunt mai putin eficiente, n timp ce altele, precum cercul, permit contacte
mai directe, mai rapide si fac totodatd sd creascd sentimentul de participare si
productivitatea.

Leavitt (1965), a descris alte dispozitive de comunicare, in stea si in Y, si a
dezvoltat ideea de centralitate ca determinant al diferentelor de comportament al membrilor
grupului. Cu cat Cineva ocupa o pozitie mai centrala in retea, cu atat el va cere si va oferi
mai multe informatii. Reteaua in cerc, constata Leavitt, ofera cele mai mari satisfactii, in
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timp ce in reteau in stea eficienta este mai inalta.

Ideea de a distinge intre retele si structuri de comunicare este mai veche si apartine
lui C. Flament (1964, 1965). Distinctia sa a fost preluata apoi de toate lucrarile ce tratau
comunicarea in grupuri. Reteau defineste ansamblul canalelor existente, prin care se
transmit mesajele, intr-un grup organizat. Reteaua este impusa de conditiile materiale, de
tipul de comunicare, de norme si constrangeri, ea se compune din legaturile stabilite in
particular, conform reglementarilor. Prin structuri, el infelege schimburile dintre membrii
unui grup, in vederea efectuarii unei sarcini comune date. Sarcina impune anumite
organizari ad-hoc ale grupului, adesea modificand, ajustand organizarile structurale de
baza. Noua structurare se impune, se cristalizeaza si se stabilizeaza, dacd sarcina e de
durata, pana cand devine retea.

C) Rolul si luarea de atitudine factori mediatori in procesul de comunicare din grup

Rolul este conduita de raspuns a individului la cerintele organizatiei sau fatd de
asteptarile si normele grupului, aspectul activ al comportamentului sdau. Desigur, trebuie
facutad o distinctie intre descrierea verbald a conduitei si interpretarea efectiva a rolului,
punerea in act a programului (Srabin, Jones, 1965).

Termenul rol presupune trei acceptiuni:
a) un sistem de asteptari, pe care mediul social (grupul) le indreapta catre detinatorii
unor pozitii, prin raportarea la ocupantii altor roluri (rolul prescris);
b) asteptarile specifice, pe care detinatorul unei pozitii le percepe ca fiind aplicabile
in propria sa conduitd, mai ales in timpul interactiunii cu detindtorii altor pozitii (rol
subiectiv);
¢) manifestarile specifice ale detindtorului unei pozitii in interactiune cu alti
detindtori de pozifii, punerea in act a proiectului de rol (Deutsch, Krauss, 1972).

Rolul asigura adaptarea individului la contextul grupai, fuziunea dintre oferta individuala si
cerintele colective 1n procesul de interactiune dintre membrii grupului.

Atitudinile, definite ca principii unificatoare ale raporturilor cu lumea, ofera informatii
despre tipurile de dialog pe care le initiaza actorii grupului social.

Membrii  pot sugera celorlalti modele de
comportament, pot evalua, oferi ajutor si suport, intregi
informatia, interpreta, empatiza cu ceilalti. in toate aceste
cazuri se produce un schimb intre parteneri §i se poate
ajunge la o cunoastere interpersonala mai bund, premisa
a acceptarii reciproce.

J. C. Abric (1999) a inventariat variabilele psihologice, cognitive §i sociale care
influenteaza relatia de comunicare.

Pentru a ilustra variabila psihologica, el apeleaza la modelul lui Lewin, dupa care

individul care functioneazd intr-un grup, intr-un ansamblu, creeazd nevoi, provoaca
tensiuni, dezvoltd forte care actioneaza in interiorul unui corp organizational, a unui
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organism: forte pozitive care sunt declansate in vederea atingerii obiectivelor si joaca rolul
de autorealizare, dar si forfe negative, corespunzand nevoilor de a evita indivizi si situatii.
Fortele pozitive determind apropierile intre actori, cooperarea, dorinta de a realiza
impreuna, cele negative determind comportamentele de filtrare, de ocolire, rezistentele la
mesajele celorlalti. Reunite, ambele tipuri de forte pun in functiune mecanisme proiective
(de selectie si filtrare a mesajelor, de asimilare a gandirii celuilalt, de evitare a
comunicdrii) sau mecanisme de aparare (de mentinere a propriului sistem de valori, de
eliminare a informatiilor incomode, de negare a autoritatii celuilalt sau de selectie si
interpretare defensiva a informatiei reale).

Variabilele cognitive sunt reprezentate de formatia initiala a actorilor sociali, de
informatiile cu care acestia opereaza, de limbaj, dar si de sistemul lor de reprezentare a
propriului eu in context, a celuilalt si a sarcinii comune.

lar variabilele sociale sunt reprezentate de sistemul de roluri si statusuri indeplinite,
precum si de prejudecatile si stereotipurile cu care functioneaza actorii sociali.

O revolutie in analiza comunicarii este oferita de Scoala de la Palo Alto.
Watzlawick, Hali, Birdwhistell, Goffman si ceilalti au propus renuntarea la modelele
traditionale de analiza a comunicarii, reprezentate de ,metafora telegrafului” sau de
»partida de ping-pong” care sugereaza interactiunea intre doi parteneri ce fac schimb de
mesaje, codand si decodand, pe rand, transmisia unor Semnificatii catre celalalt. Inovatia e
metafora ,,orchestrei” in care fiecare interpret isi articuleaza continuu propria interventie cu
partiturile celorlalti, armonizandu-se ansamblului.

Comunicarea a devenit un fenomen relational integral, o relationare interculturald,
o orchestratie, o expresie a unui sistem, a unui intreg. Ceea ce, pe buna dreptate scria L.
Tacob (1999), da intaietate ansamblului fatd de individ, trece subiectul social in fata celui
individual, psihologic.

Cercetarile Scolii de la Palo Alto au generat o axiomatica a comunicarii, un decalog ce
sintetizeaza ideea orchestrei culturale. Dupd Winkin (1981), orchestra nu are sef si nici
partituri, Ci fiecare se acordeaza in functie de celalalt, articulandu-se impreund pentru a
realiza 0 comunicare cdat mai completa:

1. Nu putem sa nu comunicam sau nu va exista niciodata posibilitatea de a nu ne
intdlni. Comunicarea este inevitabila, oricare ar fi situatia sociala. De cum avem constiinta

prezentei altei persoane, aceasta ne comunica ceva, fie ca vrea sau nu. Mesajele sale
(chiar si o scurta ezitare) traduc indispozitia sa fatd de subiect sau situatie.

2. A comunica este ca si cum ai face muzica intr-un ansamblu de jazz. Toti partenerii
sunt, in acelasi timp, emitatori si receptori. Fiecare emite si primeste, intr-un flux continuu,
fiecare isi ajusteazd melodia, ritmul si volumul la cele ale celorlalti. Orice membru este
atent la semnalele celorlalti parteneri pentru a-si ajusta mesajul. Comunicarea este un
proces simultan si circular.

3. Comunicarea se realizeaza simultan prin mai multe canale. Expresia verbalad este
unul dintre acestea, dar si tonul, vocea, expresia corporald, imbracamintea transmit mesaje.
Toate acestea sunt indisociabile si alcdtuiesc un ansamblu integrat ce elaboreaza
semnificatii. Sensul este ,,de la pluralitate catre intreg”.
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4. Comunicarea trebuie interpretatd in functie de context. Comunicarea nu poate fi
inteleasd in afara relatiilor particulare, a situatiilor in care se gasesc persoanecle ce
evolueaza intr-un context geografic si istoric precis. Acelasi mesaj poate avea semnificatii
diferite in cazul 1n care contextul sau persoanele ce comunica se schimba.

5. Echivocul §i ambiguitatea sunt caracteristici inerente comunicarii. Nu putem sti
niciodatd care este sensul exact al unui mesaj si nici mobilurile cel declanseaza.
Ambiguitatea, echivocul si insondabilul sunt parti integrante ale comunicarii, fiecare mesaj
comporta mai multe straturi de sens. Emitatorii pot transmite, in acelasi timp, pe diverse
canale, mai multe sensuri, iar receptorii pot interpreta acelasi mesaj in mai multe registre.
Comunicarea poate provoca numeroase neintelegeri si stari de disconfort, dar acestea se
pot converti si in bogatie si subtilitate si dau posibilitatea celor implicati sd inventeze
sisteme de protectie si sd construiascd ansambluri de relatii viabile, generatoare de
identitate si de norme comune.

6. Nu avem acces decdt la efectele produse de catre altii asupra noastra. Nu vom sti
niciodatd ce au vrut cu adevarat sa spund, inregistram numai efectele - pozitive,
destabilizatoare sau neutre. Putem specula asupra intentiilor, dar nu putem sti ce au vrut cu
adevarat sa transmitd. Astfel, construim relatia pornind de la efectele inregistrate aici si
acum, realizand o reciprocitate pragmaticd, Situatd insa la distantd de intentie, de dorinta,
de speranta.

7. Comunicarea este o afacere conventionala, un schimb de semnificatii si conventii
asupra carora partenerii cad de acord. Conventiile sunt produsul experientei actorilor
sociali, al negocierii lor asupra sensurilor si semnificatiilor, a simbolisticii comune.

8. Comunicarea este un exercitiu de influenta. Produsul are intotdeauna efecte asupra
altora, determind conduite; nu putem sa nu influentdm, chiar dacad suntem constienti de
intentie sau ca efectul este involuntar.

9. Comunicand ne prezentam sau ne pozifionam mutualmente intr-o relatie.
Comunicarea se produce la doud niveluri - de continut si de relatie intre parteneri - si este
mult mai larga decat actiunea de a informa, transmitand si altceva, generand relatii si avand
ca efect schimburi de modele de atitudine si actiune. Comunicarea se poate prezenta in
grup ca o relatie complementara intre roluri diferite (profesor-elevi, sef-subaltemi) sau ca
una simetricd, atunci cand partenerii adoptd aceeasi pozitie si adera la aceleasi norme,
generand incredere, solidaritate, satisfactii. Cele doud modele nu se opun neaparat, se poate
trece de la unul la celalalt, in functie de situatie si de disponibilitatea partenerilor de a
construi o relatie autentica.

10. Comunicarea e similara relatiei dintre ou si gaina. Este un proces continuu, un lant
fara inceput si sfarsit, un sir de cauze si de efecte, o succesiune de situatii ce declangeaza
alte situatii.

Tot Scolii de la Palo Alto i se datoreaza si propunerea de a analiza comunicarea sub

forma unui mecanism, a unui fapt spontan. Metacomunicarea semnifica analiza
comunicarii, a modului in care sunt interpretate mesajele, comentarea relatiilor angajate in
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comunicare, in grupurile de discutie sau de antrenament a vorbi despre comunicare
reprezinta o verigad esentiala a desfasurarii actiunii, o sarcina principald a partenerilor.

Metacomunicarea este un mijloc de a discuta despre
continutul comunicarii, despre raporturile dintre actorii
implicati in actul comunicdrii, se prezintd ca o evaluare a
modului in care sunt intelese cuvintele si gesturile, sunt
ascunse unele ingelesuri, sunt definite rolurile atribuite si
sunt respectate regulile si normele implicite.

In aparentd, comunicarea ¢ un simplu fapt, 0 informare si atat. In realitate, o simpla
temd banald despre care se vorbeste implicd o serie de alte teme, mai largi, de natura
conexd. Cu alte cuvinte, daca vorbim despre ceva, vorbim implicit si despre alte multe
lucruri, orice tema de discutie se plaseaza intr-un sistem sociocognitiv mai vast.
Comunicarea are un continut evident, o pertinentd manifesta, dar si una ascunsa, o ,,tema
absentd”, desi semnificativd (Rouquette, 1998). O putere care vine de dincolo de intentia
anuntata, din valori si apartenente, din schimbul dintre roluri, cand partenerii nu spun
direct, dar comunica intelesuri despre care au referinte comune. Nu-i doar un schimb
cognitiv, ci si unul despre semnificatiile pe care actorii sociali implicati le atageaza acestui
schimb.

In concluzie, comunicarea fundamenteaza dinamica generala a oricarui sistem social,
atat prin asigurarea functionalitatii lor interne, cat si prin asigurarea racordarii
informationale, functionale si actionale la viata si activitatea altor grupuri, organizatii si
institutii.

4.3. Structura autoritatii

Membrii unui grup se diferentiaza si dupa capacitatea de care dispun de a influenta
activitatea colectivd si comportamentul celorlalti membri. Structura autoritatii exprima
ierarhizarea formala sau informald a membrilor unui grup in functie de aceasta
capacitate, care este conditionata de o serie complexa de factori psihoindividuali,
psihosociali si situationali.

Structura autoritdtii formale (sau a puterii institutionale) corespunde organigramei
institutiei careia ii apartine grupul, atributiile diferitelor pozitii fiind exercitate cu grade
diferite de competenta, experienta si autoritate de catre cei care le ocupa.

Mentionam distinctia care trebuie facutd si in acest
caz intre putere §i autoritate: puterea exprimd accesul
unei persoane asupra mijloacelor de control si
determinare a comportamentului celor din subordine, in
timp ce autoritatea reflectd recunoasterea ascendentei
unei persoane in cadrul unei colectivitati, recunoastere
datorita mai ales calitatilor personale care valorizeaza o
pozitie sociald in consens cu aspiratiile celor asupra
carora se exercitd.

Cel mai important aspect care tine de exercitarea puterii si autoritatii in cadrul
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grupurilor se refera la raportul dintre structurile formale si cele informale ale acestora.
Aceste raporturi pot fi de convergenta, divergentd, complementaritate, competitie sau
conflict, cu grade diferite de intensitate si nuante in forma de manifestare.

Cei mai importanti factori psihosociali care determina gradul de autoritate al unui
membru sunt considerati urmatorii:

1) Statutul sociometric: raportul dintre alegerile si respingerile socioafective pe care
le realizeaza in cadrul grupului; acest parametru este esential in cadrul grupurilor
informale.

2) Competenta profesionald: capacitatea de rezolvare a problemelor tehnice care
derivd din contextul activitatii de realizare a sarcinii; acest parametru are o
pondere cu atat mai mare cu cat sarcina este mai importanta si mai dificila pentru
grup si pentru membrii sai.

3) Pozitia formala in ierarhia grupului: statutul ocupat in organigrama organizatiei
sau institutiei cdreia ii apartine grupul si puterea cu care este investit de nivelul
ierarhic superior.

4) Statutul socioeconomic extragrupal: pozitia ocupatd in mediul social caruia ii
apartine (prin familie, instructie, sistem de relatii extragrupale, situatie materiala,
domiciliu etc).

5) Nivelul de culturd generald: este vorba mai ales de acele zone ale culturii
generale care interfereaza cu activitatea grupului, precum si cu trebuintele si

e, o,

6) Accesul la informatie, initiativa si capacitatea de asumare a riscului.

Cercetarile au evidentiat tendinta generala de dezvoltare a unei structuri de influenta
informald, paralel sau in opozitie cu structurile puterii formale. Principalii factori care
determind aceasta tendinta spre dedublare sunt de naturd motivationala si afectivd. Atunci
cand structurile formale au capacitatea de a satisface acesti vectori, tendinta aparitiei unor
structuri informale se reduce considerabil, pe fondul dezvoltarii unui climat deosebit de
favorabil si a cresterii coeziunii grupului. Totodata Insa, grupul devine rezistent la influente

-

externe, iar performanta devine ,,controlata” de normele stabilite de grup.

In cazul anumitor tipuri de sarcini, cAnd competitia poate avea un rol pozitiv, si cand
controlul exterior trebuie mentinut ca o conditie a bunei functiondri a organizatiei,
stimularea aparitiei unor structuri informale se poate dovedi foarte utila. Situatia ideala este
a dezvoltarii unor structuri complementare, in care structura informald este orientata spre
satisfacerea trebuintelor psihoindividuale ale membrilor, iar structura formala este centrata
pe realizarea sarcinii.
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4.4. Structura sarcinii

Sarcina reprezintd principalul factor care orienteaza §i structureazd activitatea
grupului si in raport cu care se apreciaza performanta. Sarcina este definita ca un ansamblu
obiectiv de cerinte, conditii si modele actionale elaborate si validate social, impuse din
exterior sau adoptate prin consimtimant. Prin structura sarcinii vom intelege totalitatea
relatiilor functionale dintre membrii grupului, relatii impuse de desfasurarea optima a
activitatii de realizare a obiectivului propus.

Configuratia tipica a relatiilor functionale va
desemna  tipul sarcinii:  aditivi, complementara,
convergentd, conjunctivd, disjunctiva si compensatorie. Pe
langa dimensiunea tipologicd, sarcina mai poate fi
caracterizata prin: gradul de structurare, care exprimad
existenfa modelelor, informatiilor si strategiilor explicite
de realizare practica; modul de conexare cu sarcinile
altor grupuri; complexitate; durata de realizare integrala
etc.

Tipul sarcinii, gradul de structurare si modul de conexare la sarcinile altor grupuri
sunt principalii factori care vor regla interactiunile de baza ale membrilor grupului. De
aceea, analiza celorlalte structuri (comunicationale, socioafective si de influentd) va
necesita o raportare continud la structura sarcinii; compatibilizarea si armonizarea acestor
structuri constituie calea cea mai sigurd pentru cresterea performantelor de grup, pe fondul
pozitivarii climatului si relatiilor interpersonale. Structurile psihosociale ale grupului pot fi
reprezentate prin grafuri carora le pot fi asociate matricele corespondente. Astfel se
deschide calea analizei logico-formale a structurilor de grup, avand ca obiectiv optimizarea
anumitor parametri structurali si functionali: performanta, climatul psihosocial, coeziunea,
leadership-ul, gradul de conflictualitate, relatiile interpersonale, raporturile intergrupale s.a.

In acest scop a fost introdus conceptul de congruenti a structurilor de grup, indicator
care exprimd gradul de compatibilitate functionala dintre doud sau mai multe structuri
psihosociale de grup: structura sarcinii, comunicatiei, influentei si socioafectiva.

Cu cat un grup are un indice mai mare de congruenta a structurilor sale
functionale cu atat performanta sa este mai buna, climatul psihosocial mai favorabil,
tendinta generala a unui astfel de grup fiind de evolutie pozitiva. Dimpotriva, o
congruenta scazuta indica disfunctionalitati active sau latente la nivelul
compatibilitatilor dintre structurile grupului. Performanta grupului va fi scazuta,
tendinta generala va fi de inrautatire a climatului psihosocial si de alterare si mai
accentuatd a relatiilor interpersonale. Principalele tipuri de sarcini, diferentiate dupa
configuratia relatiilor functionale pe care le presupun, vor fi prezentate intr-un capitol
urmator.

Analiza structurii sarcinii reprezintd una dintre cele mai importante etape in
activitatea psihosociologului de ,proiectare” a grupurilor, precum si in cea de
diagnoza, prognoza si optimizare a dinamicii microgrupurilor sociale. Toate celelalte
structuri, ale comunicatiei si influentei trebuie sa fie structurate astfel incat sa rezulta
un indice maxim de congruentd, care este o premisd esentiald pentru obtinerea unei
performante superioare.
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Rezolvarea sarcinii presupune un ansamblu de relatii intre membrii grupului, dintre care
cele strict functionale reprezintd numai o parte. Astfel, in urma unor cercetari sistematice
asupra grupurilor de discutie, R. F. Bales evidentiazd un numar de 12 categorii de
interactiuni, fiecare avand un continut specific, diferentiate pe trei arii:

* aria socioafectiva pozitiva (1 - se arata solidar, 2 - destins si 3 - isi arata acordul);

« aria sarcinilor socio-operatorii (4 - propune directii, 5- exprima opinii, 6 - ofera
informatie, 7 - cere informatie, 8 - solicita pareri, 9 - cere o directie);

e aria socioafectiva negativa (10 — dezaproba, 11 - manifestd tensiune, 12 -
manifesta ostilitate)

Conform tezei lui Bales, orice grup aflat intr-0 activitate de rezolvare a unei sarcini (
respectiv a unei probleme de interes comun) parcurge succesiv aceste faze, dupa reguli care
conduc la un schema-tip de rezolvare. Succesiunea este urmatoarea: informare asupra
problemei- sarcina; evaluarea situatiei; cautarea de solutii si influentarea reciproca pentru o
anumitd variantd rezolutiva; control interpersonal prin reactii afective fatd de mersul
discutiilor; luarea deciziei. Experimentele au fost desfasurate pe grupuri diferite (grupuri
informale, familii, clase, cluburi) si in situatii dintre cele mai variate, rezultatele obtinute
confirmand teza (Cristea, 2000).

4.5. Structura motivational-atitudinala

Inca din faza initiald de constituire a grupului incepe si se manifesta o structurd
motivational-atitudinald, care va cunoaste o evolutie foarte rapida.

Este evident cd fiecare membru al grupului posedd 0 anumita configuratie proprie a
factorilor motivationali si atitudinali care, in contextul interactiunilor sistematice din cadrul
grupului in formare, se vor ajusta si influenta reciproc. Are loc un proces de polarizare,
vectorizare §i organizare a respectivilor factori pe criterii de convergentd,
complementaritate sau divergentd, rezultand -in final-0 structura motivationala de grup.
De altfel, nici nu este posibila intelegerea modului de functionare a grupului ca sistem fara
a lua in considerare articularea si armonizarea factorilor motivationali §i atitudinali
individuali in cadrul unei structuri globale relativ stabild, in raport cu care grupul isi
indeplineste una dintre functiile sale de baza: satisfacerea trebuintelor membrilor sai.

Corelativ vectorilor motivationali care 1i anima, se vor manifesta si atitudinile
interpersonale, precum si atitudinile membrilor grupului fata de elementele semnificative
ale ambiantei fizice si sociale, fatd de sarcina de indeplinit, precum si fatd de grup ca
intreg.

Astfel, in faza de maturizare a grupurilor se poate vorbi de o structurd motivational -
atitudinala stabila si coerenta, care va reflecta unele dintre cele mai subtile relatii dintre
membri: acelea prin intermediul carora 151 gasesc Implinirea aspiratiile si trebuintele care i
determind sd participe la viata si activitatea respectivului grup. Particularitatile acestei
structuri reflecta cu mare fidelitate raporturile profunde dintre membri, pe de o parte, si
dintre acestia si grup, pe de alta parte. Este strucCtura care evidentiaza cel mai bine fondul si
potentialul energetico-dinamogen al grupului.
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4.6. Structura normativ-axiologica

In cadrul grupului apar si se dezvolta si o serie de procese cognitiv-axiologice, prin
intermediul carora membrii grupului evalueaza, ierarhizeaza si valorizeaza elementele si
aspectele esentiale ale vietii de grup. Ca si In cazul celorlalte tipuri de structuri,
cunoasterea interpersonald constituie un element conditional de fond, care va conduce
progresiv la configurarea tuturor tipurilor de relatii dintre membrii unui grup: relatii
afective, de comunicare, de influenta interpersonald, motivationale sau co-actionale. Mai
ales in prima etapa dupa constituire, cdnd membrii grupului iau contact reciproc, procesele
de perceptie, cunoastere si evaluare interpersonald ocupd o pondere aparte, prevaland
asupra celorlalte categorii de procese psihosociale. Procesele evaluative prin intermediul
unor modele si criterii de natura psihosociala si socioculturald vizeaza urmatoarele aspecte
principale: sarcina si conditiile realizarii sale; coordonatele organizational-formale ale
grupului; relatiile existente intre membri si intre acestia si lider; influentele externe care se
exercita asupra grupului; conditiile de mediu in care se desfasoara activitatea.

Procesele cognitiv-evaluative care conduc la formarea structurii valorilor si normelor
de grup nu se limiteaza in timp la faza constituirii colectivului, implicarea lor in dinamica
grupului realizandu-se pe tot parcursul functiondrii acestuia, constituind baza coordonarilor
reciproce dintre membri.

Intrebdri de evaluare/Teme de lucru

1. Totalitatea relatiilor functionale dintre membrii grupului (relatii impuse de desfasurarea optimd a
activitatii de realizare a obiectivului propus) reflecta:

a) structura functionala,

b) structura sarcinii,

C) structura integrativa.

2. In categoria structurilor psihosociale de grup intra:
a) structura socioafectiva si a comunicatiei;
b) structura puterii;
C) structura activitatii;
d) toate.

3. Analizand evolutia dinamica a grupurilor, C. Leclerc (1999) a identificat trei dimensiuni specifice ale fiecarui
grup:

a) socioafectiva, pragmatica si performantiala;

b) psihologica, sociald si evolutiva,

¢) psihosociala, functionald si performantiala;

d) instrumental, relationala si contextuala.

4. Cei mai importanti factori psihosociali care determind gradul de autoritate al unui membru sunt considerati
urmatorii:

a) nivelul de inteligentd, cultura generald, pozitia formala in ierarhia grupului, abilitatile de
comunicare, persuasiune si organizare, nivelul de acceptare a stilului de conducere promovat in grup si
competenta profesionala;

b) statutul socioeconomic extragrupal, cultura sociald, competenta profesionala, pozitia formala in
cadrul grupului, abilitatile de persuasiune, manipulare si conducere;

c) abilitatile psihologice individuale, competentele sociale, capacitatea de conducere, accesul la
informatie, initiativa si capacitatea de asumare a riscului;

d) statutul sociometric, competenta profesionald, pozitia formala in ierarhia grupului, statutul
socioeconomic extragrupal, nivelul de culturd generald, accesul la informatie, initiativa si capacitatea de
asumare a riscului.

Pagina 44 din 148



5. COEZIUNE, CONFORMISM SI DEVIATIONISM

Obiectivele unitatii de invatare
Parcurgerea acestor unitati, va permite studentilor:

> sa defineasca si sa inteleaga conceptele de coeziune, conformism si deviationism de
grup,
> sa identifice principali factori ai coeziunii,
> sd insuseascd informatii despre avantajele si dezavantajele coeziunii de grup,
> sa cunoasca particularitatile generale ale conformismului §i ale deviationismului de
grup.
5.1. Definire

Mentinerea grupului ca sistem unitar este rezultatul direct al convergentei unor forte
centripete care mentin laolaltd membrii, contracarand fortele centrifuge care tind spre
dezintegrarea sistemului. Dupad cum remarca J. Maisonneuve, notiunea de coeziune este
fundamentala pentru studierea grupurilor, oferind totodatd un suport operational pentru
cercetdrile experimentale.

Coeziunea este definita ca totalitatea cdmpului de forte care are ca efect mentinerea
laolalta a membrilor unui grup, opundandu-se fortelor dezintegratoare; coeziunea exprima
atractia globala pe care grupul o exercita asupra membrilor sai, prin inteYMediul functiei
de control, a presiunii spre uniformitate si a integrarii afective a membrilor, ceea ce are
drept rezultat formarea sentimentului de ,,noi”, care prevaleaza asupra tendintelor de
autonomie individuala.

5.2. Factorii coeziunii

Avand un caracter integrator in raport cu toate procesele interactionale de grup,
coeziunea ca fenomen psihosocial este rezultatul actiunii unor foarte variate categorii de
factori.

O prima clasificare a acestora se face in functie de zona de provenienta.

a) Factorii extrinseci sunt anteriori formarii grupului si tin de cadrele formale de
ordin organizational sau sociocultural care impun anumite valori, norme $i modele care
devin referentiale functionale pentru membrii unui anumit tip de grup, imediat dupa
formarea sa. Astfel, ia nastere o presiune externa care actioneaza in sensul impunerii unei
unitdfi bazate pe reguli a caror incélcare se presupune ca va fi sanctionata, atat de opinia
publica si structura organizationald careia 1i apartine grupul (factori externi), cat si de catre
ceilalti membri, care vor actiona ca exponenti ai opiniei publice (factor intern).

b) Factorii intrinseci sunt proprii grupului ca atare, rezultind in contextul
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interactiunii dintre membrii, normele consensuale care fundamenteaza viata de grup,
sentimentele si motivatiile care se dezvolta si actioneaza in acest context s.a. Factorii
intrinseci pot fi Imparti{i in mai multe categorii:

Factori socioafectivi, care sunt rezultatul atractiilor si respingerilor sociometrice
dintre membrii grupului, dar si al sentimentelor de identificare cu grupul, ambele
fundamentate de valori, expectatii si motivatii specifice. In termeni lewinieni, ansamblul
acestor forte constituie valenta grupului, care este o masura a atractivitatii pe care acesta o
exercita asupra: membrilor sai. In aceastd categorie vom identifica: atractia fati de anumiti
membri ai grupului (jocul afinitdfilor interpersonale), atractia unui scop comun, atractia
fatd de o activitate comund care corespunde §i unor motivatii individuale, atractia
apartenentei la grup (prin care individul se valorizeazd social, scdpand totodatd de
insecuritatea specificad persoanelor izolate si neintegrate), satisfacerea prin grup a unor
trebuinte individuale (nevoia de afectiune, comunicare, ascendenta, afirmarea de sine etc,
nevoia de recunoastere sociald) s.a.

Factori socio-operatori, care se refera la fortele coezive rezultate in urma organizarii
interne a grupului ca sistem, precum si a desfasurarii coordonate a activitatii de realizare a
sarcinii si de dezvoltare si urmarire a telurilor sale. Din aceastd categorie amintim:
distributia si articularea rolurilor in cadrul structurii organizatorice a grupului, controlul si
coordonarea activitatii de catre lider, interdependentele create pe fondul realizarii unei
activitati comune, structurarea retelei de comunicatie si a celei de influenta interpersonala
s.a.

De remarcat faptul ca orice structurd, odata constituitd, va reprezenta un important
factor de coeziune datorita functiilor integratorii pe care acestea le indeplinesc, paralel cu
dezvoltarea unor mecanisme de autoreglaj (feed-back negativ) care tind sa elimine
perturbatiile si disfunctionalitatile care apar pe parcursul activitatii sistemului.

Pentru determinarea indicatorilor de coeziune grupai & se pot folosi mai multe
metode, fiecare fiind sustinuta de o anumita conceptie teoreticd privind natura fortelor de
legaturd dintre membri, si dintre acestia si grup.

Pornind de la conceptia sociometrica, cea mai simpla metoda consta in calcularea
diferentelor dintre relatiile pozitive (de atractie)si cele negative (de respingere) care se
manifestd Intre membrii grupului, preferinte evidentiate in urma aplicarii unui chestionar
sociometric.

Indicele de coeziune (Ic) se va calcula astfel:
Ic=[(n+)-(n-)] /N
(n+) este numarul de alegeri,
(n-) este numarul de respingeri sociometrice,
N este numarul de membri ai grupului.
Folosind o metoda mai elaboratd (D. Cristea, 1982), se poate obtine un indicator de

coeziune mult mai relevant, introducand diferentieri intre alegerile si respingerile bilaterale
si cele unilaterale. In acest caz, Ic se calculeaza astfel:
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Ic = [(2n*+) + (n+) - (2n*-) - (n-)] /N

n* reprezinta relatiile bilaterale (de atractie sau respingere),
n relatiile unilaterale
N este numarul de membri ai grupului

5.3. Avantajele si dezavantajele coeziunii de grup

Efectele benefice ale coeziunii grupului nu sunt greu de sesizat: grupul dezvolta o
valoare integrativda pentru membri, poate provoca schimbarile dorite, poate stimula
participarea, poate promova practici democratice, poate influenta minoritarii, poate depasi
prejudecitile.

Dar uneori normele de coeziune impiedica atingerea scopurilor, dauneaza capacitatii
de adaptare a grupului, neutralizeaza spiritul critic si impiedicd actiunea de cautare a unor
noi solutii. Modelul traditional de analiza a coeziunii trateaza aceastia caracteristica a
grupului ca interdependentd a indivizilor; coeziunea ar fi deci un fenomen social, pornind
de la premisa clasica, lewiniand, potrivit careia grupul este un ,.tot dinamic” ce reuneste
toti membrii intr-o structurd coerentd, care ,atrage” si promoveaza interdependenta,
apartenenta, similaritatea, unitatea, orientarea spre scop ca valori pozitive. inteleasa astfel,
notiunea de coeziune a fost supusa unor critici radicale.

Hogg (1995) inregistreaza numeroase obiectii aduse teoriei coeziunii, elaboratd mai
ales ca urmare a unor cercetari pe grupuri militare, sportive sau de psihoterapie. Teoria
clasica ar fi deci reductionista, simplificatoare. S-a pus in chestiune, de exemplu, calitatea
de unitate a grupului, organizarea structurala a acestuia, observandu-se ca grupul are uneori
atribute de agregat, reunind entitati psihologice distincte, individuale, promovand procese
care se deruleaza intre individualitati. Comportamentele colective, stereotipizarile pot fi
explicate si ca proprietati individuale, cognitive. Stereotipurile se nasc individual, in
contexte sociale date si abia apoi sunt impartasite social. Prin urmare, agregatele
interactive nu pot fi tratate drept ,,coeziune de grup” sau fenomene de grup, ele sunt mai
intai constructii cognitive, pentru ca apoi sa fie insusgite de catre grup.

5.4. Conformismul de grup

Unul dintre rezultatele directe ale coeziunii constd in aparifia unor presiuni
psihosociale care tind sa uniformizeze conduitele membrilor grupului. Interactiunile
sistematice dintre persoanele care formeaza un grup determind aparitia unor ,,uniformitati”
atitudinale §i comportamentale care capatd treptat caracterul unor norme §i modele Cu
valoare simbolica pentru apartenenta la un anumit grup.

Nerespectarea acestor prescripfii adoptate printr-un consens tacit echivaleaza cu
respingerea valorilor colective si este resimtitd de membrii grupului ca o contestare, sau

chiar ca un atac la principiile care stau la baza activitatii lor in comun.
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Reactia este proportionald cu importanta normelor care sunt incdlcate, frecventa
acestor incalcari si atitudinea adoptatd de nonconformist la presiunile exercitate de grup.
Reactia este de asemenea diferita in functie de natura grupului, tipul sarcinii ce urmeaza a
fi realizatd in comun, gradul de constituire a traditiilor de grup, personalitatea deviantului
si imprejurarile in care se produce incdlcarea sau contestarea normelor, statutul formal si
informai al deviantului in cadrul grupului si in afara sa, contextul social si organizational
general in care functioneaza grupul s.a.

in cadrul grupurilor formale existi doud categorii de valori, norme si modele
comportamentale care au o functie prescriptiva pentru membri:

a) o prima categorie se refera la cadrul normativ oficial pe baza caruia s-a constituit
grupul, cadru formulat la nivelul organizatiei sau institutiei sociale careia 1i apartine

grupul;

b) 0 a doua categorie se construieste progresiv pe parcursul functionarii grupului,
avdnd un caracter spontan §i informal.

Raportul dintre componenta formald si cea informald a normelor de grup are o
importantd majora atat pentru desfdsurarea activitatii de realizare a sarcinii, cat si pentru
dinamica generala a proceselor psihosociale care au loc in acest context. Desi in cazul
grupurilor informale, aparent nu exista un cadru normativ institutional cu valoare
prescriptivd pentru comportamentul membrilor, in realitate acest sistem referential exista,
fiind preluat selectiv din ansamblul valorilor, normelor si modelelor sociale specifice unui
anumit spatiu cultural.

Din perspectiva psihoindividuala conformismul este resimtit ca o garantie a
acceptarii de catre grup, a functionarii, supravietuirii $i mentinerii unitatii acestuia in
contextul presiunilor la care este supus; implicit, conformismul creeaza un sentiment de
securitate individuala si colectiva, realizandu-se astfel una dintre functiile esentiale ale
grupului ca sistem dinamic orientat spre realizarea unor obiective specifice.

In viata de grup coeziunea antreneaza o inclinatie spre conformism, urmata adesea de
o crestere a randamentului si a valorilor organizationale.

Un exemplu furnizat de cercetarile lui Henderson i
Maillet, din1985, respectiv 1988, asupra
comportamentului armatei americane in Vietnam confirma
acest lucru: aceasta armata, finantata cu 25 de miliarde de
dolari pe an §i dispunand de o logistica impresionantd a
fost adesea depasita de succesele vietnamezilor, mult
inferiori sub raport logistic, dar superiori in ceea ce
priveste coeziunea grupurilor, a unitatilor de lupta.

Exemple de acest tip mai sunt furnizate si de
conflictul din insula Falkland, din 1982, unde armata
argentiniand era inferioard celei engleze in ceea ce
priveste indicele coeziunii (Vallerand, 1994).
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Cat despre influenta coeziunii asupra randamentului, aceastad ipoteza este sustinuta
de observatiile si cercetarile asupra grupurilor scolare, in care viata de grup, petrecerea
impreund a unor momente din viatd constituie si un factor al cresterii rezultatelor scolare.
O trecere in revista a cercetarilor privind efectele coeziunii poate conduce la concluzia
(Fischer, 1990; Oberle, 1995) ca acestea pot fi regrupate in trei categorii, ca efecte ale
satisfactiei asupra performantei si a gandirii de grup.

Efectele asupra satisfactiilor incercate de catre membrii grupurilor se inregistreaza la
nivelul moralului ridicat, al cresterii sentimentului de securitate, al stimei de sine si al
formarii unei imagini favorabile, exprimate prin emotii pozitive datorate participarii. in
grupurile inalt coezive creste stima de sine a membrilor, acestia se oferd sa participe
voluntar la multe actiuni, iar ambianta muncii e favorabila.

O cercetare recentd, privind impdrtdsirea sociala a
emotiilor, ne confirma faptul ca un episod emotional poate
avea ca efect o crestere a dinamicii socioafective de grup,
o amplificare a legaturilor sociale §i un atagament fata de
valorile grupului, o tendinta de a conserva aceste valori §i
chiar de a pastra secretele vietii de grup, si - nu in ultimul
rand - o producere de noi sensuri in ceea ce priveste
organizarea internd, stimularea gandirii de grup,
angajamentul fata de scopurile comune (Rime, 2005).

Efectele coeziunii asupra performantei sunt contradictorii. Unele studii inregistreaza
efecte pozitive, cresterea performantei, altele dovedesc faptul cd o ambiantd amicald, de
incredere poate instaura o atmosfera de delasare. De reguld, in grupurile de munca, creste
productivitatea (cazul grupului de muncitoare cercetate de Mayo), grupul isi stabileste
anumite norme interne de comportament §i o ierarhie proprie, determinata de orientarea
spre sarcind, de situatie. Dar si o coeziune slabad sau o stare de conflict se poate solda cu
cresterea performantei, mai ales in grupuri de decizie si de creativitate. in tot cazul, nu se
poate afirma ca o coeziune puternica determinad productivitatea.

Efectele asupra gdndirii de grup sunt si ele contradictorii. Daca grupul exercita
presiuni pentru conformare la norme, acest lucru neutralizeaza spiritul critic si antreneaza
conformismul gandirii.

Cercetarile lui Janis (1972) au dovedit ca spiritul
de intelegere si caldura afectiva in grup anuleaza spiritul
critic, gandirea alternativa, confruntarile §i conduc la
evitarea situatiilor conflictuale.

Se instaureaza ,,unanimismul” si restrictiile mentale, este respinsa consilierea externa
care poate aduce evaluari obiective. D. Oberle inventariaza efectele uneori ,,catastrofale”
ale coezivitatii si unanimitatii de grup: membrii grupului isi pierd libertatea de gandire,
capacitatile critice, dau dovada de suivism, se limiteaza efortul de cautare a unor noi
informatii, adversarii sunt perceputi printr-o grila stereotipica, se instaureaza un optimism
excesiv cu privire la calitatile morale si intelectuale ale grupului. Toate aceste efecte sunt
rezultatul bunelor intentii: de a prezerva unitatea, solidaritatea, spiritul de echipa,
coeziunea grupului.
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5.5. Deviationismul

Acesta reprezinta tendinta indepartarii de la prescriptiile care definesc implicit
comportamentul considerat ,,normal” de catre grup, sau -mai grav- faptul negarii valorilor,
normelor si modelelor acceptate de grup ca avand o functie constitutiva sau reprezentativa
pentru existenta si activitatea sa. Deviationismul poate imbraca diferite forme si grade de
intensitate, incepand cu simpla atitudine fantezistd a unor membri, consideratd ca un
capriciu nesemnificativ pentru viata de grup, pana la comportamentul criminal, care ataca
insisi fundamentele existentei individuale si sociale. Insa, raportul dintre deviationism si
conformism este mult mai complex si poate evolua in functie de situatie.

Astfel, in madsura in care conformismul excesiv
inseamna un conservatorism care blocheaza orice
tendintd de inovare sau innoire, deviationismul poate
indeplini o functie pozitiva atunci cdnd exprima tendinte
firesti de perfectionare, evolutie sau schimbare, care se
pot dovedi benefice pentru destinul social al grupului.
Daca deviationistul ramdne singur, fard ca atitudinea lui
sa genereze prozelitism, atunci el va fi supus unor presiuni
din ce in ce mai mari, va fi izolat §i -in cele din urma-
exclus. Momentul cel mai semnificativ in acest proces de
confruntare dialectica dintre conservatorism gi modernism
este acela in care conteStatarul polarizeaza in jurul sdau
mai multi membri, devenind lider al unei miscari de
innoire.

Odatad instituite noile norme si modele, procesul natural de stabilizare va conduce la
aparifia unor presiuni care impun atitudini conformiste In raport cu noile referentiale
morale si comportamentale ale grupului, urmand o perioadd de stabilitate in care se
cristalizeaza noile coordonate ale vietii de grup.

Intr-un sens mai general, alienarea, delincventa si criminalitatea pot fi considerate
forme extreme de deviationism, care sunt reprimate de societate in aproape toate
imprejurarile. Acele rare situatii cand acest lucru nu se intampla se refera la o interpretare
politicd a unor actiuni violente, considerate forme de protest s1 modalitati extreme de lupta
pentru obtinerea unor drepturi si eliminarea unor discrimindri de ordin etnic, religios sau
economic. Schimbarile violente prin revolutii sunt exemple elocvente 1n acest sens.

Rezistenta impotriva deviationismului este efectul direct al conformismului, dar
exprima totodata o subtila relatie de conditionare reciprocd dintre tendintele care se
manifestd in cadrul grupului, motivatia membrilor si situatia sociala generala in care
evolueaza viata de grup: o atitudine care intr-o anumitd imprejurare poate fi considerata
intolerabila de catre grup, promotorul ei putdnd suporta sanctiuni foarte severe, in alta
imprejurare poate aparea ca o solutie oportund si dezirabilda pentru evolutia grupului,
deviationistul fiind perceput ca un erou plin de curaj, care ofera o noua deschidere vietii
colective.

Deosebit de interesant pentru viata de grup este cazul ,,deviationistului tolerat”, insa

transferat in derizoriu ca obiect de amuzament; este vorba de realizarea unei ,,supape
psihologice” prin care se diminueaza tentatiile de manifestare nonconformista a membrilor.
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In unele cazuri, de-a lungul procesului de autocategorizare si redefinire, unii indivizi
ajung la concluzia ca nu se pot articula, ca se situeaza pe pozitii diferite fata de ceilalti sau
de o parte din grup, ca nu vor sa-si piarda identitatea sau ca ,,altii” reprezinta o piedica in
calea afirmarii lor in grup. In aceste cazuri, cei care ajung la concluzia cd actiunile unora
dintre membri sunt inacceptabile si ca ei nu se pot valoriza satisfacator, se angajeaza intr-
un proces de examinare critica a pozitiilor si actiunilor oponentilor, 1i percep pe ,,ceilalti”
ca adversari si 11 considera responsabili de insuccesele, de derapajele grupului. Ei recurg
atunci la etichetari si la amenintari, propun o realocare a resurselor grupului, incearca sa
reelaboreze imaginea despre personalitatea celuilalt, cu scopul de a-1 minimaliza sau
elimina. Astfel se naste conflictul (Neculau, A., 2007).

Intrebdri de evaluare/Teme de lucru

1. Totalitatea cAmpului de forte care are ca efect mentinerea laolalta a membrilor unui grup, opunandu-se fortelor
dezintegratoare reprezinta:

a) conformismul,

b) integrarea;

C) coeziunea;

d) organizarea/structurarea grupului.

2. Conformismul de grup reflecta:

a) atractia globala pe care grupul o exercitd asupra membrilor sii prin intermediul functiei de control, a
presiunii spre uniformitate si a integrarii afective a membrilor, care prevaleaza asupra tendintelor de autonomie
individuala,

b) spiritul de intelegere si caldura afectiva in grup, gandirea alternativa ce conduce la evitarea situatiilor
conflictuale,

€) interactiunile sistematice dintre persoanele care formeazd un grup determinad aparitia unor
,uniformitati” atitudinale si comportamentale care capata treptat caracterul unor norme si modele cu valoare
simbolica pentru apartenenta la un anumit grup.

3. Coeziuniea are urmatoarele efecte benefice asupra grupului:
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6. CONFLICTE SI CRIZE IN ECHIPA

Obiectivele unitdtii de invatare
Parcurgerea acestor unitati, va permite studentilor:

> sa defineasca conflictul din perspectiva atdt a viziunii pozitive cdt §i a celei negative
si sd delimiteze principalele tipologii,

> sa identifice cauzele declansatoare a conflictelor,

> sd Cunoasca principalele metode de solutionare si importanta negocierii,

> sa insuseasca notiuni despre avantajele si dezavantajele conflictelor.

6.1. Delimitari conceptuale

Desfasurarea activitatilor de realizare a sarcinii, precum si a relatiilor intra- si
intergrupale conduc frecvent la aparitia unor fenomene conflictuale. Prin conflict se
intelege o forma de opozitie dintre persoane sau grupuri, derivata din incompatibilitatea reala
sau perceputa dintre scopurile, valorile, normele sau motivatiile partilor.

Dupa Zamfir si Vlasceanu (1993), notiunea de conflict inseamna o opozitie deschisa, lupta
intre indivizi, grupuri, clase sociale, partide, comunitdfi, state cu interese economice,

politice, religioase, etnice, rasiale, divergente sau incomparabile, cu efecte disruptive
asupra interactiunii sociale.

Burke (1972) considera ca, ,,conflictele se produc in maniera cvasi-sistematica intre
obiectivele unui individ sau serviciu care se lovesc de vointa altuia vazuta ca fiind impotriva
intereselor proprii”. O atitudine similard o adoptd si Myers (1989), in conceptia caruia,
conflictul este o ,,incompatibilitate perceputa a actiunilor si scopurilor”.

in general conflictul este considerat ca o pozitie reciproca sau o agresiune raportati
intotdeauna la o tendinta, scop indivizibil. La baza conflictului stau ciocnirile dintre
interese particulare (ale grupurilor sau organizatiilor), conditiile existente, parerile si
convingerile de grup, conditiile sistemului social-economic existent, pe de o parte, si

interesele general-umane, legitatile economice, juridice, politice, tendintele dezvoltarii
societatii in ansamblu, pe de alta parte.

Conflictul, afirma Moscovici (1976), este o sursd de energie si vitalitate in masura in
care el este cel care reanima credintele, stimuleaza pasiunile si revigoreaza simbolurile, pe
scurt, creste nivelul de creativitate si participare selectiva.

Thomas (1976) prezinta un model procesual complex de definire a conflictului. Primul
dintre aceste elemente este acela ca individul trebuie sa fie constient de existenta
conflictului. Daca nu este cunoscut ca atare de catre partile implicate, conflictul poate sa nu
izbucneasca. 1n al doilea rand, trebuie luate in considerare reactiile emotionale ale partilor.
Odata ce un conflict este identificat, persoanele implicate se gandesc la el si trec prin diferite
stari emotionale care determina intensitatea conflictului. in al treilea rand, sunt cunostingele
celor doua parti. Preocuparile si gandurile privind natura conflictului pot avea si au
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adesea un rol cheie in evolutia acestuia. in al patrulea rand, atat intentiile formulate de
catre parti intr-un conflict, cat si acfiunile fatise, au o foarte mare importantd (Bogathy,
2002).

In acest cadru conceptual, situatia conflictuald este definiti ca acel context
interpersonal, grupal, organizational sau sociocultural in care se produce opozitia dintre doua
sau mai multe parti.

Situatia conflictuald se poate prezintd ca simpld potentialitate, in care partile resimt
obiectiveze intr-0 forma specificd de comportament; sau se poate prezenta ca un conflict
deschis -in care confruntarea se obiectiveaza in plan atitudinal, comportamental si actionai,
partile disputandu-si activ interesele (Klein, 1970; Stoica-Constantin & Neculau, 1998;
Vlasceanu, 1993).

6.2. Principalele cauze ale conflictelor

Conflictele se pot desfasura Intre persoane (membri ai aceluiasi grup sau a unor grupuri
diferite), intre persoane si grup ca intreg, intre grupuri sau intre organizatii §i grupuri sociale.

Cauzele cele mai frecvente ale conflictelor din interiorul microgrupurilor pot fi grupate
in urmatoarele categorii:

- Conflicte de interese, atunci cand atingerea scopului uneia dintre parti afecteaza
realizarea scopului celeilalte parti.

- Competitii pentru ocuparea diferitelor pozitii (statute) in cadrul grupului, sau pentru
obtinerea de noi atributii sau privilegii statutare.

- Disfunctionalitati organizatorice sau tehnice aparute 1in cursul activitatii
de rezolvare a sarcinilor specifice sau a altor activitati conexe.

- Diferente semnificative in planul cunoasterii unor aspecte legate de viata de grup sau de
activitatea tehnicd de rezolvare a sarcinilor.

- Dificultati sau blocaje de comunicare intre parti, ceea ce conduce la desincronizari,
neintelegeri sau perceptii gresite ale situatiilor, penurie informationald pentru una
dintre parti s.a.
genereaza asperitati interpersonale.

- Actiuni, decizii sau influente inadecvate ale liderului, sau ale altor membri
semnificativi in ceea ce priveste activitatea de rezolvare a sarcinilor sau alte aspecte
ale vietii de grup.

morale, intre planul normelor de grup si comportamentele unor membri sau grupuri
(Cristea, 2000 p.276).

In functie de cauzele generatoare si cursul pe care il poate lua rezolvarea lor, conflictele
pot fi:

a) constructive - cand conduc 1in final la clarificari, la eliminarea unor
disfunctionalitati de cunoastere, comunicare sau interpretare; in urma depdsirii acestor tipuri
de confruntari grupul castigd in coerentd si echilibru, dobandind astfel o mai mare
functionalitate si capacitate rezolutiva sau adaptativa;
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conditii obiective sau subiective pentru gasirea unor solutii de compromis, ceea ce conduce la
escaladarea conflictului, precum si la deteriorarea climatului psihosocial si la crearea de noi
disfunctionalitdti si - n final - la o posibilad dezintegrare a grupului.

6.3. Tipologia conflictelor

Deoarece conflictele prezintd o varietate extraordinara, clasificarea lor se dovedeste a fi
teribil de dificild. insasi criteriile dupa care diversi autori Incearcd clasificarea conflictelor
sunt foarte variate, in functie de partile implicate in conflict, de locul aparitiei, modul de
desfasurare, consecintele acestora etc.

Dupa Hellriegel, Slocum Jr. si Woodman (1992), esenta conflictului consta intr-0
incompatibilitate sau Intr-o neintelegere intre persoane, grupuri sau idei si se rezuma la cateva
forme de baza, cum ar fi:

1. Conflictul de scop, in care dorintele, afirmatiile sau consecintele asteptate ale
unei persoane sau ale unui grup apar a fi incompatibile;

2. Conflictul cognitiv, in care ideile, gandurile sau opiniile sunt percepute ca fiind
incompatibile;

3. Conflictul afectiv, in care sentimentele, emotiile sau atitudinile sunt
incompatibile, adica oamenii sunt efectiv suparati unii pe altii;

4. Conflictul de procedura, in care procedurile alese pentru atingerea anumitor
obiective intr-o situatie concretd sunt diferite. Negocierile patronat - sindicat sau
sindicat -management contin conflicte procedurale, chiar inainte de a incepe negocierile
propriu-zise. De exemplu, partile pot avea un conflict procedural asupra stabilirii
participantilor la negocieri, adica cine sa fie inclus in echipele de negociatori? Unde sa
aiba loc negocierile? Cand sa fie sedintele sistate? s. a (Bogathy, 2002 p.25).

Conflictele pot sa apard la niveluri diferite, nivelul se referd la locul aparitiei
conflictului si la numarul de persoane implicate in conflict.

Dupa Gordon (1987) vom descrie pe scurt patru niveluri de conflict:
* intrapersonal

 interpersonal

* intragrup

* intergrup

Conflictul intrapersonal

Un individ poate sa experimenteze un conflict intern atunci cand trebuie sd aleaga
intre scopuri incompatibile. Un exemplu elocvent il constituie situatia in care o anumita
persoana trebuie sd se decidd dacd va actiona conform interesului propriu sau se va orienta
dupa cel al organizatiei. Conflictul intrapersonal poate determina individul sa adune
informatii suplimentare inainte de a actiona, sau dimpotriva, sa-si paralizeze toate activitatile
de evaluare.

Conflictul interpersonal

Dezacordul dintre inspectorul scolar si directorul de cercetare cu privire la scolile care
trebuiesc inchise, poate crea un conflict interpersonal. El apare atunci cand doi indivizi nu
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sunt de acord Intr-o anumitd problema, activitate sau finalitate, mai ales daca acestea sunt
foarte importante. Conflictele latente existd intotdeauna, ca urmare a diferentelor
interindividuale (inclusiv perceptii, orientare sau status). Asemenea conflicte 1i pot determina
pe indivizi sd aduca la suprafatd probleme aditionale sau ii pot Tmpiedica sa comunice
eficient.

Conflictul intragrup

Grupul poate experimenta un conflict cognitiv sau afectiv. Conflictul cognitiv este
datorat neintelegerilor de nivel intelectual. Atunci cand diferiti membri ai comitetului unei
scoli trag concluzii diferite pornind de la aceleasi premise, ei experimenteaza un conflict
cognitiv. in aceasta situatie, conflictul determina deseori un schimb mai bun de informatii si
un proces superior al luarii deciziilor. Un alt exemplu se refera la situatia in care sarcina unui
membru al grupului interfereazd cu sarcina altuia. Conflictul afectiv se bazeazd pe
raspunsurile emotionale la o anumita situatie. Acest tip de conflict poate rezulta ca urmare a
interactiunii dintre indivizi cu stiluri de personalitate incompatibile.

Conflictele intergrup

Cele mai frecvente sunt conflictele dintre sindicat si echipa manageriala de negociere.
Doar in cazul in care accentul cade pe rezolvarea integrativa de probleme acest tip de conflict
nu determind, rezultate si comportamente competitiye, de tip Invingator - invins.

6.4. Solutionarea conflictelor

Prin rezolvarea conflictului se intelege o rezolvare de probleme prin inlaturarea
sursei conflictului. Walton (1969) accentueaza ca prin rezolvarea de probleme se inlatura, in
mod eficient si deseori definitiv, diferentele initiale.

Asemanator, Galtung (1973) foloseste notiunea de
rezolvare a conflictului, a carei conditie este interventia
asupra telurilor incompatibile ale partilor in vederea
compatibilizarii lor §i a normalizarii relatiilor dintre parti.
Deci, rezolvarea conflictului actioneaza asupra procesului
conflictului prin clarificarea reprezentarilor, atitudinilor
partilor sau prin influentare eficienta a conditiilor pentru
reducerea procesului conflictual.

In cadrul managementului conflictului interventia se face in mare parte asupra
procesului conflictual (Kahn si Boulding, 1964; Walton, 1969), astfel incat conflictul sa aiba
o desfasurare pozitivd. Se incearcd inlaturarea cresterii agresivitdfii prin imbunatatirea
reprezentdrii, a conceptiilor, a comportamentelor partilor aflate in conflict. La baza
managementului conflictului se afla conceptia ca orice conflict Social este un element al vietii
colective. De aceea, partile trebuie sa invete sa il trateze mai pugin distructiv (Thomas, 1976).

Controlul conflictului, stapanirea conflictului, concilierea conflictului, canalizarea
conflictului reprezintd masuri prin care se influenteazd comportamentul partilor prin reguli
reciproc stabilite.

Substitutia conflictului, nlocuirea conflictului, amanarea conflictului reprezinta
modalitati de actiune asupra unuia sau mai multor probleme (potentiale, procese, urmari), in
asa fel incat factorii initiali ai conflictului sa ramana in fundal, iar agresiunea sa se transfere
asupra altor persoane sau obiecte. Acest fapt se poate realiza In multe cazuri cum ar fi
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inlocuirea unor puncte conflictuaie grele prin altele mai usoare sau trimiterea unor
reprezentanti.

Schwarz (1995) descrie rezolvarea de probleme prin cateva demersuri considerate de
nimicirea oponentului si subordonarea celuilalt. Au fost descrise modalitati necritice de
rezolvare a problemelor sau mecanisme de amanare al conflictului.

Din diferitele denumiri, reiese multitudinea de metode
de tratare a conflictului. Nu se poate spune de la inceput ca
una este gregita din start. Totul depinde de intreaga situatie,
de disponibilitatea partilor in conflict, de timpul avut la
dispozitie, de energia si cunostingele de specialitate.

Rezolvarea conflictelor sau a situatiilor conflictuale este o activitate obisnuita in lumea
organizatiilor. Conflictul se referd la acele situatii in care exista scopuri incompatibile, idei
opuse, in / Intre persoane sau in / intre grupuri.

Atitudinile si stilul de solutionare joacd un rol important in determinarea urmarilor
conflictului: transformarea intr-0 confruntare distructiva sau beneficii comune pentru ambele
parti (Hellriegel, Slocum si Woodman, 1992).

Un alt termen, managementul conflictului, cuprinde un proces de diagnosticare a stilului
de solutionare propriu si al adversarului, alaturi de strategii de negociere si interventii
structurale menite sa conduca la evitarea conflictelor inutile si la reducerea sau rezolvarea
conflictelor excesive (Pruitt si Lewis, 1975).

6.4.1. Tehnici de solutionare

Negocierea este o strategie potrivita in situatia in care interesele sunt diferite, uneori
contradictorii, dar in care grupurile se afld intr-o relatie de dependenta reciprocd (Pruitt,
1981). O eventuald intelegere prezinta avantaje pentru ambele parti. Chiar daca nu sunt de
acord, partile sunt dispuse sda ajunga la compromis si intelegere, pentru ca altfel (daca
lucrurile sunt lasate sa decurgd spontan sau fiecare parte si-ar impune, prin confruntare,
propriul adevar) ambele parti ar avea de suferit din cauza consecintelor nefaste (Coser, 1964).

De multe ori, in cadrul negocierilor, luarea deciziilor este ingreunata de faptul ca
interesele individuale si dependentele reciproce strabat asemenea acte. Oamenii, indeobste, nu
iau in seama nimic in afara intereselor personale (Rahim, 1979). Acest fapt ii determina sa
foloseasca strategii mai dure decat cele care ar corespunde relatiilor de dependentd. Daca se
intampla ca, ulterior sd-si dea seama de consecintele nefaste, in cele mai multe cazuri
neincrederea reciprocd este deja atdt de mare, Incat cooperarea devine aproape imposibild
(Deutsch, 1973). Pe de alta parte, oamenii au tendinfa de a se repezi sa aleagd strategia
cooperdrii in situatiile care solicitd foarte multd circumspectie. Dacd incercarile de cooperare
nu duc la rezultatul scontat, ei devin dezamagiti si se simt manipulati. Acest lucru ii determina
sd se confrunte (sa lupte) sau sa se resemneze.

E demn de luat in seama faptul ca oamenii recurg foarte repede la mijloace de lupta.
Acest lucru este motivat de faptul ca ei nu-si considera adversarii destul de constructivi, iar
acestia din urma simt, la randul lor, acelasi lucru; astfel, cercul se inchide.

Asadar, trebuie sa ne clarificdm pretentiile, s prezentdm argumente si dovezi, s avem
raspunsuri, sa facem propuneri. Avem tendinta de a face greseli obisnuite (cotidiene) si ne
izbim de greutati. Sa ne gandim, de exemplu, la o situatie nerezolvabild permanentizatd sau la
deteriorarea relatiilor umane.
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6.4.1.1.Castig — Pierdere

Solutionarea conflictelor sau transarea oricarei discutii, negocieri sau dispute din pozitia
fortei (prin utilizarea puterii), cunoaste mai multe tehnici. Acestea pot fi Tmpartite in doua
mari grupe, ambele bazandu-se pe forta si avand in centrul preocupdrii ideea castigului sau a
pierderii, astfel incat de fiecare data exista un Invingator si un invins. Nici una dintre aceste
metode nu permite scoaterea la iveala a conflictelor latente, intr-un mod Gonstructiv, pozitiv,
eficient. Cu toate ca, in general, oamenii sunt inclinati spre a utiliza una dintre cele doua
metode, majoritatea utilizeaza o strategie mixta, folosindu-se de ambele

Din perspectiva lui Bogathy, 1999 aceasta tehnica dispune de doua variante.

Prima varianta: Dumneavoastra castigati - El / Ea va pierde

In acest caz, pentru satisfacerea trebuintelor si a nevoilor dumneavoastra folositi forta
sau puterea de care dispuneti. Varianta dumneavoastra va iesi castigitoare. Va veti atinge
scopurile propuse. Ideile dumneavoastra sunt acceptate de ceilalti. Dialogul, chiar daca are
loc, decurge conform modelului arhicunoscut: ,.trebuie sa faceti exact ceea ce va spun eu sau
cum va spun eu, iar eu nu trebuie s tin cont de parerea dumneavoastra!” Celalalt executa
ordinele sau ,,sugestiile” dumneavoastra, dar ramane cu un gust amar, cu sufletul incarcat si
cu personalitatea strivita. Folosind aceasta metoda pentru solutionarea conflictelor, reactiile si
comportamentul partenerului dumneavoastra vor fi previzibile si pot fi programate aproape cu
precizie matematica.

Deoarece nevoile si trebuintele celuilalt raman nesatisfacute, el considera ca solutiile
propuse de dumneavoastra pentru rezolvarea conflictului nu sunt cinstite.

Stiindu-va un om care, la nevoie, recurge foarte usor
la utilizarea fortei §i a puterii in vederea obtinerii victoriei,
acestia vor renunfa sa se angajeze intr-un conflict deschis.
Astfel, conflictele, negasindu-si solutionarea adecvatd
(partea cealaltd fiind lipsita de posibilitatea de a-si satisface
trebuingele, scopurile si intentiile propuse), vor persista in
stare latenta.. Uneori ele vor reapare cu o intensitate
neobisnuitd, urmata de un deznodamant imprevizibil.

Adeptii stilului autoritar isi motiveaza comportamentul prin conduita submisiva a celor
slabi in fata celor puternici, invocand legile naturii, destinul si obisnuinta. Se poate defini
distanta fata de putere ca masura in care salariatii cu putere mai micd, din institutii si
organizatii, accepta ca puterea sa fie egal distribuita, afirma (Hofstede, 1996).

Pe termen lung, o astfel de metoda nu este mai eficientd. Cei aflati mereu intr-o pozitie
mai slaba de negociere, pot avea reactii neasteptate, uneori vulcanice.

Varianta a doua: Dumneavoastra pierdeti - E1 / Ea castiga

In aceasti situatie conflictuald, dumneavoastra dispuneti de o putere mai mare sau egala
cu a partenerului, Tnsd contribuiti la Satisfacerea trebuintelor lui, in detrimentul propriilor
nevoi. Dumneavoastrd va supuneti, solutiile celuilalt sunt acceptate, victoria fiind de partea
cealalta. In astfel de situatii, dumneavoastra ii purtati pica celuilalt, sunteti suparat pe el / ea,
CU toate ca singur v-ati pus In aceasta situatie.

Aceasta varianta este adoptatd de cei care, vrand sa

obtina sau sa mentina linistea cu orice pref, incearcd sd
evite conflictul. Necazul este ca ei, de obicei, platesc un pref
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prea mare pentru linistea dorita. in astfel de cazuri, fata de
prima variantd, sentimentele dumneavoastra negative sunt
scoase la iveala.

Intrucat trebuintele dumneavoastrd ramén nesatisfacute, conflictul nerezolvat isi traieste
viata proprie mai departe, constituind un punct nevralgic deosebit de periculos.

Aceasta strategie de invingator - Invins poate recunoscutd foarte usor dupa cateva
trasaturi caracteristice:

- Conflictul sau situatia de negociere sunt percepute ca niste situatii in care unii trebuie sa
fie Tnvingatori, iar altii invinsii adica unii pierd, iar altii castiga;

- Partenerul dumneavoastra este obligat, de obicei, sd accept parerile dumneavoastra sau
ale grupului dumneavoastra;

- Pentru obtinerea supunerii este utilizatd forta, autoritatea tot ceea ce constituie o
amenintare reald pentru partener;

- Comunicarea este rigida, de obicei unilaterald, de sus ii jos sau de ia dumneavoastra la

Pe termen lung, aceasta strategie este obositoare costisitoare si mai pugin eficienta.

6.4.1.2. Castig-Cadstig

Metoda solutiondrii fara conflicte a problemelor difer complet de varianta invingétor-
invins, prin eliminarea puter ca mijloc de interventie. Aceastd metodd se bazeaza pe ic ca
relatiile pot fi confruntate direct, in mod deschis, astfel inca trebuintele si asteptarile ambelor
parti implicate sa fii satisfacute; de asemenea, nici una dintre parti nu trebuie sa fi invinsa.

Aceasta variantd poartd numele de metoda fara
infrangere sau Cagstig - Castig. Cu ajutorul ei se poate
obtine respectarea Yeciproca a intereselor si satisfacerea
trebuingele ambelor parti.

Aceastd metoda solicitd nsd, un angajament recipre conform caruia nici una dintre ele
nu se va putea folosi puterea de care dispune pentru atingerea scopurilor dorite. Dat fiind
faptul cd majoritatea dintre noi, inca din frageda copilarie, am invatat sa obtinem ceea ce
dorim, este dificil si neobisnuit sa adoptam o pozitie de plecare noua.

Dificultatea creste in mod dramatic la acele persoane
care, in majoritatea relatiilor lor, dispun de 0 putere
considerabila. Este suficient daca ne uitam in jur §i
observam cum se comporta cei ,,obisnuiti” cu puterea in
situatiile cotidiene (la un concert, intr-un restaurant, la un
meci de fotbal sau la o partida de tenis).

Dacad, insa, avem curajul de a ne angaja intr-o astfel de relatie de respect reciproc si
acceptare comuna cu cei din jurul nostru - cu cei care avem anumite relatii profesionale sau cu
cei care avem relafii mai apropiate -, atunci putem castiga foarte mult. latd cateva din
avantajele aplicarii metodei castig - castig:

- Face posibil ca, ajuns la suprafata, conflictul sa fie recunoscut, declarat si solutionat in
mod cinstit, corect si creativ;
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- Ne invata sa trecem prin acele schimbari sau modificari interesante aduse la suprafata
de conflictul iscat, care, practic nu sunt nici periculoase, nici distrugatoare in sine, deci
pot fi acceptate;

- Ambele parti se angajeaza In mod responsabil pentru satisfacerea propriilor scopuri si
trebuinte, fara sa actioneze in detrimentul celuilalt. Cheia succesului: nici una din parti
nu poate sa piarda;

- Este mai mult ca sigur cd intr-o astfel de atmosfera oamenii se vor ocupa de conflicte
adevarate de fond si nicidecum cu cele mai putin importante, de suprafata;

- Un conflict, odata rezolvat in mod corect si cinstit, nu va mai aparea din nou cum se
intampla in alte parti;

- Daca toate partile interesate si implicate participa la elaborarea solutiilor apar, de
obicei, solutii mai bune, deoarece gandirea creativa 1si spune cuvantul;

- Partile se simt mult mai angajate in realizarea deciziilor luate daca pot participa la
elaborarea solutiilor, decat daca sunt implicate doar in aplicarea unor directive venite
,,de sus” si impuse cu forta;

- Relatia devine sincera si mai calda ca urmare a reducerii sau disparitiei ostilitatilor, a
supardrilor si suspiciunilor.

De acum 1nainte, aceastad variantd va constitui pentru partenerul dumneavoastra un
model de solutionare a conflictelor de orice natura.

Caracteristicile acestei metode pot fi rezumate pe scurt astfel:

- Definirea conflictului ca o problema comuna ambelor persoane / grupuri implicate;

- Evitarea amenintarilor (pentru reducerea situatiilor in care ceilalti sunt obligati sa adopte
o atitudine defensiva);

- Utilizarea unei comunicari deschise, corecte si clare in ceea ce privesc trebuintele,
scopurile si telurile celeilalte parti;

- Gasirea unor Intelegeri creative care sd multumeasca ambele parti;

- Urmarirea obtinerii unor efecte comune, benefice pentru ambele parti.

Realizarea unor negocieri de tip ,,Castig — Castig” este o treaba deosebit de dificila, fiind
nevoie de mult tact, rabdare, cultura, devotament fata de valorile personale sau ale grupului, dar
inainte de toate, de sinceritate, care este conditia cea mai importanta.

Intrucat cei doi parteneri se cunosc foarte bine (doi directori, doi decani, doi sefi de
sectie sau serviciu), utilizarea unor trucuri, altddata cu efect (distorsiunea informatiilor,
intimidarea adversarului, acoperirea sldbiciunilor, finerea in secret a unor informatii de
ultima ord) nu prea reusesc.

Este mult mai bine daca, in astfel de situatii, dumneavoastra, ca partener
negociator, incercati sa respectatiurmatoarele principii, care, daca vi se par dificile, de multe
ori contribuie la obtinerea succesului. lata cateva dintre ele:

- Nu incepeti negocierile urmarindu-va numai propriile scopuri. Trebuie sa aflati cat mai
repede si cat mai exact cu putintd scopurile urmarite de partenerul dumneavoastra,
incercafi sa analizati cat mai precis si sd intelegeti cat mai bine pozitia partenerului
dumneavoastra, motivele si Scopurile lui. Pregatiti-va in asa fel incat, la nevoie si in
anumite situatii, s fiti capabil de a va adapta la punctul de vedere al partenerului,
bineinteles fara a ceda pozitiile dumneavoastra de baza sau fara a va diminua sansele de
castig;

- Nu fortati prea mult nota in disputele interne, in orice caz, nu ajungeti pana la
confruntarea totala, de unde va fi foarte greu sa dati inapoi fara a va pierde prea mult
din prestigiu, autoritate, reputatie;
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- Utilizati cinismul si scepticismul numai atunci cand doriti sd scoateti in evidenta
punctele slabe ale pozitiei partenerului dumneavoastra. Nu incercati niciodatd s va
luati revansa pentru anumite suparari sau infrangeri provocate de partenerul
dumneavoastra care acum, fiind in dificultate, ar trebui ,,sa fie pedepsit”;

- Nu uitati ca persoanele care se cunosc bine se supara usor, se cearta, dar si se impaca
foarte repede. Nu va pierdeti timpul si energia cu evidentierea meritelor dumneavoastra
in detrimentul cauzei pentru care va aflati la masa tratativelor;

- Trebuie sa fie clar ca, daca partenerul dumneavoastra pierde, cel mai important lucru
pentru el va fi sa-si ia revansa in viitor.

Arta de a negocia este deplind atunci cand, dupa tratative, partenerul dumneavoastra
este convins ca a invins, iar dumneavoastra stiti ca v-ati atins scopul propus la inceput.

6.4.2. Stilul personal de solutionare

Acesta este o trasatura caracteristica oricarei persoane si se refera la modul de solutionare
a conflictelor. Lucrul cel mai important este in primul rand localizarea stilului propriu de
solutionare a conflictelor, nu pentru a-1 schimba, ci pentru a-1 imbunatatii, in al doilea rand,
trebuie sa va cunoasteti, sub aspectul stilului de solutionare a conflictelor, atat pe dumneavoastra
cat si pe ceilalfi pentru a face o echipa mai buna, mai eficienta.

6.4.2.1. Stilul de cooperare

Acest stil se caracterizeaza printr-o asertivitate si o cooptare puternica. Acest stil
reflectd o abordare ,,castig-castig” in solutionarea conflictului interpersonal, reprezentand 0
dorinta de a maximiza castigurile colaborarii si de a evidentia avantajele comune/reciproce.

Cooperarea este o formd de interactiune sociald care presupune acfiuni conjugate
(identice sau complementare) ale mai multor persoane sau grupuri pentru atingerea unui scop
comun, de care sa beneficieze toti participantii.

Cooperarea poate fi spontand sau organizata, formald sau informald, pe termen scurt
sau pe termen lung, dar intotdeauna ea inseamnda o modalitate de combinare a eforturilor
participantilor pentru a ajunge la un rezultat specific, eforturi motivate de asteptarile acestora,
de a obtine anume recompense (Nollke, 2000).

Oamenii care adopta acest stil se caracterizeaza, de obicei prin acceptarea conflictului ca
un fenomen normai, care apare peste tot si oriunde unde se intdlnesc doi sau mai multi oameni
cat si prin lipsa fricii de conflict, situatia confiictuald fiind consideratd o oportunitate pentru a
rezolva unele probleme spre binele grupului.

Pentru acesti oameni, rezolvarea este obiectivul principal si nu victoria CU orice pret,
precum 1in stilul in fortd. Din cauza abordarii deschise, ei pun accentul pe tratative, solutii comune,
crearea unei atmosfere creative pe parcursul discutiilor, in plus, persoana cu un astfel de stil ii
priveste pe cei implicati in conflict ca niste parteneri, accepta colaborarea cu ei, avand un stil
cooperant, amabil dar ferm. Ea recunoaste faptul ca intr-un conflict rezolvat spre mulfumirea
ambelor parti, castigul este mai mare decat in cazul unei victorii unilaterale.

Adeptii acestui stil in solutionarea conflictelor sunt perceputi ca fiind oameni
dinamici si competenti. Ei se caracterizeaza prin astfel de aprecieri:

- intotdeauna impart problema cu cealaltd persoana pentru a gasi o solutie impreuna;
- inrezolvarea problemei existente incearca sa tind cont si de parerile celuilalt;
- aproape intotdeauna ii preocupa ideea ca dorintele ambelor parti sa se implineasca;

- i prezinta celuilalt ideile si propunerile sale, asteptand de la ei acelasi lucru;
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- incearca sa clarifice in mod direct diferentele de pareri existente;
- in gasirea unor solutii, incearca in mod consecvent sa obfina colaborarea celuilalt.

Cu acest stil, conflictele sunt recunoscute in mod deschis si evaluate la dimensiunile lor
reale de catre cei implicati / interesati. Examinarea, clasificarea, clasificarea motivelor si a
cauzelor conflictelor pot duce la elaborarea unor alternative de rezolvare efectiva a problemei,

spre multumirea tuturor. Solutiile astfel elaborate pot fi acceptate de ambele parti implicate
(Hellriegel, Slocum Jr., Woodman, 1992).

6.4.2.2. Stilul de evitare

Adeptul acestui stil manifestd un comportament pasivnu recunoaste existenta
conflictului, uneori negand chiar prezenta unei situatii conflictuaie, pe care o trateaza cu
ignoranta (Wall si Callister, 1995).

Unele persoane, pentru a nu avea conflicte, se retrag in carapacea lor. Ei renunta in
acest fel la obiectivele personale si la relatiile lor. Se Indeparteaza atat de problemele care au
dat nastere conflictului, cat si de persoanele cu care se gasesc in conflict. Aceste persoane
considera ca nu au sanse de a rezolva conflictele si se simt lipsite de orice ajutor. Ele
considera retragerea ca fiind o alternativd mai bund decat infruntarea in situatiile de conflict.
Este vorba de o retragere atat din punct de vedere fizic, cat si psihic. Oamenii care adopta
acest stil nu vor sa se implice, vor sd ramand pe dinafard sau in cel mai bun caz, sa fie
,Neutri”. Aceasta abordare tradeaza dacd nu fricad, cel putin o aversiune fatd de astfel de
situatii conflictuaie, care 1n sistemul de valori sunt considerate ca degradante, injositoare,
penibile. Prin ignorarea evidentelor, acest stil poate frustra partenerii de discutie, cu
consecinfe negative cunoscute. O astfel de abordare poate fi recunoscuta foarte usor dupa
urmatoarele aprecieri asupra situatiilor conflictuale:

- Incercarea de a evita certurile;

- Considerarea acestui stil ca baza pentru evitarea tensiunilor inutile;

- Cedarea responsabilitatii de a rezolva problemele noi aparute;

- Credinta ca unele diferente de pareri existente nu merita atentie;

- Evitarea ludrii de pozitie daca se observa cd aceasta duce la o cearta,

- incercarea de a face ceea ce trebuie facut pentru evitarea tensiunilor;

- Amanarea discutiei pentru a acorda mai mult timp pentru reflectie;

- Cedarea initiativei unei terte persoane in vederea solutionarii dintre doi parteneri.

6.4.2.3. Stilul de adaptare

Acest stil vizeaza un comportament cooperant dar nu dominant in solutionarea
conflictelor, se caracterizeaza prin mimarea cooperarii in solutionarea situatiei. Acomodarea
la conflict reprezintd un act altruist, o strategie pe termen lung ce incurajeaza cooperarea cu
ceilalti.

Existd o categorie de oameni pentru care, relafia are cea mai mare importanta,
obiectivele fiind plasate in plan secundar. Ei sunt acceptati si bine vazuti de alte persoane cum
ar fi conducerea. in opinia lor, orice conflict trebuie sa fie ocolit in favoarea armoniei,
discutarea lui fiind un pericol in fata relatiilor interpersonale armonioase (Becker si Becker,
2000). Ei se tem ca in situatiile in care conflictul continud, cineva va avea de suferit si aceasta
va duce la distrugerea relatiei. Ei renunta ia obiectivele lor in favoarea mentinerii relatiei.
Cognitia asociata acestui mod de relationare este: ,,voi renunta la obiectivele mele si te voi
lasa sa obtii ceea ce doresti, astfel incat sa ma placi”.
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Cei care se acomodeaza conflictului in general sunt bine vazuti si apreciati de ceilalti,
insa in acelasi timp sunt perceputi ca manageri slabi si supusi. Ei se caracterizeaza prin fraze
asemanatoare celor care urmeaza:

- incerc sd nu lezez sentimentele celuilalt;

- daca acest lucru 1l face fericit pe celalalt, eu las dupa el;

- in momentul 1n care intru in tratative cu cineva, incerc sa {in cont si de punctul sau de
vedere,

- Nnu insist prea mult asupra aspectelor ce ne despart, mai degraba accentuez ceea ce avem
in comun;

- pentru a salva bunele relatii pe care le avem Incerc sa-1 calmez pe celalalt;

- uneori renunt la dorintele mele pentru satisfacerea dorintelor celuilalt:

- incerc sa calmez sentimentele celuilalt pentru a pastra bunele reiatii existente intre noi.

Cand se utilizeaza stilul adaptiv, indivizii Incearca sa reduca tensiunile si stresul prin
incurajare si suport moral. Acest stil aratd o preocupare fatd de aspectele emotionale ale
conflictului si un interes mai redus la nivelul problemelor individuale.

Utilizat pe termen lung Intr-un mod exclusiv, stilul se dovedeste a fi ineficient

6.4.2.4. Stilul prin compromis

Compromisul este modalitatea de rezolvare a unor tensiuni si conflicte, de realizare a
consensului, in conditii de diversitate de interese sau puncte de vedere, fiind caracterizat prin
faptul cd solutia adoptatd este rezultatul unei cedari reciproce, minimizandu-se astfel
conflictul si promovand cooperarea (Putnam si Poole, 1987). Tehnica compromisului se
opune utilizdrii excesive a coercitiei, a fortei pentru a impune interesele unei parti in
detrimentul celorlalte. In acest fel, se evita situatiile conflictuale latente sau manifeste,
crescand stabilitatea organizatiei / grupului prin realizarea unui anumit echilibru intre parti.

Realizarea compromisului presupune:

- Constientizarea reciprocd a intereselor si exigentelor;

- Cautarea unor solutii care sa maximizeze convergenta intereselor, sa satisfaca, pe cat
posibil toate interesele aflate in joc.

Adeptii acestui stil cauta o solutie a conflictului prin care fiecare parte sa aiba ceva de
castigat - o pozitie de mijloc intre doua pozitii extreme - fiind parca deviza lor. Sunt dispusi sa
sacrifice o parte a obiectivelor proprii §i a relatiei personale, in asa fel incat sa obtind o
intelegere pentru binele ambelor parti.

Acest stil se situeaza intre cele doud nivele privind asertivitatea, fiind situat intre
participarea dominanta (activa) in solutionarea conflictului si cooperarea cu ceilalti in gasirea
unor solutii. Acest stil se bazeaza pe principiul ,,dau, dar primesc ceva” si implica inevitabil o
serie intreagd de concesii. Compromisul este utilizat si acceptat ca o solutionare obisnuitd a
conflictului. Astfel de fraze reflectd aceasta atitudine:

- incerc sa ajungem la o solutie de compromis;

- cedez cate ceva din pretentiile mele ca sd cedeze si celalalt;

- incerc sa ajung la o solutie de compromis;

- 1l las pe celalalt sa aiba dreptate in unele probleme, pentru ca sa ma lase si el pe mine sa
am dreptate 1n alte probleme;
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- Incerc sa gadsesc o combinatie corectd / cinstitd a pierderilor si castigurilor existente
intre noi;

- Incerc sa gasesc o solutie intre punctul meu de vedere si punctul lui de vedere;

- incerc sa-1 castig pe celalalt pentru un compromis.

Cei care realizeaza compromisuri cu alfii tind sa fie evaluati pozitiv. Explicatii variate
sugereaza o apreciere pozitiva asupra acestui stil, deoarece:

- poate fi privit la inceput ca un castig sigur la stilul cooperant;

- reflectd o abordare pragmatica in solutionarea conflictului;

- poate ajuta in mentinerea relatiilor bune in viitor.

Totusi, compromisul nu reprezintd pur si simplu o solutie care sd satisfaca in egala
masura toate partile, ci tinde sa favorizeze o parte sau alta, in conformitate cu puterea relativa
a fiecdruia dintre ele. in orice proces de negociere a unui compromis vom gasi inevitabil si
manifestari ale puterii fiecarei parti, incercari de intimidare si manipulare reciproca.

Pe de alta parte, evitind blocarea deciziei sau conflictul distructiv intre parti,
compromisul are un rol pozitiv si important in dinamica relatiilor interumane.

6.4.2.5. Stilul de confruntare

Stilul de forta, de confruntare, reflectd un comportament asertiv, uneori chiar agresiv si
necooperant. Acest stil i reprezintda pe cei care aleg o abordare ,,castig-pierdere” in relatiile
interpersonale, pe cei care nu {in cont de interesele altora sau de scopurile, sentimentele si
obiectivele lor. Ei isi urmaresc doar propriile scopuri fard a tine seamaiz: de ceilalti. Stilul de
fortda implica foarte des aspecte de dominanta si utilizarea fortei coercitive (Thompson, 1990).

Cel care adopta acest stil are impresia ca una din parti trebuie sd piarda, iar cealaltd sa
castige. Bineinteles el vrea sa fie castigatorul. Cateva din frazele tip ale managerilor cu stil de
forta in solutionarea conflictelor :

- in general Imi urmaresc consecvent scopurile propuse;

- incerc sda-mi impun punctul meu de vedere;

- 1in general, urmaresc ferm scopurile propuse;

- tin foarte mult ca punctul meu de vedere sa fie luat in considerare;
- incerc sa-1 conving pe celdlalt despre valoarea propunerilor mele;
- prezint si imi apar cu hotarare ideile si propunerile.

Adeptul acestui stil, este de obicei un om activ, caruia nu-i este frica de conflict. Se
,ambaleaza” tare in solutionarea conflictului, si de obicei isi asuma un rol hotarator,
dominant. El vrea sd conduca ostilitatile: ,,nu ma las pe mana lor!”, acceptand riscul ca
situatia conflictuala sd se termine prost pentru el, desi nu acceptd o astfel de varianta
(Bogathy, 2002).

6.4.3. Avantajele si dezavantajele conflictelor

Sintetizand, principalele avantaje ale conflictelor (Bogathy, 2002 p.79-84) sunt:
- prevenirea stagnarii;
- stimularea interesului si a curiozitatii;
- o0 mai buna constientizare a problemelor;
- usurinta expunerii si rezolvarii problemelor in situatii de conflict;
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determinarea unor schimbari la nivelul persoanei si al mediului social,
aducerea unor clarificari in efortul de evaluare a resurselor umane;
deblocarea unor capacitati personale;

trairile intense.

Alte avantaje ale conflictelor (dupa De Dreu, 1997):

Conflictele demarcheaza grupurile ajutand la stabilirea identitatii personale si de grup.
Cresterea coeziunii interne a membrilor unui grup in cazul unor conflicte intergrupale;
Exprimarea imediata si directa a tendintelor opuse;

Cresterea loialitatii fatd de propriul grup. in timpul conflictelor nu sunt incurajate,
interactiunile cu persoane din grupul advers. in anumite cazuri extreme acest aspecCt se
extinde pentru orice persoand din afara grupului (pentru amdnunte puteti consulta
lucrarea Sofiei Chirica, Psihologie organizationala aparuta in 1996).

Accentuarea preocuparilor fata de realizarea sarcinilor. Ca urmare, randamentul la
inceputul conflictului creste in cele mai multe cazuri.

La nivelul personalitatii, conflictul poate contribui la:

Descoperirea unor potente nevalorificate (ex. pusi in fata unui conflict, oamenii devin
mai creativi, mai inventivi $i mai curajosi decat in alte situatii);

Talentele si abilitatile ascunse, nevalorificate in conditii ,,normale”, obisnuite, se pot
remarca in cursul solutionarii unor situatii conflictuale;

Posibilitatea de a exprima valori agresive, declansate de un factor extern (coleg, sef);

La nivelul grupului:

Conflictul revitalizeazd normele existente si poate contribui la introducerea unor norme
noi, mai pufin agreate sau acceptate de grup in alte conditii;

Inviorarea atmosferei. Multi indivizi sunt plictisiti de activitatea lor, de aceea pot
considera ca disensiunile cu colegii sau cu alte persoane le improspateaza ziua.
Discutiile aprinse, merg dau stralucire conversatiilor din pauzele de cafea, chiar daca cei
ce discuta nu sunt implicati personal intr-o disputa profesionala;

Conflictele pot furniza informatii utile asupra problemelor ascunse din organizatii. Daca
managementul Tnvatd dintr-un conflict solutionat, multe alte probleme viitoare pot fi
evitate;

Solutionarea conflictelor din organizatie este o bund scoala pentru manageri (Van de
Vliert, 1997).

In economia de piatd, aspecte precum procesele concurentiale, conflictele de interese din

mediul extern, lupta pentru putere si resurse din interiorul organizatiei, diferentele de opinii si
valori, confruntarea dintre cultura grupului si cea individuala, lupta dintre diferite grupuri de
presiune, contestarea sefilor si a liderilor, conflictele de prioritati si de scopuri, ,,fac parte din

joc” in orice intreprindere. Influentarea, modificarea, cresterea sau atenuarea acestora se poate

realiza doar prin cunoasterea lor. Dupa un conflict, unitatea grupului poate fi restabilita,
relatiile intre doud persoane se pot imbundtati prin anumite clarificari.

Dezavantajele conflictelor. Din experienta, observam ca starile conflictuale poate avea si

0 serie de consecinte negative, atat pentru individ cat si pentru organizatie. Razboiul, sabotajele,
omuciderea, suicidul, alcoolismul pot fi consecinte negative ale conflictelor dintre 0ameni. Pe
de alta parte consecintele nefaste ale conflictelor ilfac pe om sa invete cum sa rezolve aceste
conflicte (French si Bell, 1994).
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Iata cateva din consecingele negative ale conflictului:.

- Conflictul prelungit dintre indivizi poate fi in detrimentul confortului fizic si psihic al
unora. Multe persoane au suferit tulburari psihosomatice ca o consecintd a unor intense
dispute in cadrul firmei lor. (ex. directorul unui centru de calcul a suferit un infarct in
toiul unei confruntari, in timp ce argumenta sefului sau direct necesitatea inlocuirii unor
aparate) (Elias si Scotson, 1965);

- in timpul conflictului, se pierde mult timp, energie si resurse pretioase, ce ar putea fi
utilizate in scopul realizarii unor obiective importante ale intreprinderii;

- Conflictele pot avea mari costuri financiare si emotionale. Sabotajul, accidentele
tehnologice ,,inexplicabile” au consecinte financiare serioase. }n acelasi timp, se poate
pierde increderea unor muncitori / angajati in valoarea si utilitatea muncii depuse;

- Prea multe conflicte sunt obositoare. Oamenii care lucreaza intr-o atmosfera incarcata,
tensionala, se simt epuizati la intoarcerea acasa, unde nu mai au energia necesara pentru
a face fatd responsabilitatilor familiare, motiv pentru care apar noi conflicte cu cei dragi.
Astfel, apar aceleasi consecinte, de data aceasta la locul de munca. Se creeaza un cerc
vicios care se sparge foarte greu (Coser, 1956);

- Conflictele pot duce la insatisfactie profesionald, iar pe termen lung pot afecta starea
mintala a angajatilor. Astfel, pot apare relatii profesionale din care lipseste increderea in
partener, dar este prezenta dorinta de dominare;

- In plan psihosomatic, pot apare simptome precum dureri de cap, probleme gastrice, boli
de inima, hipertensiune arteriald, insomnii, probleme de concentrare etc.

- Consecintele nefaste se rasfrang si asupra grupului, serviciului sau atelierului:

- Este important ca in timpul conflictului, grupul sa poata reactiona rapid si unitar la
comportamentul si deciziile grupului ostil. Astfel, in situatii conflictuale se impune un
stil de conducere autoritar, cu consecinte negative arhicunoscute (Burke, 1970);

- Relatiile dintre grupuri, comunicarea si colaborarea scad, in timp ce suspiciunea si
ostilitatea cresc. Astfel, sunt tulburate atat codurile stabilite, cat si functionarea optima si
rationald a organizatiei. In plus, conflictele stimuleaza uneori rezistenta la schimbare,
conservarea rutinei, incremenirea pozitiilor (Vlasceanu, 1993);

- Grupurile in conflict se orienteazd mai putin asupra problemei, fiind preocupate mai mult
sa invinga si sa nu piarda (Chirica, 1996). Cliseele perceptive obstructioneaza sesizarea
diferentelor, schimbdrilor, problema fiind definitd unilateral, prin prisma propriilor
nevoi. Beneficiile castigarii luptei sunt supraapreciate, iar consecintele negative sunt
subestimate ori ignorate total. Fiecare parte cauta o solutie, care poate fi considerata o
victorie pentru sine. Interesele de grup depasesc, in aceste situatii, interesele organizatiei,
acestea fiind sacrificate pe altarul luptei sfante, impotriva ,,dusmanului”.

Cand este folositor si cand este daundator un conflict?

Johnson (1967) a stabilit patru linii directoare care ajutd in determinarea rezultatelor
conflictului, in termeni pozitivi sau negativi. Cele patru aspecte pot fi analizate In urma dezamorsdrii
unui conflict oarecare.

Conflictul a fost benefic daca:

- cele doud persoane implicate pot lucra mai bine impreuna;

- ambele parti implicate In conflict au sentimente mai bune una fatd de cealaltd si
impreund fata de locul lor de munca;

- ambele parti sunt multumite de rezultatele conflictului;

- s-a imbunatatit abilitatea ambelor persoane de a rezolva in viitor conflictele dintre ele.

Dintr-o alta perspectiva, Brown (1983) introduce termenul de conflicte strategice
pentru a diferentia intre conflictele cu efect pozitiv si cele cu efect negativ.
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Conflictele strategice fac parte dintr-un nivel intermediar de conflicte. Acestea
sunt cunoscute ca fiind in acelasi timp benefice si daunatoare. Membrii organizatiilor incearca
sa le faca benefice si sa evite efectele daunatoare. Conflictele strategice sunt acceptate ca fiind
inevitabile, chiar necesare. Membrii organizatiilor ar trebui sa conduca in mod activ conflictele
spre un nivel adecvat, in locul ignorarii sau suprimdrii lor.

Zonele de ,,prea mult” sau ,,prea putine” conflicte ar trebui evitate. Strategia ideala
referitoare la conflicte este de a le mentine intr-o zona intermediara. La nivelul conflictelor
strategice, membrii se identifica cu grupul din care fac parte, grupul este coeziv si incearca sa
atinga telurile acestuia. Ei vor renunta in a-si atinge telurile personale in favoarea telurilor de
grup. Conflictul strategic duce la ideea ca conflictele moderate trebuie incurajate, dar nu trebuie
scapate de sub control.

Analistii insistd insd asupra faptului ca orice conflict e util ca mijloc de a iesi din criza.
Mijloacele pe care le are la dispozitie managerul sunt trei: 1. progresul, 2. declansarea
conflictului si 3. regresia la starea anterioara. Dar indiferent de tipul de criza, pentru a o
depasi, solutia e reajustarea perceptiei protagonistilor.

Este necesar sa facem o distinctie. Criza nu trebuie confundata cu conflictul. O stare de
tensiune - cand se trece de la un sistem de abordare a problemelor la altul, de la un mod de
organizare la altul, rezultdnd o inadecvare intre modul vechi de functionare si cel nou (de
exemplu, in cazul schimbarii valorilor, credintelor, atitudinilor) - poate naste dezechilibre in
organizatie. Daca se trece de la abordarea ,,eu” la ,,noi” aceasta inseamna o noud gandire a
resurselor, o realocare a teritoriului, adica premisele unui conflict. Pentru ca se pune problema
unor noi atitudini reciproce, a unei redescoperiri a rolurilor si a obiectivelor, apar disonante
afective, cognitive i operatorii, apar presiuni, iar toate acestea sunt premise ale conflictului.
Efectul cumulat al acestor factori este dezintegrarea echipei. Diagnosticim aceasta situatie
atunci cand scade moralul, relatiile se uzeaza vizibil, apar contraperformante, managerul de
succes paraseste echipa etc.

Reglarea acestor situatii de crizd consumd o bunda parte din timpul si energia
managerului. Este pretul pe care el 1l plateste pentru a mentine o dinamica pozitiva in echipa
sa. Daca nu-si protejeaza climatul, mai ales in caz de echilibru fragil, echipa incepe sa se
uzeze. Este inceputul degradarii. Analistii insistd insa asupra faptului cd orice conflict e util ca
mijloc de a iesi din crizd. Dar indiferent de tipul de crizd, pentru a o depasi, solutia e
regandirea strategiei echipei, realocarea pozitiilor si mijloacelor, reajustarea perceptiei
membrilor echipei (Neculau A., 2007).

6.4.4. Importanta negociererii

Arta negocierii constd in capacitatea de a evita stramtoarea intr-o pozifie data, de obicei
incomoda pentru noi. Este bine daca partile implicate 11 schimba parerile chiar Tnainte de a
incepe negocierea propriu-zisa.

Negocierea ar trebui sd decurgd dupa un plan bine gandit, cu etape care urmeaza o
anumita logica:

1. Introducerea

Fiti amabil cu partenerul dumneavoastra, incercand sd creati o atmosferd placuta de

lucru.

2. Trecerea in revista a problemelor

Identificati scopurile globale si generale ale partilor, sentimentele si starile lor de spirit.

Evaluati diferentele existente intre pozitiile partilor implicate, gravitatea discrepantelor,

consecintele unei nereusite.
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3. Antecedentele

Treceti in revista acele evenimente si momente care au avut loc inainte, care au dus
lucrurile pana in momentul negocierii. Daca faptele sunt interpretate, percepute si
intelese Tn mod diferit, este bine sa se formuleze clar in ce constau diferentele de
interpretare.

4. Definirea si Stabilirea temelor de discutie

Stabiliti in mod detaliat ce anume trebuie rezolvat prin negociere. Daca se poate,
incepeti cu o tema asupra careia, mai mult ca sigur, va veti intelege cu partenerul. Legati
temele intre ele, dar numai daca acest lucru va avantajeaza. Delimitati foarte clar acele
cazuri 1n care o problema oarecare va putea fi rezolvata numai dupa ce alta problema si-
a gasit solutionarea.

5. Dezbaterea temelor

Inainte de toate, trebuie clarificat ce anume doresc partenerii implicati in negociere.
Bineinteles, fiecare parte incearca sa obtina cat mai mult posibil, dar trebuie sa acceptam
si varianta modificatd intr-un fel fatd de pretentiile noastre initiale. S nu evitati
conflictul sau confruntarea in timpul negocierii, fiindca astfel dezbaterea temelor poate
capata un ritm mult mai alert, ajungandu-se mai repede la o intelegere.

6. Compromisul

Daca doriti sa obtineti ceva, este clar ca si dumneavoastra trebuie sa oferiti ceva. Dar
trebuie sa aveti grija sa pastrati mereu echilibrul, adica partile sa faca concesii intr-un
mod cat se poate de echitabil. Daca realizarea compromisului intdmpina greutati, este
recomandabila trecerea la negocieri situationale, iar mesajele, informatiile si propunerile
sa fie trimise printr-un al treilea partener.

7. Intelegerea

Intelegerea conveniti sa fie obligatorie si pentru toatd lumea. Nu se poate astepta la un
rezultat acceptabil, la o Intelegere trainica, daca partile nu-si respectd angajamentele.

8. Transpunerea in practica

Cele convenite trebuie aplicate in practica, adica trebuie\respectate prevederile
acordului!

Negocierile propriu-zise pot constitui un proces mai indelungat, cuprinzand mai multe
etape sau runde, in care, treptat, pozitiile, diametral opuse, tind a se suprapune.

Se poate intampla, ca negocierile sa fie intrerupte din cauza rigiditatii punctelor de
vedere. Existd o intreaga literaturd despre procesul de negociere, despre fazele acestui proces,
despre momenteie-cheie ale sale. Practica arata ca etapele mentionate nu prea sunt respectate,
mai ales in situatii de criza, fie din cauza presiunii timpului, fie din cauza necunoasterii
acestora de catre una din partile implicate. Indiferent dacad aceste etape sunt sau nu respectate,
in cadrul oricdrei negocieri intervin cateva faze (pregatirea, alegerea pozitiei initiale, tatonarea)
si activitafi de importanta majora (atingerea unor rezultate de fond, influentarea echilibrului de

Intrebdri de evaluare/Teme de lucru

1. Notiunea de conflict inseamnd ,,0 opozifie deschisd, lupta intre indivizi, grupuri, clase sociale, partide,
comunitdfi, state cu interese economice, politice, religioase, etnice, rasiale, divergente, cu efecte
disruptive asupra interactiunii sociale” din perspectiva lui:

a) C. Zamfir si A. Ionescu (1996);

b) A. Neculau si M. Vlasceanu (1995);

¢) C. Zamfir si M. Vlasceanu (1993);

d) A. Stoica-Constantin si A. Neculau (2007).
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2. D. Hellriegel, J.W. Slocum si R.W. Woodman (1992) descriu urmatoarea tipologie a conflictelor:

a) conflictul intrapersonal, interpersonal, intragrup si intergrup;

b) conflictul latent si cel manifest;

¢) conflictul centrat pe scop, dintre membrii grupului, dintre membri si lider;
d) conflictul de scop, cognitiv, afectiv si de procedura.

3. Cauzele cele mai frecvente ale conflictelor din interiorul microgrupurilor pot fi grupate in ,,conflicte de
interese, competitii pentru ocuparea diferitelor pozitii, disfunctionalitdti organizatorice sau tehnice, diferente
semnificative in planul cunoasterii unor aspecte legate de viata de grup, dificultdati sau blocaje de comunicare,

incompatibilitati personale de ordin temperamental, caracterial sau aptitudinal, actiuni, decizii sau
""" ” 1n conceptia lui:

a) M. Vlasceanu (1993),
b) D. Cristea (2000),
c) A. Neculau (1998).

4. Metoda ,,win —win” de solutionare a conflictelor are in vedere:

a) definirea conflictului ca o problema comuna ambelor persoane/grupuri implicate;

b) evitarea amenintarilor, utilizarea unei comunicdri deschise, corecte si clare in ceea ce priveste
trebuintele, scopurile si telurile celeilalte parti si urmarirea obtinerii unor efecte comune, benefice pentru ambele
parti;

C) gasirea unor intelegeri creative care sd multumeascd ambele parti;

d) toate.

5. Prevenirea stagnarii, stimularea interesului si a curiozitatii, 0 mai buna constientizare a problemelor, usurinta
expunerii §i rezolvarii problemelor in situatii de conflict, determinarea unor schimbari la nivelul persoanei si al
mediului social, aducerea unor clarificari in efortul de evaluare a resurselor umane, deblocarea unor capacitati
personale si trairile intense sunt principalele avantaje ale conflictelor din perspectiva lui:

a) A. Neculau (1996);
b) Z. Bogathy (2002);
¢) N. Vintanu (1998);
d) M. Vlasceanu (1993).
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7. PERFORMANTA GRUPULUI

Obiectivele unitatii de invatare
Parcurgerea acestor unitati, va permite studentilor:

»  sd defineasca performanta grupului,

» sa Insuseascd informatii despre caracteristicile privind echipa de inalta
performanta,

»  sa identifice conditiile in care este nevoie de training - ca procedeu de formare si
dezyvoltare a competentelor,

» i sacunoasca etapele de realizare a unui training eficient.

7.1. Caracteristici

Realizarea sarcinii reprezintd principala functie constitutiva a microgrupurilor, de
indeplinirea acesteia depinzand si realizarea celorlalte functii specifice: satisfacerea
diferentiata a trebuintelor membrilor si mentinerea grupului ca sistem. Din acest punct de
vedere, performanta referitoare la indeplinirea sarcinii constituie nu numai un indicator de
eficientd sociald a grupului, ci si un parametru cu un inalt grad de obiectivitate care ne
furnizeaza informatii indirecte privind desfasurarea proceselor psihosociale din cadrul
grupului, gradul de integrare a membrilor In cadrul microsistemului social, precum si
racordarea acestuia la exigentele mediului social extern.

Performanta este functie de o serie de factori individuali, psihosociali §i socio-
organizatorici, dintre care amintim:

- particularitatile psihofizice ale membrilor,

- nivelul lor de pregatire profesionald,

- experienta de care dispun si motivatiile de care sunt animati;

- comporzitia si gradul de structurare a grupului,

- experienta acumulatd in activitafi comune,

- calitatea leadership-ului,

- climatul psihosocial existent in grup,

- functionalitatea relatiilor interpersonale dintre membri si

- gradul de congruenta a structurilor psihosociale de grup;

- natura sarcinii, gradul de structurare a acesteia,

- experienta sociala dobdndita in respectivul domeniu de activitate §i

- mijloacele materiale §i tehnice de care dispune grupul;

- influenta organizatiei sau institutiei sociale asupra grupului,

- relatiile dintre grupurile aceleiasi organizatii, modul general de control asupra
activitatii §i recompensele sociale acordate pentru activitatea depusad,

- climatul social general s.a.

Performanta se refera si la capacitatea grupului de a-si rezolva problemele tehnice si
cele socio-umane, dar si la nivelul de creativitate pe care il genereaza grupul ca intreg. De
altfel, putem aprecia ca prin nivelul de creativitate care ii este specific, grupul isi releva in
modul cel mai semnificativ calitatea sa de sistem psihosocial, cu importante functii
formative asupra membrilor sai.
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Pentru evaluarea acestei dimensiunii a activitatii grupului se pot utiliza o serie de
indicatori, dintre care cei mai semnificativi sunt urmatorii:

Eficacitatea: reprezinta gradul in care grupul isi indeplineste sarcina, indiferent de
,,COStul” realizarii si indiferent de termenii de comparatie pe care 1i pot oferi alte grupuri cu
sarcini similare. Indicatorul este important pentru evaluarea capacitatii grupului de a-si
realiza neconditionat sarcina.

Eficienta: constituie un indicator mai fin, in sensul cd evalueaza raportul dintre
eficacitate §i costuri. Desfasurarea unor activitafi eficiente presupune alegerea unei cai
optimale in procesul realizarii sarcinii grupului, in acest caz termenii de COmparatie sociala
avand o importanta prioritara.

Productivitatea: exprima eficacitatea grupului raportatd la unitatea de timp; altfel
spus, productivitatea reprezinta timpul cheltuit pentru realizarea sarcinii activitagii.

Performanta reprezintd rezultatele activitatii raportate la un etalon, de reguld cel
oferit de media rezultatelor obtinute de grupurile care desfdsoard sau au desfasurat
activitati similare; uneori se pot lua ca termeni de referinta chiar rezultatele aceluiasi grup
obtinute in momente diferite ale evolutiei sale. Performanta constituie un concept mai
cuprinzdtor, in sensul ca se poate referi la oricare dintre aspectele activitatii de grup,
putand reflecta atat dimensiunile cantitative, cat si cele calitative ale obiectivelor activitatii
si ale vietii de grup.

7.2. Echipa de inalta performanta

La Inceput, grupul a fost cercetat ca fortd productiva, superioard fortei individului,
indeosebi in sarcini cognitive (rezolvarea de probleme, tratarea superioard a informatiei,
luarea unor decizii eficiente, elaborarea unor proiecte).

Echipele de inalta performanta sunt de obicei, echipe de conceptie si de dezvoltare,
antrenate 1n proiecte de amploare, care au nevoie de o colaborare perfectd intre
compartimente si indivizi, pentru a putea controla sistemul. Ideologia lor e concentrarea in
ansambluri articulate a celor capabili de performante inalte, de implicare in proiecte de
conceptie, realizare si validare. Acest tip de echipe nu se constituie spontan, ci rezulta din
intentia §i vointa unor manageri care cauta strategii noi de a face fata unor proiecte de
anvergura sau foarte dificile. Echipa de inaltd performantd se sprijina pe doi piloni
»ideologici” -imaginatia si disciplina (Katzenbach, Smith, 1994).

Rezultatele, performanta, cred cei doi economisti citati mai sus, desi sunt produsul
unor competente individuale, nu apar decat daca personalitatile, cu atributele si experienta
lor, functioneazd intr-un grup de performantd, se angajeaza responsabil intr-un
»comportament de echipa”. Ideile-forta ale acestui model sunt urmatoarele: dinamica unei
echipe, locul sau in organizatie (institutie) naste o provocare, aceea de a invinge
dificultatile, de a realiza ceva diferit, de a-si afirma individualitatea; reusita este
conditionatd de dezvoltarea, 1n sanul organizatiei, a unui ,,cult pentru performanta”.

Tendinta naturala spre afirmare individuald nu trebuie sd se opund functionarii
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echipei, succesul personal nu trebuie sa intre in contradictie cu valorile colective, iar
disciplina si respectul pentru munca colectiva creeaza conditiile pentru reusita.

Echipele de inalta performanta trezesc adesea reactii adverse, exprimate prin procese
de intentii, negarea realizarilor, punerea sub semnul indoielii a valorilor stiintifice si
morale pe care le promoveaza acestea. Atacurile vin adesea din campul social sau
profesional, iar, uneori, cele din afara pot avea efecte distructive, inducand sentimente de
indoiala; alteori au efecte contrare: sudeaza echipa, pot trezi un spirit de echipa exemplar si
pot face sa creasca performanta.

7.3. Programul de training — procedeu in formarea si dezvoltarea competentelor

In 1991, I.L. Goldstein definea trainingul ca procesul prin care se achizitioneazi in
mod sistematic/organizat atitudini, concepte, cunostinte, reguli sau deprinderi care au ca
rezultat imbunatatirea performantelor (N.J. Entwistle, 1996).

Literatura de specialitate abundd in studiul si cercetarea programelor de training
orientate spre dezvoltarea profesionald, cele vizand dezvoltarea personala fiind semnificativ
mai putine. In plus, acestea din urma sunt mai slab structurate si mai putin riguroase in
respectarea strictd a desfasurarii etapelor, ingredientele principale fiind flexibilitatea si
adaptabilitatea la specificul cursantilor (G. Lienard, 1991; R. Brinkerhoff, 1995; A.C.
Tuijnman, 1996).

Conceptul de training este inclus si situat chiar in centrul educatiei adultilor, aceasta
din urmd sintagma desemnand ansamblul proceselor organizate ale educatiei, ale
continuturilor, ale metodelor de formare care prelungesc sau completeaza educatia initiala.

In acord cu necesitatile societatii contemporane si cu scopurile omului modern,
obiectivele educatiei adultilor pot fi impartite in:

- cognitive (asimilarea de cunostinte, intelegere, aplicabilitate, analiza, sinteza, evaluare),
- afective (reactii, sentimente, trairi)
- si atitudinale (punctualitate, socializare, responsabilitate, loialitate, competitie) (Nancy
Losee et al., 1988; I.L. Goldstein, 1991; C. Schifirnet, 1997; N.F. Tudorescu, 2007; K. Meisel
et al. 2003).

La nivel extins, putem identifica drept ultim beneficiar al trainingurilor adresate
indivizilor societatea, prin considerarea nu doar a calitatii profesionale a oamenilor, ci si a
celei psihosociale.

7.3.1. Continut, metodologie si etape in programul de training

Conceperea programelor de training trebuie sd aiba Intotdeauna in vedere tipul de
instruire, cum este aceasta asiguratd, cdnd si de catre Cine este realizata, unde are loc
instruirea si cu ce COSturi se realizeaza.

Pentru a avea succes, este necesara o abordare sistematica a trainingului, care sa
respecte urmatoarele etape generale (I.L. Goldstein, 1991; S.I. Tunnenbaum si G. Yukl, 1992
apud N.P. Blanchard si J. W. Thacker, 2004):

(1) identificarea nevoilor de training;

(2) stabilirea obiectivelor trainingului si a criteriilor de evaluare a pregatirii;

(3) alegerea modului de punere in opera a programului;

(4) alegerea materialului si a metodelor;

(5) desfasurarea programului de training si
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(6) evaluarea gradului in care programul de pregatire si-a atins obiectivele.

Procesul managerial de concepere si implementare a programelor si cursurilor pentru
adulti presupune o inlantuire ciclica a unor etape: identificarea nevoilor de formare,
proiectarea si implementarea ofertei, evaluarea, etape care sunt, de fapt, similare cu ale
oricarui proces managerial ce presupune, in ideea atingerii eficiente a obiectivelor, o abordare
articulata, adaptata contextului de functionare holista a activitatii respective (Glaveanu M. S.,
2012a).

7.3.1.1. Identificarea nevoii de formare

Evaluarea nevoilor de formare se realizeaza pe doua paliere: se identifica necesarul de
competente si de pregatire existente sau fezabil a fi accesate, iar, pe de altd parte, se cauta
identificarea potentialilor beneficiari (M. Argyle, 1991).

Nevoia este descrisd ca fiind o discrepantd intre o stare sau condifie actuald si un
standard dorit (C.T. Mowbray si S. Szilvagyi, 2004), prin evaluarea nevoilor determinandu-se
diferenta dintre nivelul existent al cunostintelor, deprinderilor si abilitatii de a reusi si
standardul dorit al acestora. Din aceasta diferenta sunt identificate nevoile educationale ce pot
fi influentate prin interventii educationale.

Trebuintele de instruire se refera la orice deficiente sau lipsuri la nivelul cunostintelor,
aptitudinilor, deprinderilor sau a intelegerii persoanelor, raportate la cerintele
comportamentului de rol si la schimbarile ce intervin in mediul social (Ramona Palosg, 2007).

In realizarea analizei trebuintelor de instruire este necesard colectarea de date cu
privire la nivelul de performantd/competenta atins de cursantii pind n acel moment in relatia
cu ceilalti s1 sarcina, dar si despre particularitdtile noilor evenimente ce impun necesitatea
dezvoltarii.

Metodele folosite in colectarea datelor necesare analizei trebuintelor de instruire sunt:
observatia, interviul, convorbirea, aplicarea unor chestionare, tehnica incidentului critic,
interviurile cu ceilal{i membri ai grupului, liderul etc. in legatura cu trebuintele de instruire si
dezvoltare ale acestora, evaludrile privind modul in care sunt indeplinite sarcinile,
monitorizarea rezultatelor cu privire la problemele cotidiene din viata sociala si profesionala.

7.3.1.2. Definirea obiectivelor instruirii

O data ce nevoile de training au fost identificate, trebuie sa fie fixate obiectivele,
rezultatele specifice pe care programul de training intentioneaza sd le achizitioneze. Cu alte
cuvinte, trainerul care concepe programul de instruire trebuie sa transpund decalajul
identificat intre Standardul dorit si capacitatile actuale intr-un set specific de obiective de
instruire.

Obiectivele programului de dezvoltare a competentei trebuie formulate in asa fel incat
sa poata fi masurate si sa ofere suficiente informatii pentru proiectarea instruirii (R.H.Vaughn,
2008), profesionistii domeniului de pregatire sugerand ca obiectivele ar trebui sa fie expuse in
mod explicit si ar trebui sd raspunda la o serie de intrebari/principii.

Astfel, Mager formuleaza in 1984 (R. Wood si T. Payne, 1999), intrebari
fundamentale precum:

- Ce poti sa faci dupa pregatire (fata de ce puteai inainte)?

- In ce conditii ar trebui si-ti concretizezi deprinderile din timpul pregatirii?

- Cat de bine pui in practica ce ai invatat?
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Asemanator, Viorica Ana Chisu (2002) apreciaza ca, pentru ca un obiectiv sa aiba un
anumit grad de realism, acesta trebuie sa includa:

- formularea precisd a comportamentului final care se doreste sa fie obtinut;

- exprimarea conditiilor in care nivelul de performanta va fi atins;

- descrierea standardelor de performanta ce trebuie atinse.

Obiectivele, daca sunt explicite si clar definite, faciliteaza si alte demersuri stiintifice
vizand procesul de instruire, unul dintre cele mai importante fiind elaborarea criteriilor de
evaluare a rezultatului pregatirii (de exemplu, efectul trainingului asupra dezvoltarii relatiilor
sociale si a eficientei si armoniei in grup).

Ulterior, obiectivele pregatirii (impreuna cu criteriile de evaluare) pot, de asemenea, sa
ajute la alegerea materialului instructional relevant sau la alegerea ofertantilor de programe de
training. Nu in ultimul rand, cunoasterea obiectivelor trainingului 1i ajutd pe cursanti sa fie
motivati i sa-si organizeze eforturile in asa fel incat sa le poata atinge.

In ansamblu, obiectivele oferd o descriere clard a ceea ce participantii ar trebui si fie
capabili sa faca in plus sau mai bine dupa incheierea sesiunii de instruire si permit stabilirea
celorlalte component ale acestei sesiuni, atdt in plan concret-aplicativ, cat si in planul
evaluarii si al adaptarii/reconfigurarii ulterioare a modului de desfasurare a instruirii.

7.3.1.3. Proiectarea programului de training

Proiectarea presupune elaborarea unei harti sau a unui plan de actiune pe baza careia
se va monitoriza progresul. Un astfel de plan de actiune va cuprinde explicatii asupra
cursului/programului de instruire si asupra ratiunilor ce au determinat desfasurarea lui, dar va
cuprinde si detalii operationale si financiare ale activitétii de instruire.

In aceeasi etapa, trainerul trebuie si-si aleagi tehnicile de predare pe care si le
dezvolte si sa le foloseasca, precum si dotarile si mijloacele auxiliare.

Proiectarea unui program de instruire trebuie intemeiata pe un proces bine gandit, care
sd reduca la minimum problemele ulterioare si sa ofere o buna experientd de invatare pentru
toti cei implicati.

Aceasta buna delimitare prealabild a programului de instruire este cu atat mai necesara
cu cat felul in care invata adultii nu este explorat prea mult in cartile despre instruire, desi
oricine doreste sa instruiascad adulti trebuie sa inteleaga unele lucruri despre modalitétile lor de
invatare (R.H. Vaughn, 2008).

De cele mai multe ori, abordarea deductiva functioneaza mai bine decat cea inductiva.
Aceasta se petrece dintr-o serie de motive, precum faptul ca sunt astfel implicati mai mult in
procesul de invatare (adulfii invata cel mai bine in mod activ, cu ajutorul unor simulari sau a
unor probleme pe care le percep ca relevante pentru activitatea lor concretd) sau nevoia de a li
se arata respect (care ii face pe cel mai multi sa priveasca instruirea inductiva ca si cum li s-ar
vorbi ,,de sus”™).

Abordarea sistematica a dezvoltarii de programe de instruire asigurd obtinerea si
evaluarea unor rezultate, precum si modificarea acelor rezultate pana cand cursantii isi
indeplinesc scopurile instructionale urmarite.

7.3.1.4. Metode de formare

Selectia metodelor pentru dezvoltarea competentei s-a bazat pe identificarea nevoilor
de training, stabilirea obiectivelor unui demers de acest fel, intelegerea particularitatilor
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participantilor, resursele disponibile si cunoasterea principiilor invatarii. In continuare, vom
descrie principalele metode utilizate in trainingul realizat la persoane adulte.

Expunerea

Aceasta tehnicad poate fi atat inductiva, cat si deductiva; indiferent de acest caracter,
pentru a fi eficienta, trebuie sd se refere la o singurd idee principald (careia ii pot fi
subordonate sau conexate alte idei, dupa o structura de tip arbore), aflatd insa in corelatie cu
nivelul de intelegere al auditoriului.

De asemenea, expunerea trebuie organizata logic, tindnd seama de o serie de criterii:
sa fie definit subiectul incd din primele minute; sd fie mentionate cateva argumente/fapte certe
care sa sustina ideea centrald; sa se faca pe baza faptelor care intereseaza auditoriul; sa aiba o
durata limitata — 40-45 de minute — pentru a asigura mentinerea atentiei publicului; sa
raspunda concis la intrebarile ,,cine?”, ,,pentru ce?”, ,,cum?”, ,care sunt faptele?”, ,,care e
problema?”, ,cum se rezolva?”, ,unde se rezolva?”, ,cand si cine o rezolva?”’) (D.R.
Garrison, 1996).

Pe de alta parte, pentru reusita unei expuneri, este necesar ca trainerul sa tina cont de
dificultatile care pot interveni in procesul de comunicare, fie ele de ordin emotional (firesti
pentru orice om) sau privind intelegerea, receptarea si asimilarea informatiilor transmise; ca
urmare, este necesara acordarea unei atentii sporite inclusiv unor aspecte aparent irelevante
(de exempu, asigurarea unei sali care sa faciliteze comunicarea trainer-cursanti si din care sa
lipseasca tot ceea ce ar putea sa distraga atentia).

De asemenea, nu trebuie uitat cd gradul de adeziune al trainerului fatd de cele expuse
se va transmite si cursantilor si, de asemenea, ca acestia dispun de o capacitate limitatd de
mentinere a atentiei (fapt pentru care se poate dovedi necesard introducerea unor interludii de
relaxare, care sa pregdteasca cursantii pentru un nou efort intelectual) (P.M. Federichi si
Simona Sava, 2001).

Prelegerea

Eficacitatea prelegerii, ca metoda de instruire inductiva, poate fi augmentata prin
apelul si la alte simturi ale cursantului, nu numai la cel auditiv (prin sustinerea materialului
sonor de catre slide-uri, proiectii, alte materiale audio-video, elemente de recuzita etc.).
Aceste suporturi pot sa prezinte text, figuri, sunet, imagini video, hand-out-uri, mostre de gust
sau miros (cele din urma eficace indeosebi pentru obiectivele de instruire de la nivelurile
inferioare) sau pot sa fie reprezentate de echipamente utilizate pentru a sustine/facilita
realizarea unei demonstratii.

Pentru a fi cu adevarat eficientd, ea trebuie sd recurgd cel putin la modalitati de
sustinere vizuala (dat fiind faptul ca adultii cu un stil de Invatare vizual 11 depasesc numeric cu
mult pe cei cu un stil auditiv si, de asemenea, ca vazul este responsabil de aproximativ 75 de
procente din inputul informational receptionat de creier) (H.T. Graham si R. Bennett, 1992).

Prelegerea poate fi utilizatd pentru majoritatea subiectelor abordate in cadrul instruirii,
indiferent dacd acestea sunt subordonate unor obiective de aptitudini sau de cunostinte. In
ansamblu, orice tema didacticd ce nu prezinta exclusiv date stiintifice pure poate fi abordata
prin aceasta tehnica a prelegerii sustinute de diferite echipamente; mai mult, abordarea prin
aceastd maniera de lucru devine imperativa in cazul instruirii Tn domeniul artelor plastice si al
altor arii de cunoastere asemanatoare, deoarece adresabilitatea ei catre mai multe simturi
determind o mai bund memorare a continutului prezentat. in plus, caracterul ei divers o
recomanda pentru instruirea unor grupuri de nivel mediu si mare.
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Totusi, aceastd metoda de instruire nu are un randament foarte bun 1n ceea ce priveste
dobandirea de aptitudini si comportamente in activitatea concreta i, pe de alta parte, necesita
pregatiri destul de complicate (asigurarea unor echipamente audio-video, a unui spatiu din
care toti cursantii sa aiba acces atat la materialele video, cat si la cele audio, realizarea
prealabild — si cronofaga — a unor materiale de sustinere etc.) (R.H. Vaughn, 2008).

De asemenea, existd posibilitatea ca materialele de suport sd acapareze atentia
cursantilor, in detrimentul transmiterii de informatii propriu-zise, iar modul de derulare sa
piarda din caracterul interactiv/din intensitatea feedbackului oferit de cursanti.

Demonstratia

Metoda ,,demonstratiei” are un caracter inductiv (desi poate fi condusa si deductiv,
daca cursantii dispun de suficientd experientd), ce poate fi realizata (in functie de tema actului
de instructie respectiv) prin utilizarea unor echipamente dedicate sau a aptitudinilor personale
ale trainerului.

De obicei, demonstratia are o utilitate maxima in zona obiectivelor de cunostinte; ea
poate fi utilizata si pentru atingerea unor obiective de aptitudine, dar, pentru a fi suficient de
eficace in acest context, trebuie secondata de alte tehnici de instructie (R. Mathis, P. Nica si
C. Rusu, 1998).

Formele concrete de realizare a demonstratiei acopera o gama largd, mergand de la
simpla prezentare a unor lucruri pana la maniere complexe (exemplificarea comportamentala,
fantezia Indrumata etc.), scopul fiind ca participantii sa observe indeaproape conceptele sau
derularea proceselor ce constituie obiectul instruirii. Aceasta apropiere a cursantilor de tema
instruirii este determinatd de nivelul superior de realism al acestei metode de instruire, ce
permite tranzitia de la faza conceptuald la cea de observare (sau de punere in practicd a
conceptelor invatate anterior), evidentiind succesiunea etapelor din cadrul unui proces,
rezultatul optim ce trebuie atins s1 modalitatile de actiune ce trebuie evitate din cauza
riscurilor pe care le implica.

Este util ca executarea unei demonstratii sa fie realizata repetat, atat intr-un ritm
lent/pas-cu pas, cat si in ritmul real, in scopul preludrii cat mai bune de catre cursanti (B.E.
Massis, 2009). Si aceasta metodd de instruire are unele dezavantaje, precum lipsa
feedbackului: cata vreme trainerul este ,,actorul unic”, majoritatea audientei va urmari
demonstratia intr-o manierd pasiva. De asemenea, este posibil ca unele grupuri mari de
cursanti sa aiba dificultati in a urmari derularea demonstratiei, ceea ce nu recomanda aceasta
metoda de instructie pentru grupuri cu un numar crescut de membri.

Similar, este posibil ca, uneori, demonstratiile s esueze in atingerea obiectivului
propus de catre trainer, fie din cauza lipsei aptitudinilor acestuia, fie din cauza functionarii
defectuoase a echipamentului utilizat. Desi astfel de situatii pot fi privite, la modul ideal, ca
fiiind ocazii de perfectionare atat pentru public, cat si pentru trainer, in majoritatea cazurilor
reale ele constituie situatii relativ stanjenitoare si cronofage, grevand bunul mers al instruirii
(R.H. Vaughn, 2008).

Discutia

In cadrul metodelor deductive ale procesului de instruire poate fi inclusa si discutia,
aceasta cuprinde un numar relativ amplu de forme — dezbateri, paneluri, lucrari scrise
comentate, brainstorming, tehnica Delphi — si care este cel mai des intdlnitda metoda
formativd in activitatea de educare a adultilor (D. Minton, 2001). Ea oferd cursantilor
posibilitatea de a interactiona atat cu trainerul, cat si unii cu ceilalti, permitandu-le sa
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exploreze zonele neclare din domeniile abordate in procesul de instruire, contribuind la direc-
tionarea instruirii pe planuri percepute ca deficitare (adica oferind un feedback crescut) si
dezvaluind eventualele confuzii/erori in transmiterea/receptarea mesajului de instruire. De
asemenea, ea poate fi o0 metodd de ameliorare/imbunatatire a altor aptitudini ale cursantilor
decat cele vizate de instruirea propriu-zisd, precum negocierea, conversatia, abilitatile de
argumentare, gandirea critica etc.

Totusi, ea depinde decisiv de marimea grupului, un numar ridicat de participanti
putand sa determine fie preluarea initiativei de catre un procent relativ redus dintre acestia (in
timp ce majoritatea va adopta o atitudine pasiva), fie iIndepartarea de cétre subiectul initial al
discutiei sau formarea de factiuni — aspecte traductibile in ineficienta si consum inutil de timp
alocat instruirii.

Ca urmare, desi discutia necesitd un climat permisiv, trainerul trebuie sa intreprinda
periodic, pe parcursul derularii ei, unele demersuri pentru a-i mentine ritmul si focalizarea pe
subiectul abordat initial (furnizarea unor rezumate periodice, punerea prealabila la dispozitia
cursantilor a unor intrebari deschise, care sd permitd stabilirea de catre participan{i a unei
»agende de discutii” etc.) (J. Miner, 1992). Data fiind frecventa acestei metode in ansambul
activitatii de instruire la varsta adultd, vom realiza o scurtd trecere in revista a principalelor
sale forme concrete de manifestare.

a) Dezbaterea

In calitatea sa de proces de comunicare complex, dezbaterea conform lui N. Vintanu
(1998), este prezenta in aproximativ 60% din situatiile cu caracter instructiv de la varsta
adulta. Eficienta sa depinde de gradul de atentie acordat etapei de pregatire, existand o serie
de cerinte de baza ale organizarii unei dezbateri cu inalt continut educativ: sa se determine cu
precizie obiectivele urmarite; conceptele si ideile sd fie bine definite; abordarea notiunilor sa
respecte nivelul de intelegere al cursantilor; sd poata fi estimata atitudinea cursantilor fata de
dezbatere etc.

Reusita dezbaterii este in stransa legaturd cu formularea problemelor care, la randul
sau, se traduce in calitatea intrebdrilor adresate participantilor. Acestea trebuie sd fie clar
formulate, sd se exprime intr-un limbaj accesibil si sa plece de la experienta imediatd a
cursantilor, tinandu-se cont, totodatd, de existenta unei anumite bariere psihologice firesti in
ceea ce priveste formularea de raspunsuri la unele intrebari (perceptibile de catre unii membri
ai auditoriului drept prea personale sau ca aducandu-i Intr-o pozitie de inferioritate).

In ceea ce priveste calititile necesare unui trainer pentru a conduce eficient o
dezbatere, se cere ca acesta sd aibd o exprimare clard si corectd, capacitate de ascultare a
celorlalti participanti, de formulare a unor intrebari precise (care sa nu sugereze raspunsul), sa
nu fie echivoc, sa stie sa incite participantii la formularea unor intrebéri de esenta etc.

De asemenea, el trebuie sa isi limiteze interventiile directe la anumite momente-cheie
sau pentru rezolvarea unor impasuri, jucand mai degraba un rol de moderator.

b) Masa rotunda

Intrucat permite exprimarea unor puncte de vedere pro sau contra de pe pozitii de
egalitate si, pe cale de consecinta, discutarea relativ putin restrictionata a unor noi concepte, a
unor idei ce se desprind din analiza faptelor, a implicatiilor diferitelor evenimente etc., masa
rotunda reprezinta o modalitate de instruire des utilizata.

Pe de alta parte, masa rotunda are ample potente si in crearea/descoperirea unor noi
concepte, corelatii intre acestea, maniere de actiune etc. (practic, facilitind brainstorming-ul),
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ceea ce a asigurat patrunderea tot mai accentuatd a acestei tehnici 1n activitatea educativa cu
adultii si constituirea ei intr-una din formele de baza ale metodei interogative (H. Pitariu,
1994).

Desi este importanta si ,,punerea in scend” (de exemplu, utilizarea unui suport audio-
video faciliteazd concentrarea participantilor pe aspectele urmarite), conditiile reusitei unei
mese rotunde se afla mai ales in continutul si modul de desfasurare a discutiilor.

In acest sens, trainerul (cu rol de moderator) trebuie si treaca in revistd succint ideile
ce urmeaza a fi prezentate, plecand de la interesul participantilor pentru o astfel de problema;
ulterior, in mod gradat, se reliefeazd aspectele majore ale temei, participantii avand un rol
deosebit in ceea ce priveste aportul la sustinerea discutiei.

Nivelul de realizare a activitatii este dat, in bund masurd, de capacitatea
organizatorilor si a participantilor de a alcdtui impreuna o unitate in diversitate, de a stabili un
proces de comunicare, de conlucrare directd educativa.

c) Conversatia individuala sau de grup

Obiectivul central al conversatiei individuale si in grup este transmiterea informatiei
de la un emitator catre un receptor; cu toate acestea, spre deosebire de metoda expozitiva, in
cazul conversatiei existd un feedback permanent si imediat asupra datelor expuse, ceea ce
determind o structurd de tip arbore (problemele putdnd genera raspunsuri care genereaza
probleme etc.) si investigarea/analizarea celor mai variate aspecte ale problematicii supuse
discutiei. Acest fapt determina aplicabilitatea tehnicii conversatiei in cele mai variate domenii
ale instruirii adultilor.

Cel care conduce conversatia poate fi atat organizatorul (trainerul), cat si un specialist
invitat anume pentru a raspunde la intrebarile grupului. Respectivul este responsabil de
majoritatea aspectelor ce conditioneaza reusita conversatiei: identificarea si delimitarea clara
si practicd a temei care alcatuieste filonul central al conversatiei, modalitatile de stabilire a
unei legdturi cu grupul (gasirea raspunsului la intrebarea ,,de la ce sa pornim, cum sa innodam
firul conversatiei?”), realizarea unui echilibru intre urmarirea temei principale si cea a unor
aspecte colaterale, stabilirea unei durate optime pentru a mentine concentrarea participantilor
(1-1 1/, ore) etc. (3.M. Greenfell, 2007).

Principalele dificultati in utilizarea acestei tehnici sunt determinate de necesitatea
cunoasterii caracteristicilor psihosociale ale grupului sau individului cu care urmeazd sa se
poarte conversatia (acestea generand majoritatea aspectelor ce influenteazd cursul
conversatiei), precum si de stabilirea criteriilor de eficientd care sa permitd evaluarea post-
factum a modului de realizare a conversatiei. Totusi, aceste dificultati sunt surmontate de
randamentul real pe care il dovedeste conversatia in munca educativa cu adultii.

d) Schimbul de experienta

Utilizat frecvent ca instrument de perfectionare in diferite sectoare sociale, schimbul
intrucat presupune infatisarea unor rezultate si a unor practici valoroase In anumite situatii
problematice.

In mod concret, schimbul de experienta poate fi realizat, de exemplu, prin constituirea
unui grup de 4-5 persoane ce cunosc/au rezolvat o anumita situatie problematica pe care o vor
prezenta celorlalti participanti, vor da raspuns la intrebari venite din sala, vor fi in masura sa
aduca noi argumente etc. (N.Vintanu, 1998).
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Moderatorului ii revine misiunea de a incita comunicarea, de a puncta momentele
importante, de a formula indrumari pentru activitatea fiecarui participant, interventiile sale
facand mai usor de aproximat ulterior efectele educative ale activitatii.

e) Focus group-ul

Putand a fi aplicata in toate domeniile vietii sociale, aceastd metoda consta intr-0
discutie de grup planificata, centratd pe o anumitd tema bine delimitata si coordonata de un
moderator, desfasuratd intr-un mediu permisiv in care participantii 1si impartasesc ideile si
perceptiile, raspund ideilor si comentariilor membrii grupului si astfel se influenteaza reciproc
(R.A. Krueger apud Dana Cojocaru, 2003).

Este inclusa in categoria tehnicilor calitative de recoltare a informatiilor pentru analiza
perceptiilor, motivatiilor, sentimentelor, nevoilor si opiniilor oamenilor.

Focus group-ul are o durata standard de 1,5-2 ore, la care participa (in medie) 6-10
persoane; in functie de tema de cercetare si gradul de implicare emotionald, numarul
participantilor poate fi mai mare, nsa, daca la activitate iau parte mai mult de 12 persoane,
exista riscul de a fi incurajata pasivitatea unor participanti si, de asemenea, ca discutiile sa fie
greu de dirijat de catre moderator.

Proiectarea si implementarea focus group-ului implica parcurgerea urmatoarelor etape:
stabilirea temei de discutie, identificarea structurii grupului si a modalitatilor de selectare a
participantilor, constituirea si testarea ghidului de interviu, alegerea datei si locului, pregatirea
moderatorului, a asistentului moderator si desfasurarea propriu-zisa a actiunii.

Acesta metoda poate fi folosita fie Tnaintea cercetarilor cantitative pentru a se obtine
informatii exploratorii despre o anumitd tema sau ipoteza (privind nevoile unei comunitati, a
resurselor acesteia si a modului cum membrii comunitatii gandesc, simt §i reactioneaza sau de
la beneficiarii unor programe etc.), constituind premise in elaborarea chestionarelor, fie pentru
aprofundarea informatiilor dupa analiza datelor cantitative (demers necesar in interpretarea
calitativa).

Studiul de caz

Initial studiul de caz a apadrut ca o metodd de cercetare stiintificd (in medicina,
economie, psihologie etc.), valentele sale formative recomandandu-l si pentru arsenalul
metodologic al educatiei adultului, in acest cadru fiind utilizat cu bune rezultate. Reprezinta o
maniera de lucru deductiva, ce poate fi abordata individual sau in cadrul unui grup de cursanti
si care implica studierea, analizarea, aplicarea unor judecdti si tragerea unor concluzii asupra
unei situatii ipotetice sau reale legate in diferite maniere de obiectivele de instruire.

In forma sa clasica, studiul de caz consti in analiza multilaterald a unei situatii pentru
a desprinde specificul si apoi a realiza intelegerea complexa a acesteia, iar rezultatele obtinute
sunt 1n stransa legaturd cu organizarea grupului de participanti si cu momentele-cheie in
desfasurarea activitatii (recoltarea informatiilor despre cazul respectiv, prezentarea cazului in
fata participantilor, analiza individuala sau in grup a acestuia, comunicarea rezultatelor
obtinute).

Si aceasta tehnica se poate concretiza intr-o gama larga de forme propriu-zise, de la
cazuri simple (descrise in cateva fraze/paragrafe) pana la situatii complexe si care cuprind o
multitudine de concepte si determinanti. Respectivele cazuri pot fi prezentate inclusiv printr-0
dramatizare cu final deschis, pe baza unui scenariu interpretat de actori.

In mod tipic, studiul de caz este tehnica cu cel mai mare grad de utilitate in ceea ce
priveste obiectivele de cunostinte (intrucat stimuleaza discutiile si gandirea critica si, de
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asemenea, lasa initiativa cursantilor, trainerul actionand doar ca un moderator/consultant), dar
poate fi utilizat eficient si in formarea si perfectionarea unor tipuri de aptitudini (R.H.
Vaughn, 2008).

Principalele dezavantaje ale utilizarii studiilor de caz rezida in faptul ca acestea nu
reusesc aprioric s transpund teoria in realitate, in posibila dificultate a trainerului de a le
controla desfasurarea, in faptul ca pot fi considerate (chiar si cazurile reale) ca ,,situatii
ipotetice” diferite de realitatea 1n care actioneaza individul si — nu in ultimul rand — in faptul
ca trebuie precedate de alte forme de instruire.

Scenariile pe roluri

O formd particulard a simuldrilor practice sunt ,scenariile pe roluri”, ele sunt
cunoscute si sub denumiri precum ,,metoda dramatizarii”, ,,metoda jocului de rol” etc.

Continutul lor ramane 1nsa acelasi: transpunerea in situatii simulate a participantilor la
activitatile de instructie prin interpretarea unor personaje de catre un numar limitat de
cursanti.

Sunt folosite aproape intotdeauna in instruirea pentru formarea aptitudinilor
interpersonale, eficienta lor depinzand hotarator de strategiile de desfasurare a secventelor de
parcurs, de intrepatrunderile ce se creeaza, de structura logica existenta si de rolurile propuse
Spre asumare.

Acestea din urmd trebuie sd fie in masurd sd permitd identificarea si
exersarea/experimentarea anumitor tipare de conduita necesare 1n activitatea parentala.

De asemenea, ele trebuie sa fie adecvate contextului educativ propus si
particularitatilor psihologice ale participantilor la activitate, intrucdt ignorarea acestor
variabile poate determina, de exemplu, ca adultii implicati sa refuze sa joace un rol sau sa nu-I
interpreteze bine, sd se concentreze prea mult pe elementele teatrale si mai putin pe cele de
continut, ignorand lectia care trebuie invatata etc. (D. Mackeracher si A.C. Tuijnman, 1996).

Scenariile pe roluri consuma timp si sunt dificil de controlat de catre trainer, dar pot fi
foarte eficace daca sunt bine folosite. La fel ca in cazul oricaror simuléri practice, si scenariile
pe roluri trebuie sa fie discutate §i analizate la sfarsit, pentru a consolida legaturile cu
obiectivele de instruire si pentru a asigura un transfer de instruire eficace.

Scenariile pe roluri pot fi realizate de un grup de cursanti in timp ce restul sunt
observatori sau pe mai multe grupuri mici, fiecare cu cate un observator desemnat, care
evalueaza desfasurarea pe baza unei liste de verificare (R.H. Vaughn, 2008).

Studiul independent

Ca metoda formativa, studiul independent este inductiv sau deductiv si poate fi
sustinut de bibliografie, materiale video, lucrari prin corespondentd, aplicatii informatice,
invatare la locul de munca etc.

In contextul de fati, sintagma face referire la acea instruire individuald realizati pe
baza unui plan bine structurat, dar care ii permite cursantului un anume nivel de decizie
asupra manierei propriu-zise in care urmareste obiectivul didactic. In functie de corectitudinea
cu care este realizat, este eficient atat pentru obiectivele de cunostinte, cat si pentru cele de
aptitudini (D. Leigh, 2006).

In cazul acestei tehnici, trainerul este mult mai putin prezent (cu exceptia unor
verificari periodice), ceea ce determina o utilizare mai eficienta a timpului alocat instruirii (in

e1e vy

disponibilitate temporala etc.) si, in continuare, o flexibilitate mai mare a fintelor umarite
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(R.H. Vaughn, 2008).

Pe de altd parte, aceastd absentd pronuntatd a trainerului determind si o lipsa a
modalitatilor eficace de control si a sustinerii motivationale de catre trainer (traductibila in
abandonarea instruirii de catre cursantii cu o motivatie redusd), determinand, totodata, o
comunicare realizata majoritar intr-un singur sens.

Formarea dirijata prin sarcina

Aceastd metodd constd in participarea la situatii reale si realizarea anumitor sarcini
concrete. Desi se aplica cu preponderentd in formarea profesionald, ea poate fi adaptata la
toate celelalte domenii ale instruirii adultului.

Formarea dirijatd prin sarcind a adultului se intdlneste, de reguld, in cel putin patru
cazuri/domenii: cursurile tehnico-practice, cercurile cultural-artistice, educatia morala,
estetica si religioasa.

Utilizarea formarii dirijate in cunoasterea, intelegerea si dezvoltarea priceperilor de a fi
parinte are avantajul cert al asigurarii unui caracter continuu pregatirii, precum §i a unor

Prin acest tip de formare, continutul ce urmeaza a fi transmis/realizat se divide in
sarcini a cdror rezolvare asigurd dezvoltarea unor seturi de cunostinte, priceperi si chiar
deprinderi in sprijinul activitatii parentale.

Pentru a fi eficienta, formarea dirijatd prin sarcina trebuie sa fie un proces riguros
determinat si cu scopuri clar formulate, sd poata fi realizatd cu ajutorul unor capacitati si
indemanari de nivel mediu, sa poata fi divizatd in secvente-sarcini si sd fie sustinuta la
momentul oportun cu informatii si ajutor practic de catre organizatorul activitatii.

Rezolvarea de probleme

Principiul de lucru al acestei metode (utilizabile in situatii si pentru teme diferite)
constd in identificarea situatiilor problema, a elementelor ce urmeaza a fi integrate in procesul
de lucru, a pasilor necesari pentru trecerea de la necunoscut la cunoscut si invers. Aceste
aspecte determina si unele exigente in selectarea membrilor grupului de lucru, acestia trebuind
sa dispund de o serie de capacitdfi asemdnatoare in plan rezolutiv.

In mod concret, activitatea poate debuta cu formularea unei probleme si oferirea unor
informatii lacunare pentru gésirea solutiei, urmand ca grupul de lucru sd gdseasca explicatii,
idei, fapte pentru rezolvare. Dificultatile ce pot aparea tin mai ales de antrenarea grupului si
de gasirea ritmului necesar de lucru. Ele pot fi depasite prin buna cunoastere a participantilor
si in urma acumularii unei experiente in utilizarea acestei metode (A. Frankland si P. Sanders,
1999).

In mod normal, nici un stil de instruire nu trebuie folosit exclusiv, nici macar in
programele de instruire foarte scurte, de doar o ora sau si mai scurte.

Orice lectie ar trebui planificatd astfel incat sa includda mai multe tehnici, pentru a
varia ritmul si intensitatea procesului de instruire si pentru a tine cont de diferitele stiluri de
invatare ale cursantilor.

Instruirea pe suport tehnologic
Definita ca ,,orice tip de instruire care presupune folosirea mijloacelor tehnologice

pentru livrarea lectiilor” (instruirea pe pagini web, studiul independent computerizat,
transmisiile educationale prin radio si televiziune, videoconferintele, conferintele pe suport
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audio etc.) (P.M. Muchinski, 1989; P. Nicholson, 2005), instruirea pe suport tehnologic poate
fi organizata ca proces inductiv sau deductiv.

In functie de gradul de complexitate al echipamentului utilizat, pot fi atinse diferite
obiective de cunostinte sau aptitudini, de obicei de catre persoane foarte dispersate geografic,
fara costuri de deplasare sau restrictii de timp. Dobandirea respectivelor cunostinte/aptitudini
fie nu necesita deloc folosirea unui trainer, fie include aportul acestuia intr-0 varietate de
forme relativ reduse si impersonale (pentru a furniza raspunsuri/consultantd la cerere, ca
moderator al unor spatii de conversatie virtuale, pentru controlarea continutului materialelor
emise si receptate de catre cursanti etc.) (E. Holloway si M. Carroll, 1999).

Totusi, acest gen de instruire este dificil de proiectat si este dependent de functionarea
optimd a echipamentului folosit; de asemenea, pentru a asigura eficienta actului instructiv,
fiecare cursant trebuie sa detind un anumit echipament, precum si anumite aptitudini
tehnice/cunostinte prealabile de operare a acestuia (R.H. Vaughn, 2008).

Nu in ultimul rand, ca si in cazul studiului individual, lipsa interactiunii umane poate
afecta negativ capacitatea unor cursanti de a-si mentine motivatia la un nivel suficient pentru
finalizarea actului de instruire; acelasi aspect poate avea efcte negative si asupra lamuririi
unor neclaritati/probleme prin discutiile cu colegii.

7.3.1.5. Testarea-pilot a programului de instruire

Acest tip de testare are rolul de a creste eficacitatea programului ce urmeaza sa fie
implementat. Exista situatii in care pentru programul construit se poate realiza un studiu-pilot
pe o populatie foarte asemanatoare cu tinta interventiei formative; totusi, de cele mai multe ori
grupul pilot nu are similaritati atat de mari cu populatia reala pe cat ar fi de dorit. Acesta este
motivul pentru care se recunoaste necesitatea identificarii celor mai importante puncte
comune ale populatiei tinta si a stabilirii unei ierarhii a acestor asemanari, in functie de care se
va alege grupul pilot (R.H. Vaughn, 2008).

In functie de rezultatele obtinute in studiul pilot, programul poate suferi modificiri
pentru implementarea sa ulterioara.

7.3.1.6. Implementarea propriu-zisad a programului de instruire

O data ce stabilim derularea efectiva a trainingului, toate aspectele si problemele din
faza de proiectare sunt confruntate cu conditiile concrete ale realitatii.

Nici o proiectare, oricat de detaliat ar fi realizatd, nu poate anticipa totalitatea
problemelor ce vor aparea atunci cand oferta va fi pusa efectiv in practica.

Acum se realizeaza interactiunea cu cursantii propriu-zisi, eforturile fiind canalizate
spre solutionarea cerintelor prin oferirea unor servicii satisfacdtoare din punct de vedere
calitativ. Aceasta este etapa in care trainerul fructifica eforturile facute in cadrul pregatirii. El
trebuie sd livreze instruirea cu maxima eficacitate, recurgand la o diversitate de tehnici si
implicandu-i pe toti cursantii (pentru a se asigura ca mesajul instruirii este receptat de fiecare
dintre acestia) (D. Simmonds, 2008).

Trainerul trebuie sa facd tot ce este posibil pentru a-i convinge pe cursanti sa-si
foloseasca intr-adevar in interactiunile sociale cunostintele si aptitudinile nou-dobandite.

R.H. Vaughn (2008) stabileste citeva recomandari practice necesare desfasurarii
instruirii:

- Pregatirea din timp a aspectele organizatorice privind locul de desfasurare a
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instruirii.

Aceasta presupune ca el sa aiba grija ca tofi cei implicati sa fie informati asupra zilei,
orei si locului de desfasurare, sa controleze daca sunt pregatite toate hand-outurile si celelalte
materiale destinate fiecarui cursant, sa aiba pregatite planul de instruire, materialele video si
toate celelalte lucruri necesare activitdtii de instruire (fard a neglija detalii aparent banale
precum indicatorul, markerele, cartile de vizita) etc.

- Incercarea trainerului de a face o primd impresie bund (necesard in procesul de
dobandire a autoritatii).

Pentru a realiza acest lucru, el va veni la sala in care va avea loc instruirea inaintea
cursantilor (astfel incat sa aiba timpul necesar pentru a pune toate obiectele la locul lor si sa
fie liber sa-i salute pe ceilalti participanti pe masura ce sosesc), va avea grija ca materialele sa
fie pregatite pentru distribuire, mobilierul sa fie in pozitia necesara, echipamentul audio-video
sa fie functional si reglat, imaginea de pe ecran gata focalizata etc.

.....

anterior).

Cursantii trebuie sa stie de ce o anume persoana este trainerul lor si sd simta ca pot
avea incredere ca vor invata ceva de la cel in cauza. De multe ori, simpla pregatire academica
nu este suficientd, cursantii dorind sa audd cd trainerul a avut activitdfi legate direct de
subiectul instruirii; mai mult, uneori se intampla ca un trainer sa fie pus in situatia de a oferi
instruire intr-un domeniu pe care nu il cunoaste prea bine.

Daca trainerul care tine cursuri nu este expert intr-un domeniu, poate adresa
participantilor intrebari despre experientele lor cu privire la anumite aspecte ale interactiuni,
stimuland astfel discutii s1 impartatirea experientei altor cursanti cu experientd mai scazuta,
evidentiaza faptul ca rolul trainerului este mai degraba de facilitator/mediator decat de expert
in domeniu.

- ldentificarea motivatiilor cursantilor.

Motivatia participantilor la un curs poate fi extrem de variatd (unii pot veni din
initiativa proprie, pe cand altii sunt trimisi sa participe de catre alte persoane etc.), cu urmari
directe asupra nivelului lor de implicare si entuziasm (in timp ce primii sunt incantati ca vor
invata lucruri noi, ceilalti sunt preocupati doar propria imagine, de cum sunt perceputi de
ceilalti, participa la cursurile de dezvoltare dar nu depun efort sustinut n acea directie, ci vin
doar din nevoi justificative). In consecinti, un bun trainer va trebui si analizeze felul in care
trebuie prezentat materialul pentru a-i ajuta pe cursantii mai putin motivati sa-si indeplineasca
responsabilitatile.

- Cursantii trebuie implicati in structurarea curSului.

Trainerii care se simt siguri pe ei in folosirea metodelor participative (deductive) pot
sd-1 lase pe cursanti sa determine care parti ale instruirii ar trebui sa fie abordate mai temeinic
si care nu.

Toate obiectivele trebuie sa fie indeplinite, dar, daca existd o oarecare flexibilitate,
cursantii vor putea simti cd au si ei un anumit nivel de control. Pentru aceasta, trainerul va
trebui (de exemplu) sa planifice o diversitate de exercitii si activitati pe grupuri mici, astfel
incat cursantii s se cunoasca intre ei si sa-si exerseze aptitudinile.

- Trainerul trebuie sa aiba planuri de rezerva. Trainerii debutantii rdman adesea
surpringi ca prezentarea lor care trebuia sa dureze o ord s-a incheiat dupa numai zece minute
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sau se prelungeste la nesfarsit. Chiar si trainerii mai experimentati sunt de parere cd merita
intotdeauna sa se pregateasca temeinic pentru lectie.

Testarea fara cursanti a unui program de instruire nou, folosind un cronometru si o
camera video, este un aspect util a fi pus in practica (si cu atit mai necesar daca planul de
instruire este deductiv sau interactiv), dar care trebuie ,,dublat” de crearea unor variante de
rezerva:

- stabilirea partilor care pot fi parcurse rapid sau sarite in intregime daca activitatea se
prelungeste prea mult,

- monitorizarea constantd a timpului (in cazul existentei unor restrictii din exterior),

- pregatirea unor materiale sau exercitii suplimentare (pentru cazul in care lectia se
termina mai devreme si/sau obiectivele de instruire sunt atinse).

De obicei, adultii nu sunt deloc deranjati sa participe la o instruire dificild, dar se
feresc de situatiile care i-ar face sd se simta jenati in fata colegilor lor care adopta o atitudine
de monitorizare pasiva, cu atat mai mult in cazul in care acestia sunt numerosi.

Cu toate acestea, oamenii invatd mai mult daca se implica activ, R.H. Vaughn (2008)
oferind o serie de sugestii prin care sa fie stimulata participarea la sesiunile de instruire si
redusa conduita pasiva:

- realizarea unor activitati pe grupuri de lucru mici;

- formularea de intrebari accesibile, la care s poata raspunde majoritatea cursantilor;
diferite tipuri etc.);

- recurgerea la exercitii scrise si discutarea eventualelor lacune sau greseli de Intelegere ale
cursantilor, scoase la iveald de exercitii;

- formularea de intrebari directe;

- oferirea cétre cursanti a unui feedback imediat si permanent;

- antrenarea tuturor participantilor la training in a-§i exprima opinia.

In ansamblu, pentru o implementare eficientd a cursurilor de educatie a adultului
trebuie ca organizarea, coordonarea $i monitorizarea derularii acestui gen de cursuri sa fie
detaliat precizate (Ramona Palos si Simona Sava, 2007). Performanta este determinatd de
transferul invatarii din contextul instruirii in contextul activitatii concrete.

7.3.1.7. Evaluarea trainingului — modele de validare a unui program de instruire

In literatura de specialitate se regdsesc mai multe tipuri de evaluari, in functie de
diferite criterii — calitativa, participativa (realizata de evaluatori externi sau interni, uneori
pentru cercetare), autoevaluare (realizatd de managerul cursului, pe baza reflectiilor si rapoar-
telor autoevaluative ale membrilor echipei cursului, prin cumularea rezultatelor evaludrilor si
supervizdrilor realizate de acestia asupra tutorilor, prin raportare la rezultatele si opiniile
studentilor), formald/informala etc.

Indiferent de clasificarea utilizata, toate evaluarile trebuie sa indeplineasca urmatoarele
standarde:

.....

demersului evaluativ; transparenta, credibilitate si claritate;
- fezabilitate: mentinerca unei stranse corelatii intre evaluare si practica, conducerea
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atentd si strategica a evaluarii, corelarea dintre teorie si practica, eficienta;

- corectitudine: elaborarea, implementarea si interpretarea rezultatelor evaluarii
conform regulilor corectitudinii, eticii §i transparentei;

- acuratete: analiza de context (cantitativa si calitativa), producerea de rezultate precise,
viabile si aplicabile, concluzii si rapoarte impartiale.

Evaluarea unui program de instruire se referd la stabilirea eficientei acestuia. In acest
scop se colecteaza cat mai multe date cu privire la deciziile luate pe parcursul intregului
program de instruire (O. Hoffman, G. Popescu, 2000).

In dezvoltarea unui sistem de evaluare a cursului, este important si se decida
urmatoarele aspecte:

- in ce scop se face evaluarea (de exemplu, cum ar putea ajuta la imbunatatirea
managementului cursului si a cursului ca Intreg);

- de catre cine (care este componenta echipei);

- care este calendarul activitatilor evaluative;

- cui 1i este necesara evaluarea si In ce masura vor fi influentate rezultatele evaluarii;

- cum se prezinta, raporteaza si se valorifica rezultatele evaluarii;

- ce aspecte ale cursului sunt supuse acesteia si cu ce grad de profunzime sunt evaluate;

- ce costuri/resurse implica evauarea si cine o finanteaza;

- ce strategii evaluative vor fi aplicate, cu ce repetitivitate vor fi aplicate si cui vor fi
aplicate;

- care sunt sursele de informatie;

- ce fel de date se urmareste a fi obtinute (cantitative sau calitative), cine le
interpreteaza, cum se asigura confidentialitatea lor si cine are acces la ele;

- ce alte aspecte de etica si deontologie trebuie respectate/avute in vedere (de exemplu,
cum se recunoaste contributia fiecaruia) etc. (Mary Thorpe, 1993 apud D. Philips si H. Ertl,
2003).

Daca aceste criterii sunt respectate si, mai mult, atinse maximal, evaluarea este deosebit
de utild pentru conceptorii cursului si ai materialelor de invatare, pentru acestia contand
calitatea materialelor pe care le-au produs, accesibilitatea si impactul acestora asupra
cursantilor (masura in care au raspuns necesitatilor acestora), segmentele care trebuie
imbunatatite, masura in care mediul si tehnologia de invatare au fost adecvate si accesibile
cursantilor.

La nivel general, evaluarea are sapte obiective:

- Validarea instrumentelor si metodelor de analizare a nevoilor de instruire.

- Confirmarea sau revizuirea strategiilor de instruire alese.

- Aflarea reactiilor cursantilor i trainerilor.

- Evaluarea cunostintelor, aptitudinilor si atitudinilor formate.

- Examinarea performantei cursantilor in activitatea concreta.

- Identificarea masurii in care schimbarea anumitor conduite s-a soldat cu efecte
benefice in ceea ce priveste interactiunea cu copilul.

Evaluarea este, in acest caz, un instrument al controlului calitatii ofertei si serviciilor.
Astfel, putem spune ca evaluarea, ca etapa a managementului cursului, incheie si deschide, in
maniera circulard, procesualitatea managementului, fiecare etapa (cu specificitatea descrisa)

trebuind sa fie ancorata in celelalte dupa unele decizii ameliorative specifice (Ramona Palos,
2007).
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In domeniul instruirii adultilor s-au formulat numeroase modele de evaluare, dintre care
le vom aminti, ca reprezentative, in primul rand pe cel elaborat in 1967 (revizuit in 2006) de
catre D.L. si J.D. Kirkpatrick si, ulterior, pe cele alcatuite de P.B. Warr, M. Bird si N.
Rackham (1970, ce realizeaza o imagine sistemica a procesului de evaluare), de S. Mann si
L.T. Robertson (1996, care pune in centrul evaluarii reactia cursantilor) si de M. Wilson
(1999, centrat pe descrierea instrumentelor de evaluare).

Modelul lui D.L. Kirkpatrick (1967, 2006)

Orice evaluare a unei instruiri trece printr-un proces de transformare, mergand de la un
continut general si chiar complicat spre stabilirea unor obiective clare, observabile si
masurabile. Aceasta transformare are loc pe parcursul a patru etape (investigarea reactiei, a
invatarii, comportamentului si rezultatelor participantilor).

- Reactia participantilor la procesul de instruire — vizeaza parerea lor despre modul de
structurare al programului, continutul acestuia si metodele utilizate. Aceastd etapa este
importantd deoarece multe din decizii se iau {indnd cont de reactiile participantilor fatad de
programul de instruire. Totusi, evaluarea bazata numai pe masurarea reactiei este insuficienta,
intrucat o reactie pozitiva din partea participangilor nu oferd certitudinea ca acestia au si
invatat ceva sau ca in comportamentul lor au intervenit modificarile propuse.

- Invdtarea — se refera la achizitiile de pe parcursul instruirii (,,Ce principii, cunostinte,
tehnici noi a invatat participantul?”’). Aceasta etapd nu se referd la masura in care indivizii
reusesc sa transfere informatia in mediul de interactiune concretd, ci doar masura in care
acestia au inteles si au retinut materialul prezentat.

- Comportamentul — orice modificare in termeni de comportament si performanta in
relatia cu multitudinea situatiilor de relationare cu ceilalti, determinate de programul de
instruire (,,Cum s-a modificat comportamentul cursantilor in urma instruirii?”’). Tehnicile
utilizate in aceastd etapa au scopul de a masura eficienta instruirii din perspectiva aplicarii
continutului invatat in mediul social.

D.L. Kirkpatrick ofera si unele puncte de reper/principii pentru evaluarea performantei
cursantului dupd programul de instruire:

- 0 evaluare sistematica trebuie sa se bazeze pe principiul masurarii repetate (pre si
post-instruire);

- evaluarea performantelor trebuie sa se realizeze de catre unul sau mai multi din
urmadtorii: participantul (autoevaluare), partenerii de interactiune, al{i membri ai grupului;

- este necesara analiza statisticd pentru a compara performanta pre si postinstruire si
pentru a stabili modificarile ce au avut loc pe parcursul instruirii;

- evaluarea eficientei instruirii trebuie realizatda dupa cel putin trei luni de la
incheierea programului, pentru a oferi posibilitatea participantilor sd aplice ceea ce au
dobandit in urma programului de instruire profesionala;

- este utild §i realizarea unor evaludri pe parcursul programului, pentru a asigura
validitatea acestuia;

- este necesard utilizarea unui grup de control.

Rezultatele — efectele pozitive si cuantificabile pe care le determina imbunatatirea
nivelului de cunostinte, comportamentului si reactiilor participantului asupra celorlalti (,,Ce
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imbunatatiri apar in conduita participantului si ce efecte are aceasta schimbare asupra celuilalt
etc.?”).

Din punct de vedere al stabilirii eficientei instruirii, solutia optima ar fi ca eficienta sa
fie evaluata direct in termenii rezultatelor dezirabile. Totusi, exista atatea variabile care
intervin $i care nu pot fi intotdeauna controlate, incat este nevoie ca evaluarea sa se realizeze
nu doar pe baza celui de-al patrulea criteriu, ci si in termenii celorlalte trei repere anterioare
(reactiile, invatarea si comportamentul) (Glaveanu M. S., 2012b).

Modelul lui P.B. Warr, M. Bird si N. Rackham (1970)

Acesti autori au identificat patru categorii de evaluare, si anume: evaluarea
contextului (aspecte legate de conditiile contextului operational de instruire, identificarea
corectd a trebuintelor de instruire, nivelul de performantd ce trebuie atins, modificari ale
performantei in etapele intermediare ale instruirii, obiectivele imediate si masura 1n care sunt
acestea atinse); evaluarea inputului — a instruirii in sine; evaluarea reactfiei participantilor — pe
parcursul si la finalul instruirii; evaluarea efectelor — in functie de modul in care au fost
definite obiectivele programului de instruire, construirea instrumentelor de evaluare, utilizarea
acestora si revizuirea rezultatelor (C.F. Manski si [.Garinkel, 1992).

Trainerul trebuie sa afle daca instruirea a avut efect si dacd a reusit in suficienta
masurd sa raspundd nevoilor oamenilor. Daca instruirea a fost suficienta, inseamna ca
procesul s-a incheiat; daca nu, procesul trebuie luat de la capat.

Modelul lui S. Mann §i L.T. Robertson (1996)

Mann si Robertson au constatat ca cea mai uzuala forma de evaluare este reprezentata
de aflarea reactiilor cursantilor, asa cum sunt notate in chestionarele de la finalul cursului.
Relativ putine metode de evaluare folosesc testele de dinainte si de dupad instruire sau
evaluarea facutd de participanti. Acest lucru inseamna cd, in ciuda investitiilor importante
facute in instruire, sunt foarte putine companiile care afld intr-adevar daca programele lor au
avut sau nu rezultatele urmarite (P. Jarvis, 2000).

Aceiasi autori considera ca evaluarea instruirii trebuie sa serveasca, in primul rand, ca
tehnica de diagnosticare, permitand revizuirea programelor pentru a le face sa raspunda
multelor lor obiective si scopuri.

Programele pot fi alese sau modificate pe baza informatiilor obtinute prin evaluare.
Informatiile oferite de o buna evaluare pot demonstra Tnsasi utilitatea activitatii de instruire —
inclusiv beneficiile acesteia sub aspectul costurilor.

Modelul lui M. Wilson (1999)

Wilson propune sa vedem ce tipuri de instrumente sau metode de evaluare sunt cele
mai potrivite sau disponibile. Printre acestea se numara: testele personale; chestionarele de
diagnosticare atitudinald; testele scrise factuale; observatiile asupra practicii sau asupra
aptitudinilor interpersonale; discutiie sau analizele de grup; focus-group-urile; observarea
performantei in muncd; analiza documentatiei privind criteriile prestabilite sau deschise;
portofoliul de date de evidentd; interviurile individuale sau de grup (R.H. Vaughn, 2008).

Asadar, instruirea trebuie sa cuprinda elemente de revizuire si evaluare, schimbare si
imbunatdatire continua. Acestea trebuie sa figureze in orice activitate de instruire, in orice
program, curs, seminar, atelier, conferintd ori sesiune de mentoring sau coaching.

Ele trebuie sa aiba prevazute puncte de recapitulare, revizuire, examinare §i evaluare,
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realizate pe baza feedbackului obtinut de la cursanti care, la randul sau, este necesar a fi
sincer, transparent §i bazat pe criterii clare pentru a conduce la realizarea unor imbunatatiri.
Evaluarea functioneaza cel mai bine atunci cand programele prin care se urmareste sa

fie realizate Tmbunatatirile au obiective clare si explicit formulate, intrucat evaluarea se face
prin comparatii intre rezultatele obtinute si scopurile declarate ale programului, respectand
astfel criteriile de validitate interna si externa:

- validarea interna a Invatarii i instruirii d@ masura gradului in care s-au indeplinit
obiectivele

- lar validarea externa arata cat de mult reusesc lucrurile invatate sa influenteze
comportamentul si performanta de rol in activitatea concreta (D. Simmonds, 2008).

In cadrul evaludrii se acorda atentie efectelor, dar, in aceeasi misurd, si proceselor
care conduc la efectele respective. Pentru a putea face ceva care sa produca efecte mai bune,
este necesar s se cunoasca si experienta parcursa de cursanti de-a lungul procesului.

Evaluarea poate ajuta la identificarea acelor cursanti care invatd mai bine si a
conditiilor favorabile invatarii si, In consecintd, permite Imbunatatirea de ansamblu a
demersului de invatare.

P. Orefice (2001) construieste un alt model de fisd de evaluare adresata cursantilor,
structurata astfel:

- Cum au aflat despre acest curs?

- Cine i-a ajutat sa se decida ca acest curs este ceea ce trebuie pentru ei?

- Considera continutul de curs relevant?

- Considera continutul avansat, adecvat sau elementar?

- Demersul cursului a fost posibil de urmarit?

- Au fost satisfacuti de curs si de literatur/documentatia oferita?

- Sunt satisfacuti de organizarea cursului si de administratie?

- Au simtit cd au castigat ceva de la curs?

- Cursul a intampinat asteptarile lor?

- Ar recomanda cursul unui prieten?

- Care parti ale cursului le-au gasit, in special, valabile; care parti ale cursului le-au
gasit nesatisfacatoare si de ce?

- Sugestii pentru Tmbunatatirea cursurilor viitoare. Au planificat sa participe ei insisi la
cursuri viitoare?

Acest demers evaluativ este necesar a fi realizat nu numai asupra calitatii intrinseci a
cursurilor, ci si asupra interactiunilor dintre functionalitatea, eficacitatea si eficienta corpului
profesoral, materialelor didactice/dotarii, proceselor de adaptare si consiliere a cursantilor (G.
Avanzini, 1996; Al. I. Dumitriu si M. Iordache, 2002).

Cu alte cuvinte, problema calitatii serviciilor de instruire trebuie abordata si in termeni
de proces — ceea ce determina in managementul calitatii o imbinare a evaluarii interne cu cea
externd (B. Brady, 2007) — desi accentul continud sa fie pus pe efectele procesului formativ
asupra paringilor.

Natura acestor efecte cu caracter formativ inregistrate de catre cursanti poate fi
transformatd 1n indicatori de calitate utilizabili Tn evaluarea instruirii precum eficacitatea,
adaptabilitatea si mentinerea In timp (durabilitatea) competentelor dobandite.

Scopul final al unui sistem de formare profesional este producerea unor competente,
adica a unui ansamblu de cunostinte, capacitati si comportamente intr-un context al activitagii
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concrete. O competentd nu se reduce doar la o cunostintd sau o atitudine, ci reprezintd o
combinatie a acestor elemente pe care le articuleaza, le compune, le pondereaza si intre care
creeaza sinergii.

Eficienta activitatilor educative cu adultii se cere, asadar, a fi masuratad prin gradul 1n
care valorile social-umane sau alte tipuri de competente planificate a fi formate, au devenit
parte integranta a adultilor.

Toate etapele procesului de training sunt legate intre ele prin cate o bucla de feedback,
fiindca, asa cum am mai spus, procesul este iterativ. Bucla de feedback ne arata pur si simplu
ca s-ar putea sa trebuiasca sa revenim la o etapd si sd o repetam, dupa care sa reintram in
proces.

Responsabilitatea pentru activitatea de instruire implica dificultati si eforturi sustinute,
pentru ca, din pacate, exista foarte putine indicatii referitoare la tipul ideal de eveniment de
instruire care trebuie organizat si asupra modului de construire al acestuia.

Astfel, devin esentiale abilitatile si experienta instructorului de a alege si aplica
metodele cele mai eficiente, urmand ca, dupa implementarea solutiei propuse, fie sa se
accepte solutia ca fiind eficienta, fie, daca este necesar, sa se modifice cursul astfel incat sa
permita atingerea obiectivelor propuse (N. Vintanu, 1998).

Intrebdri de evaluare/Teme de lucru

1. Din perspectiva lui O. Hoffman si G. Popescu (2000), evaluarea unui program de instruire se refera la:
a) stabilirea aplicabilitatii acestuia,
b) stabilirea eficientei acestuia,
C) colectarea unor date pentru a imbunatati variantele ulterioare ale acestuia.

2. Echipele de inaltd performantd sunt echipe de conceptie si de dezvoltare, antrenate in proiecte de
amploare, care au nevoie de o colaborare perfecta intre compartimente si indivizi, pentru a putea controla
sistemul. Echipa de inalta performanta se sprijina pe doi piloni — imaginatia si disciplina — in conceptia lui:

a) D. Simmonds si C. Rogers (2008);

b) Y. St-Arnaud si K. Smith (2002);

¢) J.R. Katzenbach si D.G. Smith (1994);

d) I.L. Goldstein si A. Sirota (2003).
3. Trainingul este definit ca ,procesul prin care se achizitioneazd in mod sistematic/organizat atitudini,
concepte, cunostinte, reguli sau deprinderi care au ca rezultat imbundatatirea performangelor” de céatre:

a) R. Brinkerhoff (1995);

b) I.L. Goldstein (1991);

¢) N.J. Entwistle (1996);

d) G. Lienard (1991).

4. N.P. Blanchard si J.W. Thacker (2004) considera ca un program de training trebuie sd respecte urmatoarele
etape pentru a fi eficient:

a) stabilirea obiectivelor trainingului, a criteriilor de evaluare a pregétirii, alegerea materialului si a
metodelor, desfasurarea programului de training, evaluarea §i revizuirea permanenta a programului pentru a se
adapta noilor conditii ale diverselor situatii sociale;

b) identificarea nevoilor de training, stabilirea obiectivelor trainingului, alegerea materialului si a
metodelor, desfasurarea programului de training si evaluarea gradului in care programul a corespuns nevoilor
participantilor sau a firmelor;

c) identificarea nevoilor de training, stabilirea obiectivelor trainingului §i a criteriilor de evaluare a
pregatirii, alegerea modului de punere in opera a programului, alegerea materialului si a metodelor, desfasurarea
programului de training si evaluarea gradului in care programul de pregatire si-a atins obiectivele;

d) stabilirea obiectivelor trainingului, identificarea nevoilor de training, alegerea materialului, a
metodelor de formare, a criteriilor de evaluare a pregatirii i evaluarea nivelului de satisfactie al participantilor
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cu porivire la conduita personalului care i-a instruit, materialul oferit, locul unde s-a desfasurat trainingul,
mijloacele tehnice folosite $i modul cum toate acestea au influentat la nivel general formarea noilor abilitati.

5. Din perspectiva lui O. Hoffman si G. Popescu (2000), evaluarea unui program de instruire se refera la:
a) stabilirea aplicabilitatii acestuia;
b) stabilirea eficientei acestuia,
¢) colectarea unor date pentru a imbunatati variantele ulterioare ale acestuia;
d) investigarea acuratetei.

6. Modelul lui D.L. Kirkpatrick (1967) de evaluare a trainingului are in vedere:
a) reactia participantilor, satisfactia nevoilor individuale si invétarea;
b) comportamentul din timpul instruirii si comportamentul rezultat Tn urma formarii;
¢) rezultatele practice obtinute in mediu ca urmare a schimbarii comportamentului;
d) reactia participantilor, invatarea, comportamentul si rezultatele.

7. Autorii care au identificat evaluarea contextului, evaluarea inputului, a reactiei participantilor si a efectelor
drept criterii de evaluare ale programului de training sunt:

a) P.B. Warr, M. Bird si N. Rackham (1970);

b) C.F. Manski si I.Garinkel (1992);

¢) S. Mann si L.T. Robertson (1996);

d) M. Wilson si R.H. Vaughn (1999).
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8. LEADERSHIP-UL

Obiectivele unitatii de invatare
Parcurgerea acestor unitati, va permite studentilor:

> sa defineasca conceptul de leadership,

> sa identifice functiile liderului,

> sa cunoasca principalele stiluri de conducere,

> sa insuseasca informatii despre corelatele intra- si extragrupale ale stilului de

conducere.

8.1. Delimitiri conceptuale

Planificarea, coordonarea si controlul activitatilor reprezintd una dintre cele mai
importante componente ale vietii de grup, aceasta fiind strins legata de procesele de
influenta si distribuire a puterii intre membri. Problematica leadership-ului, a liderului si
stilului de conducere a suscitat un numar considerabil de cercetdri teoretice si
experimentale, fiind una dintre temele centrale ale psihosociologici grupurilor sociale.

Insa, pe fondul acestor cercetiri extrem de diversificate se observa si lipsa unei
conceptii metodologice riguroase, suficient de coerentd in aspectele ei generale, care sa
permita integrarea rezultatelor cercetarilor intr-o conceptie teoretica unitard si eficienta din
punct de vedere operational. Aflandu-ne in fata unui volum considerabil de date
experimentale, obtinute in conditii conceptuale si metodologice foarte diferite, acestea au
un caracter fragmentar, fiind necesara o selectie atentd a acelora care prezinta o suficienta
relevanta practicd.

Prin leadership se intelege ansamblul relatiilor intra- si intergrupale prin intermediul
carora o persoand sau un grup de persoane influenteaza comportamentul de grup,
dirijeaza, supravegheaza s§i controleaza activitatile, asigurdand mentinerea grupului ca
sistem organizat. Implicit, leadership-ul vizeazad procesele si fenomenele psihosociale
legate de exercitarea functiilor de conducere si control in cadrul microgrupurilor sociale,
acestea implicand trei aspecte esentiale:

a) Aspectul  functional, referitor la rolul pe care il are actul conducerii in
desfasurarea activitatilor si realizarea sarcinii si mentinerea grupului ca sistem, precum si
la conditiile in care aceasta functie se poate realiza ca urmare a unui ansamblu structurat de
influente psihosociale interne si externe.

b) Aspectul relational, prin care se evidentiaza raporturile interindividuale dintre
lider, persoana centrala si ceilalti membri ai grupului in contextul exercitarii functiilor
legate de conducere si control.

c) Aspectul atitudinal, referitor la capacitatile si calitatile psihoindividuale ale celor
implicati in exercitarea conducerii, coordonarii si controlului, atdt in ceea ce priveste
activitatea de realizare a sarcinii, cat si celelalte activitati psihosociale conexe (mentinerea
echilibrului intern, rezolvarea conflictelor, asigurarea coeziunii grupului, dezvoltarea
relatiilor cu alte grupuri, rezolvarea problemelor membrilor etc.).

Elementul esential al leadership-ului il reprezinta ,,persoana centrala”, insa de cele

mai multe ori avem de-a face cu situatii mult mai complexe, constand fie in existenta a doi
lideri complementari (,,specialistul tehnic al sarcinii” si ,specialistul 1in probleme
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socioafective”), fie existenta unui ,nucleu de influentd si control”, in care mai multe
persoane centrale exercitd conducerea si controlul vietii si activitatii de grup. In toate
cazurile referitoare la grupurile formale, se manifestd fenomenul dedublarii structurii de
influenta centrala in doua componente: una preponderent formala, cealaltd preponderent
informald, ceea ce conduce la aparitia unei situatii de concurentd, complementaritate sau
conflict dintre cele doua structuri, respectiv intre cei doi lideri.

8.2. Problematica si functiile liderului

Problematica liderului trebuie abordata dintr-0 tripld perspectiva:

a) statutul formal si informal pe care il detine in structura de putere a grupului si
uiganiz,atici (institutiei) din care face parte,

b) liderul cu persoand, avand o anumitd personalitate si un set determinat de
aptitudini psihosociale, intelectuale si profesionale;

c) stilul de conducere, inteles ca o structurd relationala specifica, prin intermediul
careia se coordoneaza si se controleaza activitatea grupului, in conditiile unui anumit lider,
a unui anumit grup, cu o anumita sarcind si intr-o situatie sociala determinata.

In baza consideratiilor teoretice privind interactiunea nivelurilor structurii sociale,
trebuie remarcat faptul ca particularitatile relatiei de conducere nu deriva univoc din
specificul interactiunilor intragrupale; multe dintre atributele si trasaturile leadership-ului
rezulta din natura influentelor socioculturale externe, in special a celor tinand de o anumita
»cultura organizationald”, precum si din particularitatile organizatiei sau institutiei din care
face parte grupul respectiv.

Functiile liderului se manifesta pe doua directii principale, indiferent de tipul
grupului pe care il conduce:

1) Directia socio —operatorie, prin care se asigurd coordonarea tehnica a activitatii
de realizare a sarcinii si de indeplinire a obiectivelor conexe legate de aceasta: asigurarea
tehnico-materiala, mentinerea relatiilor cu alte grupuri conexe, planificarea si controlul
procesului tehnologic, facilitarea rezolvarii situatiilor tehnice problematice, fixarea
rolurilor membrilor grupului s.a.

2) Directia socio-afectiva, care consta in mentinerea relatiilor interpersonale
pozitive, crearea unui climat psihosocial favorabil, facilitarea contactelor afective
informale, stimularea si motivarea membrilor grupului in scopul obtinerii unor performante
superioare, rezolvarea unor probleme personale etc. (D.Cristea, 2000)

Tipul organizatiei, structurile ierarhice ale acesteia, modul de exercitare a autoritatii
de catre nivelurile ierarhice superioare, natura mecanismelor de "delegare a puterii" s.a. vor
influenta intr-o masurd considerabila comportamentul real al liderului aflat in situatia de
conducere. }n consecinta, apreciem ca stilul de conducere adoptat de lider va reflecta intr-
un mod sintetic atit determindrile de ordin exterior, cat si particularitatile personalitatii
liderului si cele ale structurii grupului ca atare (sintalitatea acestuia).

Fard a reduce leadership-ul la stilul de conducere,
numeroase cercetari evidentiaza deosebita valoare
operationald a acestui concept, care reflecta sintetic o
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dimensiune centrald a vietii de grup.

8.3. Stiluri de conducere

Stilul de conducere reprezinta sintetic modul relativ stabil si specific al unui lider de
a-si exercita atributiile de organizare, coordonare si control a activitafilor interne, cele de
reprezentare a grupului in exterior, precum si modalitatile caracteristice de raportare la
diferitele aspecte ale vietii de grup. Stilul de conducere se structureaza in zona de
interferentd a mai multor categorii de factori: socioculturali, organizationali, psihosociali
de grup, psihoindividuali si circumstantial-situationali.

In ceea ce priveste aspectele operationale, remarcim ci existd foarte multe conceptii
referitoare la natura dimensiunilor care definesc si structureaza stilul de conducere. Astfel,
K. Lewin, R. Lippitt si R.K. White (1938) disting trei tipuri ale stilului de conducere,
autoritar, democrat si permisiv, avand 1n vedere practic un singur criteriu: acela al
concentrarii puterii de decizie si de exercitare a autoritafii. Acest reductionism conceptual
conduce la irelevanta unor cercetari privind corelatia dintre cele trei stiluri si eficienta
activitatii; rezultatele contradictorii demonstreaza existenta si a altor dimensiuni sau factori
care conditioneaza eficienta comportamentului de conducere si care nu au fost luate in
considerare.

Cercetatorii amintiti au urmarit, pe langa identificarea unor tipuri generale de stiluri
de conducere, si influenta acestora asupra unor aspecte importante ale vietii de grup:
performanta, climatul psihosocial, relatiile dintre liderul care practica un anumit stil de
conducere si membrii grupului. Rezultatele cercetdrilor pot fi sintetizate astfel:

8.3.1. Stilul autoritar

Se caracterizeaza prin concentrarea puterii de decizie si control in mana liderului.
Acesta ia singur decizii $i masuri, sanctioneazd sau recompenseaza dupa propriile sale
opinii, fard sa se consulte cu membrii grupului si fard sa tind cont de parerea lor. intr-0
asemenea situatie climatul psihosocial este apasdtor si tensionat, dar conflictele se
pastreaza intr-0 stare latentd, datoritd controlului dur exercitat de lider. Performantele sunt
mediocre, desi in anumite tipuri de sarcini acestea pot fi chiar bune. Relatiile dintre lider si
membrii grupului sunt tensionate, insa acestea nu se obiectiveaza in conflicte deschise,
datorita sentimentului de teama fata de repercursiuni.

8.3.2. Stilul democratic

Se bazeaza pe raporturi de colaborare si incredere intre lider si membrii grupului.
Liderul ia decizii si masuri in urma consultarii unor membrii, 1nsd 1si pastreaza
prerogativele de conducator care isi asuma responsabilitatile ce deriva din pozitia sa. intr-
un asemenea caz climatul psihosocial este tonic si destins, iar relatiile lider-membri sunt
cordiale, fara a fi intime. Performanta este superioara, iar numarul conflictelor este foarte
scazut, rezolvarea acestora realizandu-se cu usurinta, datoritd stimularii unei comunicari
interpersonale directe si libere in cadrul grupului.

8.3.3. Stilul permisiv (laisser-faire)

Se caracterizeaza prin faptul ca liderul isi abandoneazd intr-o masura mai mare sau
mai mica responsabilitatile si functiile sale, lasand ca activitatea grupului sa se desfasoare
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de la sine. n acest context performantele sunt foarte scizute, climatul este deosebit de
nefavorabil, cu numeroase conflicte intre membri si Intre acestia si lider, care este facut
rdspunzator pentru esecurile inregistrate si situatiile nefavorabile create pe fondul lipsei
unei coordonari eficiente si a derobarii de raspundere.

Trebuie remarcat faptul cad situatiile concrete oferd foarte putine exemple in care
aceste tipuri de stiluri de conducere sa se afle in stare pura, de cele mai multe ori intalnind
profiluri mixte ale comportamentului unui lider.

Un alt autor, A. Korman, considera ca dimensiunile de baza ale stilului de conducere
sunt:

a) consideratia, adicd increderea reciproca prin care se caracterizeaza relatiile
dintre lider $i membrii grupului;

b) structura initiativei, care reflecta posibilitatea liderului de a delimita si structura
rolul propriu si pe cel al subordonatilor, in vederea realizdrii obiectivelor grupului. Dupa
cum se observa, aceste dimensiuni ar corespunde mai degraba celor doua functii principale
pe care trebuie sa le indeplineasca liderul: asigurarea sinergiei de mentinere si a sinergiei
de eficienta. D.G. Bowers si S.E. Seashore introduc, pe laga cele doua dimensiuni
mentionate mai sus, inca doua:

c) capacitatea liderului de a reliefa sarcina, in sensul intensificarii motivatiei
grupului spre o mai buna activitate, corelata cu buna delimitare a obiectivelor particulare
care conduc la realizarea globald a sarcinii;

d) sensibilitatea, 1inteleasa ca o receptivitate a conducatorului fatd de relatiile si
presiunile sociale din cadrul sau din afara grupului. in ambele cazuri se remarca
intuitivitatea si nespecificitatea caracteristicilor aduse in discutie, precum si dificultatea
operationalizarii conceptelor respective.

Elemente deosebit de importante pentru precizarea dimensiunilor stilului de
conducere gasim in conceptia lui F.E. Fieller. Autorul deosebeste, in primul rand, doud
stiluri de conducere dupa criteriul directivitatii:

a) conducere directiva, in care liderul imparte cu precizie sarcinile si
responsabilitatile, urmarind indeaproape realizarea lor si intervenind activ in desfasurarea
activitatii;

b) conducere nondirectiva, in care liderul acorda o larga autonomie subalternilor, cu
care 1si Tmparte prerogativele de planificare si control asupra realizarii sarcinilor.

8.4. Dimensiuni intra- si extragrupale corelate stilului de conducere

Fiecare dintre aceste stiluri implica trei dimensiuni care exprimd nu atit maniera
personala de conducere a liderilor, cat tipurile de determinari intra- §i extragrupale care fac
ca liderul sa adopte o anumitd maniera de conducere.

Dimensiunile invocate sunt:

1) relatiile dintre conducator si membrii grupului;

2) tipul sarcinii;

3) autoritatea cu care investit statutul liderului. in mod evident, stilurile de conducere
se structureaza diferit in functie de aceste variabile.

De exemplu, sarcinile nestructurate fac dificil actul
de conducere, deoarece nici liderul si nici membrii
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grupului nu §tiu exact ce au de facut; de asemenea, o
pozitie puternica oferd alte valente de coordonare si
control decdt una slaba, cu investiri reduse de autoritate.

Abordand structura stilului de conducere intr-o manierd mai analitica, un grup de
cercetatori romani evidentiaza 13 variabile ale acestuia, dintre care amintim:

1) stilul de luare a deciziilor;

2) capacitatea profesionala a liderului;

3) orientarea prioritara spre interesele personale, cele ale colaboratorilor sau cele ale
organizatiei;

4) increderea subalternilor in lider;

5) tipul de sanctiuni sau stimulente folosite;

6) gradul de autonomie acordat subalternilor;

7) gradul perceput de adecvare a deciziilor;

8) tehnici psihologice folosite 1n activitatea de conducere s.a. (47, 84).

Mergand pe aceeasi directie metodologica, C. Zamfir identificd - utilizand tehnica
analizei factoriale- 10 factori-structura ai stilului de conducere:

1) capacitatea profesionala;

2) exigenta ITn munca;

3) capacitatea organizatorica;

4) exemplaritatea Tn munca;

5) ajutorarea 1n activitate;

6) aprecierea muncii;

7) receptivitatea fata de opiniile altora;

8) stimularea schimbului de opinii;

9) incurajarea discutiilor;

10) centrarea pe om.

Dupd cum se poate observa, in totalitatea lor acesti factori reprezintd calititi ale
liderului asa cum apar ele in situatia de conducere; avand un caracter omogen, factorii
amintiti se pot constitui cu usurinta intr-un profil psihoindividual al conducatorului, insa nu
pot oferi o imagine sintetica asupra stilului de conducere ca atare, aflat sub multiple
determinatii.

In concluzie, se poate constata ci desi existdi numeroase studii privind structura
stilului de conducere, factorii evidentiati au un mare grad de eterogenitate, relevanta lor
fiind foarte diferitd de la un autor la altul. De asemenea, nu sunt relevate toate categoriile
de determinatii care actioneaza, de cele mai multe ori fenomenul fiind considerat in sine,
fara conexiuni cauzale cu mediul social extern si natura activitatii desfasurate.

Abordarea sistemica a proceselor si fenomenelor psihosociale de grup oferd o baza
conceptual-metodologica deosebit de eficientda pentru analiza stilului de conducere. Pe
aceastd cale, pot fi identificate trei categorii de variabile prin intermediul carora poate fi
operationalizat conceptul "stil de conducere":

a) variabilele care exprima conditiondrile externe si interne ale fenomenului de
conducere, respectiv dimensiunea factorilor determinanti;

b) variabilele care descriu comportamentul de conducere al liderului, respectiv
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dimensiunea factorilor caracteristici;
c¢) variabilele care descriu efectele stilului de conducere asupra grupului ca intreg,
respectiv dimensiunea efectelor conducerii.

Studiile experimentale intdlnite in literatura de specialitate oferd o bogata gama de
factori care apartin celor trei dimensiuni, insa diferentierea lor functionala este esentiala
pentru intelegerea sistemica a fenomenelor psihosociale legate de activitatea de conducere.

Pornind de la aceste premise teoretice si metodologice, prezentam un model al
leadership-ului care s-a dovedit deosebit de eficient in activitatea practica de diagnosticare si
optimizare a activitatii in diferite tipuri de microgrupuri.

Modelul cuprinde in structura sa trei dimensiuni, respectiv trei categorii de factori cu
semnificatii distincte:

a) factori determinanti ai stilului de conducere si ai relatiilor din cAmpul exercitarii
autoritatii;

b) factorii stilului de conducere practicat de lider;

¢) factorii care reflectd perceptia subiectiva a stilului de conducere de catre membrii
grupului.

Fiecare factor poate fi apreciat pe o scald cu cinci valori, in functie de ponderea sa in
configurarea fenomenului: 1 = factor cu o pondere redusa, foarte putin semnificativ; 5 =
factor cu o pondere foarte mare, extrem de semnificativ.

a) Factorii determinanti ai stilului de conducere sunt:

1) extragrupali (modelele socioculturale care structureaza formal sau informai
activitatea grupului, masura investirii liderului cu autoritate si autonomia care i se acorda);

2) referitori la sarcina (importanta acesteia din punct de vedere social, gradul de
structurare, ponderea sa in cadrul obiectivelor generale ale organizatiei etc);

3) intragrupali (referitori la natura grupului, personalitatea liderului, competenta
profesionala a liderului si a membrilor s.a.).

Astfel:

* puterea pozitiei: exprima gradul de investire cu autoritate a liderului de cétre
nivelul ierarhic superior si autonomia pe care o are in exercitarea puterii specifice
statutului sau;

* importanta activitatii: exprimd responsabilitatea care deriva din natura activitatii
si a modului de realizare a acesteia, in contextul obiectivelor generale ale organizatiei;

+ gradul de structurare a sarcinii: reflectd masura in care sarcina este precis definita
sau algoritmizata (in cazul sarcinilor inalt structurate) sau - dimpotriva- presupune o
elaborare continud a modului de rezolvare, prin initiativa si creativitate personala;

* comporzitia grupului: se refera la omogenitatea colectivului din punct de vedere al
varstei, sexului, experientei, culturii, statutului social etc;

* traditia grupului: se refera la gradul de structurare a normelor si modelelor
organizatorice, atitudinale si comportamentale prin intermediul carora
grupul isi regleaza viata interna;

* competenta profesionala a liderului: exprima capacitatea liderului de a organiza
activitatea si de a rezolva problemele tehnice ivite in procesul indeplinirii sarcinii;

* trasaturile temperamental-caracteriale ale liderului:  se refera la acele insusiri
generale ale personalitatii care marcheaza semnificativ si relativ stabil comportamentul
liderului in cursul exercitarii activitagii sale (temperament, trasaturi caracteriale
dominante, trasaturi accentuate ale personalitatii, flexibilitatea relationala etc).

b) Factorii caracteristici ai stilului de conducere: evidentiaza acele "invariante”
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comportamentale si relationale ale liderului, specifice unei anumite situatii de conducere
(un anumit grup, anumiti factori determinanti, o anumitd sarcind, o situatie sociald data
etc). Factorii cei mai semnificativi din aceastd categorie sunt urmatorii:

* autoritarismul: reprezintd gradul de concentrare a puterii de catre lider si
modalitatea de luare a deciziilor si masurilor privind diferite aspecte ale vietii de grup;

* directivitatea: reflecta atitudinea liderului in situatiile problematice pe care le ridica
activitatea de realizare a sarcinii, din punct de vedere al sugestiilor, indicatiilor tehnice si
solutiile oferite celor implicati nemijlocit in activitate:

* relatiile lider-membrii: exprima tipul general de relatii informale pe care liderul le
promoveaza in raporturile sale cu subalternii;

e orientarea liderului in raport cu problemele grupului: se refera la prioritatea si
ponderea pe care liderul o acordad problemelor si intereselor organizatiei in raport cu cele
ale grupului si membrilor sai, pe fondul necesitatii principiale de a armoniza ambele
categorii de cerinte;

* tehnici personale de conducere a activitatii de grup: se referd la mijloacele pe care
liderul le foloseste in coordonarea activitatii si indeplinirea responsabilitatilor ce 1i
revin.

c) Factorii perceperii subiective a stilului de conducere de cdtre membrii grupului:

* statutul sociometric al liderului: exprimd pozitia conducatorului in structura
sociometrica a grupului prin intermediul indicelui statutului sociometric (alegerile si
respingerile socioafective pe care le suscita liderul printre membrii grupului);

+ gradul de incredere 1n lider: masura in care membrii il crediteaza pe lider in ceea ce
priveste capacitatea acestuia de a coordona eficient si competent activitatea grupului in
vederea realizarii sarcinii sale (competenta, asumarea raspunderii, promptitudine).

Desi analiza structurii leadership-ului poate fi mult aprofundata, prin introducerea si
a altor factori din fiecare categorie, cercetdrile experimentale au aratat ca, in forma
prezentatd mai sus, modelul are un inalt grad de operationalitate si relevantd pentru
majoritatea situatiilor intalnite in practica.

Corelatiile intalnite intre factorii determinanti, factorii caracteristici ai stilului de
conducere si cei ai perceperii subiective a liderului sunt de cele mai multe ori deosebit de
pregnante.

Astfel, s-a constatat ca puterea pozitiei determind in
mare masurd autoritarismul, o autonomie redusda in
exercitarea autoritatii determindnd un autoritarism redus,
in timp ce un inalt grad de autonomie si putere a pozitiei
accentueazad semnificativ autoritarismul.

O importantd deosebitd a activitatii desfasurate impune un grad mai Inalt de
directivitate, mai ales daca sarcina este si slab structurata, situatie in care liderul este bine
perceput, chiar dacd manifestd un autoritarism care in alte conditii ar fi dezagreat de
membrii grupului; simetric, o sarcind neimportantd si bine structuratd face inacceptabil un
stil de conducere autoritar si directiv, care apare ca abuziv si arbitrar, fara justificari de
ordin functional.

Competenta profesionala coreleazd pozitiv cu directivitatea, liderii incompetenti
fiind de regula nondirectivi, cu relatii distante fatd de membrii grupului si cu o atitudine
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autoritard si rigida, adoptatd ca modalitate de mascare a incapacitatilor profesionale si
sociale. Cei mai contestati si impopulari lideri sunt cei incompetenti, autoritari si
nondirectivi, care practicd ,distantarea statutard” fatd de subalterni ca mijloc de
pseudovalorizare.

Un grup omogen si cu trdsdaturi socioprofesionale de acelasi ordin cu cele ale
liderului solicita relatii apropiate si informale intre lider si membrii grupului, atitudine total
contraindicata atunci cand grupul este neomogen, cu o mare distanta sociala lider-membri.
Grupul mixt, format din barbati si femei solicita o atitudinea mult mai atenta a liderului, in
ceea ce priveste vocabularul si modul de comportare, decat in situatia unui grup omogen
din acest punct de vedere.

Un grup cu o traditie Indelungata solicitd un stil de conducere atent elaborat si
permisiv , in special in ceea ce priveste modelele comportamentale ,,consacrate”, ceea ce in
cazul unor grupuri recent constituite nu se impune, oferind un mai mare spatiu de miscare
initiativelor liderului in orientarea generala a vietii de grup.

Tipul temperamental al liderului isi pune puternic amprenta asupra stilului
comportamental al acestuia, colericii fiind din acest punct de vedere plasati in opozitie cu
flegmaticii. Un comportament mult prea vulcanic, energic si neuniform este greu de
acceptat, in raport cu un comportament de conducere constant i previzibil, desfasurat cu o
dinamica moderata.

In ceea ce priveste factorii perceperii subiective, statutul sociometric si gradul de
incredere 1n lider, acestia se afla intr-un raport de complementaritate: unii lideri intalniti in
situatii concrete au un statut socioafectiv foarte inalt, fiind chiar iubiti de subalterni
datoritd relatiilor apropiate pe care le promoveazad, a protejarii intereselor grupului si a
tehnicilor personale de conducere, fara ca in mod necesar acestia sa se bucure de o
incredere profesionalda din partea subalternilor; frecvent, in aceste cazuri grupul
promoveaza un ,,Specialist tehnic al sarcinii”, care preia functiile rezolutive ale liderului,
acesta devenind astfel ,,specialist in probleme socioafective”.

In alte cazuri, liderii dezagreati, cu un statut socioafectiv redus, se pot bucura de un
mare grad de incredere, datoritd deosebitelor capacitati profesionale dovedite in situatii
dificile si obiectivitatii reci de care dau dovada in imprejurdri complexe; In acest caz,
grupul va promova complementar un lider informal, avand ca functie specifica satisfacerea
trebuintelor afective ale membrilor. Prin determinarea experimentald o valorilor specifice
fiecarui factor se poate elabora profilul leadership-ului, avand o remarcabila valoare
diagnostica si prognostica privind multe dintre fenomenele psihosociale manifestate in
cadrul vietii de grup: climat necorespunzator, performante reduse, grad de conflictualitate
ridicat, coeziune redusa etc. (D.Cristea, 2000)

Intrebdri de evaluare/Teme de lucru

1. Stilurile de conducere autoritar, democrat si permisiv sunt definite si structurate pe criteriul concentrarii
puterii de decizie si exercitarii autoritatii de:

a) M. Lewin, R. Lippitt si M.Wilson (1983),

b) K. Lewin, R. Lippitt si R. K. White (1938),

€) S.Mann si L.T. Robertson (1996).

2. Leadership-ul vizeaza procesele si fenomenele psihosociale legate de exercitarea functiilor de conducere
si control in cadrul microgrupurilor sociale, acesta implicand trei aspecte esentiale:
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a) aspectul functional, relational si atitudinal,
b) aspectul psihologic individual, social si abilitatile de persuasiune,
c) aspectul de comunicare, feedback si eficacitate.

3. Ansamblul relatiilor intra- si intergrupale prin intermediul cdrora o persoand sau un grup de persoane
influenteaza comportamentul de grup, dirijeaza, supravegheaza si controleaza activitatile, asigurand mentinerea
grupului ca sistem organizat reprezinta:

a) structura functionald a grupului;

b) coeziunea grupului;

c) leadership-ul;

d) conducerea informala.

4. Conform lui D. Cristea (2000), functiile liderului se manifesta pe doua directii principale:
a) directia relationald si cea functionala;
b) directia socio-afectivi si cea performantiald;
c) directia socio-operatorie §i cea socio-afectiva;
d) directia socio-operatorie si cea interrelationala.
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9. ANIMAREA GRUPURILOR

Obiectivele unitatii de invatare
Parcurgerea acestor unitati, va permite studentilor:

> sd defineasca si sa inteleaga conceptul de animator de grup i functiile acestuia,
> sa cunoasca principalele tipuri de anumatori,

> sa identifice regulile de baza pentru animarea unei reuniuni,

> sa insugeasca informatii despre formarea animatorilor de grup.

Formarea prin grup - fie el de tip clasic sau utilizindu-se o varianta nascuta din T-group
- a devenit o ideologie, o conceptie, o institutie si 0 metoda distincta.

De Visscher (2001b) numeste ,,animarea grupurilor” stiinta utilizarii dinamicii grupului
in practica formarii. El stabileste urmatoarele conditii care ar trebui sa-i conduca pe cei ce
intentioneaza sa utilizeze aceastd metoda.

a) In primul rand, si stie ci intregul demers trebuie conceput ca o invitare situationala,
ca un ,laborator” (se va desfasura deci intr-un loc special amenajat), ca o ,situatic de
cercetare intelectuala", solicitandu-se participantilor sa se implice aici §i acum;

b) in al doilea rand, intreaga experienti si fie gandita in termenii interactiunii
interpersonale si intergrupale, ca un instrument de influentare intraindividuald, ca o
psihagogie intersubiectivd. Termenul psihagogie este utilizat aici In sensul de ansamblu de
metode de actiune care tinde sd dezvolte persoana, rdspunzand nevoilor de ameliorare
(satisfacere) a sanatatii sale pstihice. Participantii trebuie sa aibd constiinta faptului ca
actioneaza asupra celorlalfi, cd exprimarea lor publica 1i influenteazd pe ceilalfi si se poate
intoarce la emitator dupa principiul retroactiunii. Acest lucru e valabil atat pentru grupurile
nonstructurate (de Intalnire, de sensibilizare, de diagnostic), cat si pentru cele structurate,
grupurile care au de rezolvat o problema, in care se intreprinde o analizd de caz sau se invata
jocul de rol. Asadar, psihagogia isi propune sa instaureze in individ un ,,eu forte”, creativ, sa-1
asiste intr-o tentativa de socializare personala;

c) Grupul se reuneste cu scopul de a facilita insusirea de cunostinte, atat teoretice, cat
si, mai ales, ,cunostinte practice”, dobandite prin rezolvarea unei probleme, a unui
conflict, conferind participantului ,,puterea de a schimba”. Laboratorul de dinamicd a
grupului, in care se invata prin intermediul metodelor practice, se numeste uneori praxis;

d) Ideea centrala a formarii prin grup este aceea de autoformare colectiva. Pierre De
Visscher afirma: ,,Fiecare actor este resposabil de procesul sdu de invatare, de achizitia unor
cunostinte atat teoretice, cat si practice pe care le realizeaza, de puterea sa de a schimba si de
cea de a fi”. Prin urmare, metodologia grupald se inscrie in trei timpi: 1. decristalizarea
comportamentelor instituite, a obignuintelor si rutinei, implicand participantii in situatii noi,
antrenandu-i in interactiuni cu altii; 2. faza de reflectie, de elucidare in comun a fenomenelor
abordate, prin implicarea ce faciliteaza invatarea; 3. valorizarea experientei prin intoarcerea
la teorie, la cunostintele si experienta anterioare, incorporand noile achizifii in sistemul de
cunostinte al fiecarui participant;

e) Intregul demers trebuie privit ca o participare activa, capabild sa integreze fiecare
participant in grup, sa-1 facd sa impdartiseasca cu ceilalti realitatea in care este
implicat. Prin urmare, el nu poate fi un spectator, nu se poate abtine, se implica, se
adapteaza, ofera si primeste, contribuie la procesul de elucidare colectiva;
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f) Un principiu important, cel al atitudinii democratice: nu se face nici o discriminare
intre participanti, nici o distinctie in ceea ce priveste originea, clasa, pozitia sociala
si averea, nivelul intelectual sau cultural. Fiecare vine cu potentialul sidu pe care-1
impartageste cu ceilalti; cu rolul sau, cunostintele sale, experienta sa, singura obligatie fiind
implicarea, participarea activa si responsabild;

g) Animatorul nu trebuie sa devina ,,profesor”, nu trebuie sa-si furnizeze cunostintele;
nu trebuie sa dea solutii, nu trebuie sa ceara participantilor sa invete, s memoreze. Achizitia e
colectiva si are caracterul de invatare prin interactiune (fie cd ne referim la cunostinte,
deprinderi sau puterea de a schimba);

h) Invatarea nu trebuie si fie ,,inchisa”, definitiva, sub forma de retete; nu trebuie sa
transforme 1n invatdmant magistral, nu trebuie sd creeze dependentd de animator; trebuie sa
urmareasca deblocarea creativitatii, afirmarea expresiei personale, flexibilitatea, negocierea,
destructurarea unor deprinderi rigide, inchise;

i) Procesele grupale sunt vazute ca dispozitive de analizd: animatorii invita
participantii sd fie atenti la mimica, gestica, posturi, intonatii, disimuldri, limbaj ascuns si
jocuri de cuvinte, incurajandu-i sa dobandeasca competentd in analiza comunicarii
nonverbale;

j) Dinamica invatata in grup poate fi transferata in grupuri instituite;

k) Fiecare participant la grup isi percepe evolutia intr-un mod distinct, in functie de
circumstante si de interactiuni, dar si de telurile grupului, ca si de capacitatea sa de a intelege
particularitatea fiecarei situatii;

I) Grupul este un univers complex, presupune articularea mai multor identitati,
exprimate sau numai dorite, aglomerarea unor fapte care pot scapa de sub control, ceea ce
confera intregului demers un grad de incertitudine. Interactiunea participantilor se desfasoara
dupa cateva norme si conventii minime, dar evolutia in sine e adesea imprevizibila, cere
experientd si intuitie pentru a gasi solutia cea mai buna;

m) Regula continuitatii face apel la coerenta comportamentului pe care trebuie sa-1
dezvolte un animator, la planificarea si instituirea ,,dispozitivului”, la stabilitate. Dar mai ales
la urmarirea scopului final;

n) Deontologia cere ca animatorul sid se focalizeze pe grup, pe membri si sa faca
abstractie de interesele sale. Idealul comun este progresul grupului si de aceea va face
abstractie de propriile dorinte. Deviza sa este: transparentd, incredere, acordarea consideratiei
asteptate fiecdrui participant;

0) Daca e complet nepotrivit ca un dinamician sd-si exercite puterea, superioritatea,
forta, la fel de neindicat este sa lase sa se observe frica sa de grup, sd adopte un comportament
defensiv. De Visscher invitd la o atitudine proactivd, la adoptarea unui ritualism care
elibereaza si da incredere in fortele proprii, care stimuleaza.

Examinand ,,conditiile” lui De Visscher, observam ca ceea ce revine mereu este ideea
de participare, de Tmpartasire cu ceilalti a trairilor si experientelor, asumarea atitudinilor si a
sarcinilor.

A anima un grup inseamna deci a facilita implicarea membrilor, individual si colectiv,
in opera comuna. Prima conditie pe care o inscrie Chantal Leclerc (1999) in animarea unui
grup este cea de responsabilitate impartasita: recunoasterea resurselor de care dispun
membrii §i antrenarea acestora din urma in procesul de valorificare a lor prin raportare la
sarcina colectivd. De aici decurge incurajarea membrilor grupului sda-si asume sarcini de
animare, de antrenare a celorlalti. Corolarul acestei cerinte este acela ca animatorii nu ar
trebui sa persiste In a controla totul, In actiuni inumane care dduneaza grupului. ,,Motorul"
care angajeaza membrii in efortul lor de (auto)schimbare este influenta mutuald pe care o au
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unii asupra altora, exprimata prin dorinta de a contribui la efortul colectiv, disponibilitate
pentru negociere si adeziune la ideea de interventie colectiva.

Dupa o trecere in revista a mai multor modele, Chantal Leclerc (1999) defineste functia
de animatie a grupului ,,ca un ansamblu de roluri si abilitati de interventie ce permit
responsabililor desemnati, dar si altor membri ai grupului, sa-si canalizeze energia” catre:
comunicare, observare si elucidare, structurare, realizarea sarcinii colective si favorizarea
climatului pozitiv.

Tabelul 4. Functiile de animatie

Cinci functii generice
(Leclerc)

Animarea grupului de
sarcina (dupa
Palmade)

Discutia in grupul
optimal (St-Arnand)

Psihoterapie si
consiliere
(Liberman,
Yalom si Miles)

Comunicarea
Favorizeaza intelegerea
mutuala si a
interactiunilor

Metacomunicarea
Favorizeaza observarea
si elucidarea proceselor
de grup

Elucidarea
proceselor de grup

Productia
Favorizeaza productia
grupului si realizarea
sarcinii

Productia

Privind realizarea
sarcinii si a
continuturilor tratate de

grup

Clarificarea
Favorizeaza circulatia
ideilor si intelegerea
mesajelor

Structurarea
Favorizeaza un demers
coerent si structurat

Facilitarea

Privind mijloacele pentru
a atinge obiectivele
grupului respectand
procedurile

Organizarea

Privind planificarea
intalnirilor, echilibrului
participarii, gestiunea
dreptului la cuvant,
sensibilizarea la factorul
timp

Functiile executarii

Sustinerea afectiva
Favorizeaza un climat
pozitiv si dezvoltarea
unor relatii satisfacatoare

Regularizarea
Vizeaza relatiile intre
membrii §i priza
socioafectiva

Facilitarea

Favorizeaza stabilirea
relatiilor interper-sonale
si tine cont de bogatia
emotiilor i a
sentimentelor care
anima membrii

Stimularea
emotiilor
Susfinere
afectiva

Sursa: Leclerc, 1999, p. 277

Cel mai studiat este grupul de sarcind. Chantal Leclerc, dupa Amado si Guittet (1991) si
Delhez (1990, pp. 61-71), reia un model mai vechi al lui Guy Palmade si descrie trei ,,functii
de productie” ale grupului:

a) functia de regularizare a relatiilor intre persoane si a climatului grupului asigura
buna functionare a acestuia din urma, a proceselor sale socioafective: este functia prin care
sunt canalizate energiile de solidaritate ale grupului §i prin care sunt ajutati membrii sa
depaseasca obstacolele cu care se confrunta; reuneste sentimentele, sustine si incurajeaza,
trateaza indispozitiile si conflictele;

b) functia de productie este legata de sarcind si de continutul tratat in activitatea de
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grup: regrupeaza rolurile si abilitatile care favorizeaza circulatia si Intelegerea ideilor si a
opiniilor, clarificarea mesajelor, asigura legaturile si faciliteaza sintezele; ca urmare a acestui
efort sunt dirijate interventiile, este canalizata energia de productie care conduce la rezolvarea
problemei, la indeplinirea sarcinii;

C) functia de facilitare vizeaza procedurile care fee ca grupul sa functioneze cu
eficienta: se organizeaza cele mai potrivite structuri care sa asigure participarea tuturor, se
fixeaza o ordine de discutii i de actiune, se planifica.

In cazul grupului optimal functiile distribuite de St-Arnaud (2002) sunt:

a) clarificarea, adica o buna circulatie a ideilor in interiorul grupului intre emitatori si
receptori, participare si coeziune; termenii trebuie sa fie bine definiti, reformularile vor
demonstra ca tofi membrii au inteles sensul discutiei si confirma ,,includerea in cerc” a
fiecarui participant, prin rezumare si sinteza se asigura pozitia de receptor diligent a tuturor
participantilor, faptul ca fiecare intelege semnificatiile si se implica;

b) functia de organizare, semnificand utilizarea unor proceduri de desfasurare, de ritm
si coerentd, inclusiv acordarea cuvantului, suscitarea participarii tuturor, balizarea celor care
au tendinta de a monopoliza discutia si sensibilizarea la factorul timp;

C) functia de facilitare semnifica asigurarea randamentului optimal prin orientarea spre
tinta comund, incurajarea relatiilor interpersonale bogate, utilizarea tuturor resurselor
grupului, a legaturilor afective i asigurarea unui climat favorabil.

Aceastd functie se traduce prin invitarea membrilor sd-si exteriorizeze emotiile si
sentimentele, sa se angajeze 1n interactiuni, sa se focalizeze pe schimbarea personald, sd nu
evite ,,diversiunile” socioemotive, ocaziile de a se exprima liber, sa gaseasca modalitati de a
ocoli crizele apeland la obiectivarea interventiilor.

Comparativ cu grupul de sarcind sau cu cel optimal, in cazul grupurilor de psihoterapie
si consiliere rolul animatorului este central:

a) principala sa functie este cea executiva - structureaza, planifica, organizeaza,
conduce;

b) dar si sustine afectiv membrii, le ofera caldura, face uz de capacitatea sa empatica;

C) elucideaza procesul de grup, propune interpretari, lamureste confuziile, stimuleaza
intelegerea;

d) evita evaludrile, stimuleaza interactiuni, favorizeaza expresia emotionald a
participantilor, sustine afectiv, se refera tot timpul la un aici si acum.

In trasarea profilului psihoterapeutului de grup se insistd asupra experintei sale de
participare la grupuri, garantie a bunelor practici, a capacitatii sale de a ,,superviza” grupurile
(Guimon, 2001), cuvant care trimite la verbe precum a conduce, a dirija, a controla.
Descriindu-si experienta personald in ,,supervizare”, Guimon descrie cazuri si situatii intalnite
in formarea echipelor, a celor ce lucreaza in programe didactice, aici psihoterapeutul de grup
situandu-se intr-o altfel de pozitie decat cea a animatorului descris anterior. El are mai multa
putere si este Incurajat sa o foloseasca, ,.clientii” sdi nu au statut de egali. lar consultantul,
crede V. Guienne (1996, pp. 278-296), ,,0 persoana la lucru si in lucru”, este un cercetator si
un ,artist” in acelasi timp, el incearca sa nu se lase coplesit, se indeparteaza de obiect pentru
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a-1 intelege; el intervine, se distanteaza pentru a analiza, vine cu o conceptie, cu o filosofie
asupra omului si societatii, adica isi prezerva dreptul de a se ghida in Intregul demers dupa
»cadrele de orientare” care-1 calduzesc in procesul de cercetare. Nu-si uitd eul, nu se
abandoneaza.

Cele cinci functii generice ale animatiei includ ansamblul rolurilor pe care ar trebui sa
le joace animatorul de grup. Ele permit o viziune unificatoare in animarea grupurilor, oferind
un cod de conduitd pentru animatori. Functia de comunicare se refera la legatura indisociabila
dintre dimensiunea instrumentala (sarcind) si cea relationald (socioafectiva), la abilitatea de a
le articula, facilitand evolutia grupului si evitarea obstacolelor.

Leclerc  exemplifica, inregistrand  actiunile,
comportamentele prin care se poate inlesni ingelegerea
mutuala si  stimula interactiunile: asculta, vorbeste,
reformuleaza, clarificd, sintetizeazd, se intreabd, subliniaza,
recunoaste momentele echivoce, echilibreaza.

Functia de metacomunicare semnifica actiunea de observare a proceselor de grup,
inclusiv a persoanei care anima si a implicarii sale afective (membrii sunt invitati sa fie atenti
la evolutia procesului de grup, a dinamicilor interne, a reactiilor, a implicarilor, a atitudinilor
moraliste, a strategiilor si negocierilor). Celelalte trei functii ne relateaza despre procesul de
fabricatie, organizare §i stimulare a ,productiei” grupului. A structura inseamna ,a
planifica”, ,,a analiza”, ,,a preciza”, ,,a decide”, ,,a informa”, ,,a negocia”, ,,a evalua”, ,,a
concluziona" ; a produce semnificd orientarea spre sarcind (solicitd idei si dd informatii,
asigurd distribuirea sarcinilor, face sinteza, reorganizeaza grupul, atrage atenfia mereu asupra
obiectivelor, favorizeaza confruntarile de idei); a sustine afectiv se traduce prin favorizarea
unui climat pozitiv, manifestat prin empatie, respect, incurajare, facilitarea exprimarii,
protejarea celor vulnerabili. Exista insd pericolul ca sustinerea afectiva sa fie deturnata.

J. Maisonneuve a atras atentia, in mai multe dintre lucrarile sale, asupra dimensiunii
afective in dinamica grupului,. unde invoca  ,afinitatile libere” si apoi ,.elective” ce se
dezvolta in grup, formarea relatiilor de prietenie in grupurile institutionale de formare, de
evolutie, de expresie libera. Aici monitorul poate deveni un membru privilegiat, un fel de
demiurg in persoana cdruia se proiecteaza fantasmele grupului. El este astfel stapanul
afinitatilor, responsabilul tensiunilor, al imaginii grupului, 151 asuma roluri, exercita influente,
face presiuni colective. in grupurile cu caracter formativ, el este purtatorul dimensiunii
afective (mai degraba decat al celei operatorii), al celei personale (mai degraba decat al celei
culturale).

Una dintre concluziile dezbaterii invocate mai sus
(Abric et al., 1999, pp. 7-34) este aceea ca, indiferent de
tipul de ,animatie” ales, actiunea poartd in esenfa sa
dimensiunea formativa, intentia si dorinfa de a interveni §i a
schimba. Astfel, Jacques Pain, autorul unor lucrari despre
Lwpedagogia institutionald” si promotor al metodei de
wanaliza  institutionald”, crede ca dinamica grupului este
calea prin care se poate depista si intari vocatia de
Sfixator” a institutiei si cd este timpul sa fie folositd in
interventia institutionald, ca reflexie asupra regulilor
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acesteia.

In sfarsit, ar trebui micar invocate problemele organizatorice, precum cele ale
planificarii si desfasurarii sesiunilor de formare. Localul, mobilierul, cadrul institutional,
organizarea dispozitivului de desfasurare, durata sesiunii, compozitia grupului - toate
acestea au un impact asupra stabilirii si desfasurarii legaturilor si interactiunilor viitoare ale
membrilor grupului si ale acestora din urma cu animatorii (Delhez, 1999, pp. 35-184).

9.1. Reguli de baza pentru animarea unei reuniuni

Formarea animatorului pentru a organiza si conduce un grup presupune nu doar o
pregdtire tehnica, ci si una psihosociala. El va tine seama, in primul rand, de contextul in care
se reuneste grupul. Va porni de la ideea ca tofi cei prezenti se reunesc pentru a realiza ceva
impreund, pentru a concretiza un proiect. Prin urmare, el va transmite convingerea cd se
asteapta la o implicare activa, pentru a atinge obiectivele vizate. Dacd grupul se reuneste si
acorda incredere unui animator, inseamna ca acesta 1i recunoaste competenta, se asteaptd sa
organizeze bine interventiile si sa asigure circulatia ideilor, ii pune la dispozitie increderea sa.
Iar el trebuie sa raspunda acestor asteptari. Cum 1si organizeaza animatorul prestatia pentru a
raspunde asteptarilor?

a) Se pregateste bine pentru a face sa se progreseze in munca comuna, pentru a favoriza
coerenta si productivitatea grupului. Bunele intentii nu sunt suficiente. De aceea nu poate lasa
pe ultimul minut pregatirea pentru reuniune. lar buna pregatire inseamnd a poseda maximum
de informatii despre subiectul abordat, in scopul de a alimenta discutiile si a recunoaste
competentele celorlalti. Buna pregatire mai Inseamna ca animatorul este disponibil psihologic
si fizic pentru intalnire, cd lasa in culise eventualele sale probleme personale, ca poate sa-si
mobilizeze energia si sd intervind prompt si diversificat. Mai Tnseamna si disponibilitatea de a
se prezenta aga cum este de obicei, autentic, renuntand la tentatia de a juca un rol strdin sau de
a purta o masca. Prin urmare, el ramane simplu, aproape de participanti, incitandu-i sa-si
foloseasca gandirea libera.

Buna pregatire mai inseamnd si a fi capabil de a
anticipa situatiile dificile, de a face fata tensiunilor gsi
conflictelor, de a-i stimula pe cei apatici etc. Adica de a
pregati un scenariu de actiune, predetermindnd rolurile pe
care se presupune cd le vor juca diferiti participangi. Cu alte
cuvinte, el se pregdteste asemenea unui actor, traseazd un
orar al etapelor si posibilelor interventii, nu lasd nimic la
voia intdmplarii.

b) Fixeaza un obiectiv clar si precis pentru a prezerva unitatea grupului. Numai astfel se
gbtine un sentiment de apartenenta si motivatia necesara realizarii unui spirit de grup. In lipsa
unor obiective, o reuniune este o simpld intalnire neproductiva. De aceea animatorul va
preciza obiectivele urmarite, pentru dezvoltarea grupului, obiective pe care le va repeta de
cateva ori in timpul sedintei, pentru a fi constientizate. Interventiile sale ulterioare vor fi bine
calibrate, fie intervenind ferm, fie nuantdnd in functie de desfasurarea discutiei. Scopul este
acela de a atinge obiectivele propuse si de a indeplini sarcina fixatd. La sfarsitul reuniunii va
sublinia rezultatele obtinute, oferind un feedback pozitiv.
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C) Organizeazd bine timpul de Iucru. 1i face pe participanti sa inteleaga faptul ca timpul
are o valoare, inclusiv financiara, ca buna gestionare a timpului face sa ridice calitatea vietii,
ca eficienta este o exigentd a contextului social actual. Tn acest scop se prezintd in fata
grupului cu un bun plan de muncd, in care se subliniaza ordinea prioritatilor, mentioneaza
timpul care se va acorda fiecarei secvente. Nu mai pufin importantd este punctualitatea:
reuniunea trebuie sd inceapd la ora prevazutd, timpul fiecaruia sd fie tratat cu respect,
eventualele deviatii de la program sa fie tratate cu inflexibilitate. Comportamentul care se cere
adoptat este acela al mainii de fier intr-o manusa de catifea: stabileste impreuna cu grupul
regulile reuniunii, modul in care trebuie sa se deruleze interventiile, cere renuntarea la
divagatii si glume inutile, se comportd intr-un mod discret, observa si decodeaza, se pune in
serviciul echipei. in concluzie, ajuta grupul sa intre intr-0 atitudine de lucru, sa evolueze spre
o noua dinamica.

d) Da prioritate obiectivelor, manifestand flexibilitate in schimbarea strategiei daca
acest lucru se dovedeste necesar. in acelasi timp mentine stabilitatea, linia directoare fixata de
la inceput. El opune rezistentd la presiune si la eventualele Incercari de deturnare, fara sa-si
impuna 1nsa ideile.

e) Uniunea face forta. lata ideea care-1 conduce in actiunile sale. in acest scop
impulsioneaza participantii sa se implice in actiune si sa adere la obiectivele grupului,
mobilizeaza energiile, stimuleazd productia de idei si inovatia, galvanizeaza energiile
membrilor echipei, fine cont de dorinta acestora de a evolua si a se dezvolta personal, i
stimuleazd deci pe fiecare sd-si descopere si sd-si afirme autenticitatea (expresia spontana,
adevaratele emotii) si transparenta. Le transmite Tn acelasi timp un sentiment de securitate, le
sugereaza cd se gasesc pe maini bune, ca el 1i poate pune in valoare, ca le poate fi util, ca-i
poate ajuta sa-si dobandeasca o nouad stima de sine, oferindu-le sansa de a evolua personal.

f) Creeaza o buna atmosferd, o dispozitie reconfortantd, o atitudine pozitiva, prio
solicitarea respectului pentru fiecare membru, prin facilitarea contactelor, prin incu—rajarea
unei atitudini empatice. Calitatea expresiei sale va juca un rol important in cresterea tonicitatii
grupului, in alegerea unui ritm de lucru convenabil. Va evita, m consecintd, tonul iritant,
interventiile care descurajeaza. Dimpotriva, se va dovedi impartial, va recunoaste obiectiv
bunele interventii, va fi interpretul fiecaruia si garantia bunei intelegeri.

9.2. Animatorul de grup

Pentru cei ce animd munca in grupuri se folosesc mai mul{i termeni: animatori, lideri,
monitori. Personajul se poate prezenta si ca o persoand care comenteaza un spectacol, care are
un stil adaptat la situatie. Rogers crede ca ei sunt niste ,,facilitatori”. Se pare cd animatorul are
mai curand rolul de a incita, de a insufla viata, in timp ce monitorul interpreteaza, incearca sa
inteleagd, impreunad cu grupul, experienfa comuna.

G. Palmade (1959) credea ca 1n grupurile cu sarcina rolurile s-ar distribui spre productie
(executarea sarcinii impuse), facilitare (reformularea obiectivelor, planificare, incitarea la
muncd, deblocarea situatiilor dificile) si organizare (amenajarea relatiilor dintre participanti).
St-Arnaud (2002) ajunge la concluzia ca cei care animad grupurile isi asuma functiile de
clarificare (definesc, reformuleaza, rezuma, sintetizeazd), de organizare (suscitd, mentin
ordinea, planificd) si de facilitate (asigura atingerea obiectivelor, creeaza climatul favorabil,
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evita confruntarile).

Rolurile determina stilul, iar ,,impartirea puterii” in grup defineste urmatoarele trei
roluri: expert, autoritate i animator.

- primul e competenta recunoscuta, in sensul modelului lui French si Raven (el
dispune de competenta si 1si ofera serviciile);

- al doilea e liderul, expresia autoritatii (detinatorul puterii legitime, cel indreptatit
sa distribuie recompense si pedepse);

- al treilea este animatorul, cel care isi asuma rolul de organizator si facilitator,
ajutand grupul in sensul clarificarii, organizarii, prin mentinerea dispozitivului si
finalitatilor sale, prin atenuarea tensiunilor interpersonale, pentru a permite
utilizarea optima a energiei de intretinere.

Daca este un animator profesional, atunci el reprezinta pentru grup o garantie. Dar ar
trebui subliniat - dupa cum precizeaza profesorul belgian in alta parte - ca nu se refera la orice
fel de animator, ci la ,,animatorul specializat in dinamica de grup”. Citdnd manuale pentru
uzul animatorilor de grup, el atrage atentia asupra faptului ca ar trebui abordate ,,functiile,
sarcinile si stilul” animatorului, ,,interventia”, ca strategie si tehnica, ,,luarea deciziei”, atentia
acordata ,,proceselor de creativitate in grup” si ,,evaluarii” (De Visscher, 2001). Toate aceste
manuale oferd discursuri descriptive, reguli, prescriptii, dar mai putin paradigme stiintifice,
analize izvorate din practica. Iar aceste prescriptii pot fi reduse la patru reguli de baza:

a te cunoaste pe tine Tnsuti;
a evita echilibrele si dezechilibrele indezirabile;
a observa si a intelege situatia traita;

Mo nh e

a-ti dezvolta propria putere.

Animatorul nu se formeaza livrandu-i cunostinte, invatandu-1 cum sa faca. Un bun
»dinamician de grup”, cum 1ii place profesorului de la Universitatea din Liege sa numeasca
acesti specialisti, trebuie sa se comporte ca un bun ,,portar”, in sens lewinian. Animatorul pare
sd fie membrul care apare in procesul de evolutie a grupului. El se impune prin calitétile sale
si este acceptat. Animatorul intelege cd trebuie sa imparta responsabilitétile, 51 asuma sarcini,
dar 11 Incurajeaza si pe ceilalti sa se implice, exercitd o influentd mutuald, devine motorul
angajamentului si al schimbarii.

Daca anima un grup de sarcina, atunci 11 asuma functiile de regularizare a proceselor
socioafective, de productie, orientdndu-se asupra sarcinii §i favorizand circulatia si
comprehensiunea ideilor si a opiniilor membrilor, sau de facilitare a schimburilor, de
functionare eficienta.

Daca animatorul isi asuma rolul de psihoterapeut sau consultant de grup, atunci
functiile sale pot fi grupate astfel: executiva (structureaza, planifica, organizeaza, favorizeaza
dezvoltarea personala a membrilor prin invatare interpersonald); de sustinere afectiva (inspira
caldura si incredere, favorizeaza aparitia unui climat de deschidere si acceptare); elucidarea
proceselor de grup (propune interpretari, da un sens experientelor sau situatiilor confuze,
propune modele conceptuale); stimulare emotionala a interactiunilor, prin favorizarea
expresiilor emotive intense si personale. El se axeaza pe trdirea aici §i acum, evitd
rationalizarea comportamentelor.
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9.3. Functiile si particularititile animatorului

Din cele spuse pana aicl s-ar putea intelege ca animatorul ar trebui sa se rezume doar la
aspectele umane ale interactiunii in grup, ca principalul sau rol este acela de a facilita
comunicarea, de a oferi cuvantul. Acest lucru este valabil pentru grupurile de intalnire, de
evolutie, de dezvoltare personald. In grupurile cu sarcind, care-si propun si rezolve o
problemd, sd producd ceva, animatorul este ales sau numit in functie de competenta si
experienta sa. El poate fi profesor, adult cu experienta in grupurile de elevi sau profesionist
al muncii in grupuri. In acest caz, animatorul poate fi gandit ca ,,responsabil de retea”

Rouquette, 1998), ca analist al ,,jocurilor” si incitator la identificare.

Rolul animatorului este mult mai complex, el 1si asuma si responsabilitatea de a
armoniza relatiile, de a impune o atitudine generald de respect fatd de fiecare membru si
interventie, dar si de a stabili iTmpreuna cu grupul reguli si norme precise, de verificare si
evaluare a ,,productiei” grupului si a fiecdrui participant in parte. Animatorul insufld viata
grupului, dar inspird si orientarea spre sarcind, stimuleaza eficienta.

Functiile animatorului rezulta din rolurile pe care individul le primeste sau si le asuma
intr-o organizatie colectiva. Ele reunesc un ansamblu de operatii, coordonate intr-0 asemenea
maniera incat dau posibilitatea sa se atinga un obiectiv precis. Notiunea de functie - spune un
specialist in animarea grupurilor, Charles Maccio (1997) - se aplica persoanelor, organismelor
(gestiunea) si metodelor de munca (functia de reuniune). Pe noi ne intereseaza aici functia pe
care o Indeplineste o persoand chematd sa anime un grup. Pentru a distinge clar functiile
persoanei, precizeazd Maccio, ar trebui sa se identifice cateva elemente prealabile:

a) Nevoile descriu aspiratia persoanelor de a-si satisface dorintele. Fiecare individ din
grup 1si doreste sa atingd un obiectiv personal si atunci delega coordonarea intregii operatii
unei persoane.

b) Produsul asteptat ar trebui sa raspunda nevoilor. Acest ,,produs” este activitatea de
grup, evolutia grupului (pregatirea, dezbaterile, realizarile), viata de grup.

c) Functia permite adecvarea produsului la nevoi, obiectul la subiect. Functia de
animator constd deci in acompanierea vietii persoanelor si grupului, facilitand interactiunile
lor, stimuland realizarea sarcinii, atingerea obiectivelor, tintind eficienta.

d) Sensul specificitatii acestei functii: se refera la precizarea atitudinilor si
comportamentelor animatorului. El poate favoriza autonomia si socializarea persoanelor, dar
si obtinerea supunerii fata de ordinele date.

Intr-o lucrare pentru uzul animatorilor de grup, M. Quaranta (2003) sintetizeaza astfel
functiile practice pe care ar trebui sa §i le asume un animator de grup:

a) Intelegerea continutului:
- animatorul este vocea oficiald, purtatorul de cuvant al unei idei (orientari,
model);
- el trebuie sd asigure buna intelegere a confinuturilor vehiculate in timpul
discutiilor, el explica in termeni clari si concisi obiectivele reuniunii si verifica
daca acestea au fost bine intelese;
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- 1in cazul in care constatd, la unii participanti, dificultdti de intelegere, el
reformuleaza ideile principale, clarifica ideile emise si favorizeaza schimbul
de pareri intre participanti;

- animatorul poate atinge acest scop si prin metoda reconcilierii, apropierii
diferitelor opinii emise;

- din cand in cand el trebuie sa sintetizeze productia de idei, sd traga unele
concluzii si sa reorienteze apoi discutiile spre piste noi.

b) Stipanirea procedurii:

- animatorul are puterea si datoria de a exercita un oarecare control asupra
deruldrii reuniunii. El acorda cuvantul participantilor, dar §i modereaza
interventiile, incurajandu-i pe unii, barand bravajul altora, administrand timpul
tuturor;

- pentru a evita frustrarile si insatisfactiile, el stabileste impreund cu grupul
reguli, proceduri de desfasurare si vegheaza ca acestea sa fie respectate;

- animatorul ocupd deci o pozitie privilegiatd pentru a observa dinamica
grupului si a influenta. Cand considera ca e oportun, el poate interveni pentru
a invita la cuvant pe cei rezervati sau pentru a limita comentariile mult prea
personale si iritante. In acest fel el introduce noi actori in joc, dezvolta
schimburile, Tmbogateste discutiile grupului.

¢) Facilitarea relatiilor:

- 1Incd inainte de a incepe reuniunea, animatorul instaureazd un climat de
incredere si stabileste reguli de baza pentru desfdsurarea actiunii. Conteaza
mult primele contacte, de aceea isi va controla mimica, privirea, surasul, jocul
mainilor, va avansa numai atitudini care incurajeaza participarea;

- in timpul reuniunii poate apela uneori la o gluma sau {i lasa pe participanti sa
se lanseze 1n discutii lejere. Se creeaza astfel un climat de complicitate, un
curent de acceptare intre participanti;

- acorda pauze pentru a permite tuturor sa se relaxeze;

- daca se ajunge la o situatie tensionatd, pentru a evita degenerarea reuniunii, el
acorda cu atentie participantilor posibilitatea de a ,,goli sacul" si ocazia de a se
sparge ,,abcesul”.

Animatorul vine intr-un grup ca purtator al unei filosofii implicite si cu intentia de a fi
incitatorul unor atitudini profunde.

Rogers inventariaza o serie de comportamente nonfacilatoare pentru a identifica si
intelege bunele practici in animarea grupului:

1. Exploatarea interesului pentru grup, publicitatea excesiva, transformarea acestei
practici intr-o marfa. Acest comportament, spune Rogers, ,,ma socheaza profund”.

2. Tendinta de a presa grupul, de a manipula, de a-1 dirija in directia propriilor scopuri.
Aceste comportamente diminueaza increderea grupului in ,,facilitator”.

3. Unii animatori judecd succesul sau esecul prin numadrul ,,dramelor” intalnite,
atitudine si gen de evaluare ,,fara fundament”.

4. Animatorul nu ar trebui sd adopte un singur mod de a conduce procesul (de
exemplu, ,,atacul-fugd™), ci i se recomanda folosirea unei palete de stiluri si sentimente.

5. Nu pot recomanda ca animator, spune experimentatul practician, o persoand ale

Pagina 108 din 148



carei probleme personale sunt importante si care este preocupatd de rezolvarea lor. El nu
poate fi constient de existenta celorlalti, nu este disponibil pentru grup.

6. Nu apreciazd nici animatorul care interpreteaza frecvent motivele si cauzele
comportamentului membrilor grupului. Daca nu sunt exacte, interpretarile pot crea o atitudine
de defensiva si pot declansa pierderea increderii in capacitatea sa.

7. Nu recomanda sa se inceapa munca cu fraze de tipul: ,,Si acum vom face toti... ™.
Exercitiile manipuleaza si induc rezistenta.

8. ,,Nu-mi plac animatorii care-si refuza orice participare emotionala la grup",
completeazd Rogers inventarul sau. Daca analizeaza procesele si reactiile tindnd cont numai
de superioritatea cunostintelor sale, el nu impune respect si obtine un comportament defensiv.
Un analist rece, care nu se angajeaza el insusi, nu reprezinta un ideal.

Dupa cum se poate desprinde din examinarea acestor condifii, pentru a obtine
participarea, individul chemat sid anime ar trebui sd evite manipularea, interpretarea,
agresivitatea de orice tip.

Dupa ce am vazut cum nu trebuie sa fie un animator, sa apelam la un alt specialist care a
incercat sa trasese un portret al animatorului, dupa ceea ce ar trebui sa stie si sa faca. Delhez
(1999, pp. 35-184), un colaborator apropiat al lui De Visscher, a cerut unui numar de 80 de
animatori sa raspunda, in scris si in mod anonim, la aceasla intrebare: ,,Care sunt cele mai
importante trei lucruri pe care un dinamician de grup trebuie sa le stie cAnd conduce un grup?

2

Dupa ce a eliminat raspunsurile unice sau ambigue si a identificat sinonimele, a ramas
cu 190 enunturi care descriu complexitatea fenomenului:

Ce trebuie sa faca un animator ?
Comportamente Atitudini
Sa suscite participarea (15) Sa-t inteleaga pe fiecare (13)
Sa structureze dezbaterea (7) Sa sesizeze fenomenele grupului (12)
Sa vegheze la progres (6) Sa observe (12)
Sa formuleze obiective (6) Sa asculte (10)
Sa rezume (6) Sa rdmana la distanta de grup (9)
Sa sugereze proceduri (5) Sa exprime clar (8)
Sa mentind obiectivele (4) Sa nu judece (8)
Sa clarifice (4) Sa fie profesorul sau (8)
Sa puna intrebari (4) Sa fie disponibil pentru toti (7)
Sa reformuleze (4) Sa nu constranga (6)
Regularizare Sa se adapteze la grup (5)
Sa faca analiza relatiilor (8) Sa fie dinamic (5)
Sa interpreteze prudent (4) Sa fie in largul sau (3)
Sa favorizeze expresia (3) Sa fie discret (3)
Sa fie atent la conflicte (3) Sa fie coerent (3)
Sa aiba un ascendent natural (2)

Plecand de la aceasta prezentare a cerintelor, Delhez a redactat si dezvoltat o listd a
capacitatilor motrice si cognitive, a cunostintelor generale si teoretice, a competentelor
tehnice, a capacitatilor relationale si a deontologiei care ar trebui sa cdlauzeasca un animator.
Nu intrd in intentia noastrd insistarea asupra acestor aspecte tehnice, insa ele trebuie insusite
corect, daca cineva isi propune sa devind animator.

Sa apelam acum la experienta unui practician, Jean-Marie Aubry (2005), care a
identificat si descris patru tipuri de animatori:
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A. Patronul - este cel care tine totul in mainile sale. isi declara clar obiectivele, conduce
schimburile de opinii dintre membri, distribuie sarcini, ia decizii. El se considera
gardianul autoritatii si disciplinei, acorda cuvantul, multumeste sau blameaza, domina
grupul prin statutul (Delhez, 1990, pp. 61-71), autoritatea si prestigiul sau.

B.

C. Persoana eficienta cu orice pret - vorbim aici despre animatorul care se conduce
numai dupa rezultate. Tn acest scop el studiaza inainte dosarul, identifica dificultatile si
obstacolele, pregateste raspunsuri la eventualele intrebari. El se straduie sa conduca cat
mai bine discutia, raspunde obiectivelor si propune solutii intr-o asemenea maniera
incat grupul s nu aiba obiectii. Aceastd persoand domind grupul prin seriozitatea cu
care se pregateste si prin eficienta sa.

D. Agentul de circulatie - isi asuma sarcina de a asigura ordinea si de a facilita
schimburile. De obicei, el provine din afara grupului. Suprima obstacolele si face ca
discutiile sa se deruleze, face presiuni pentru ca grupul sa ajunga la concluzii si decizii.
Are autoritate, dar nu domina grupul.

E. Roger - timp bun - acesta se gaseste la antipodul celorlalti. Este echivalentul a ceea
ce, In limbajul curent, s-ar chema ,,baiat bun”. Lasa lucrurile sa mearga de la sine, nu
dirijeaza, adopta o atitudine liberala. Este posibil s fi trecut prin experiente frustrante
inainte de aceasta; totodatd e probabil sa ascundd o anumitd neincredere in sine. Ga
urmare a acestei atitudini, poate fi supus (,,incdlecat”), mai mult sau mai putin, de catre

grup.

O a doua intreprindere a lui Aubry este aceea de a identifica patru metode de animatie,
luand drept criterii de clasificare directivitatea /nondirectivitatea, ca parametri ai stilului de
leadership si nivelul participdrii, adicd continutul, procedura si climatul. Prin combinarea
celor doua criterii a obtinut patru metode de animare si patru profiluri de animatori:

1. autocratul este directiv la toate cele trei niveluri - continut, procedura, climat.
Metoda corespunde stilurilor patron si eficient cu orice pret si o intdlnim adesea in
salile de clasa, la seminarii In grupele de studenti, la unii profesori universitari care
adopta metoda asa-zis ,maieuticd”. Acest stil se exprimd prin autoritate, claritate,
comprehensiune, perspicacitate de analizd si sintezd. Corespunde invatdmantului
magistral: discufii bine dirijate, sigurantd in conducerea grupului, capacitate de a
controla si rezolva problemele litigioase;

2. monitorul este nondirectiv, la toate cele trei niveluri si se intdlneste mai ales in
grupele de formare sau de consiliere, mai putin in cele cu sarcini precise. Este stilul
care, In nici un caz, nu e preocupat de exigentele functiei sale;

3. stilul laissez-faire nu este directiv pe planul procedurii si al climatului, dar
nondirectiv pe planul continutului. Este reprezentat de sefi, directori, responsabili tentati sa
manipuleze grupurile. La finceput, ei lasd grupului o oarecare autonomie, apoi iau
totul in mana lor 1n partea finald a procesului. Acest tip de animator este adesea un om fals si
uneori ineficient;
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4. democratul se ocupa de procedura si nu incearca sa influenteze grupul, nici
continutul discutiei. El clarifica, reformuleaza, precizeaza, regrupeaza ideile; face sa
progreseze gandirea colectiva, sintetizeaza si conserva solutiile elaborate; fructifica
elementele luate in discutie si ajuta grupul sa ajunga la o decizie.

Intr-o sinteza, acest tip de animator, cel mai eficient, dupa toate aparentele deschis §i
acceptat, se prezintd In urmatorii termeni:

- ajuta grupul sa se defineasca, sa aleaga si sa ordoneze problemele de discutat;

- faciliteaza schimburile de opinii si oferd diferitelor puncte de vedere o sansa egala de
a fi examinate de catre grup;

- mentine ordinea in discutii, acordd cuvantul si limiteaza digresiunile;

- repetd, face precizari, clarifica interventiile, rezuma si sintetizeaza, marcand progresele
discutiei, ajuta grupul sa ajunga la concluzii si decizii;

- degaja continutul intelectual al discutiei de ambalajul excesiv de emotivitate si pasiuni,
ajuta grupul sa iasa din impas si sa ia decizii.

Acest stil se obtine prin antrenament, crede Aubry, dar el se gaseste, fara indoiald, ca
depozit de umanitate, in fiecare individ. Bunul-simt ii dicteaza oricarui animator sa faca
deliberat abstractie de cunostintele sale, de bagajul sau cultural, de opiniile sale si sd se puna
la dispozitia grupului, sd se considere in serviciul acestuia. El indreaptd discutiile spre
rezolvarea problemelor, respectd maniera de a gandi a celorlalti, favorizeaza eficienta. Alaturi
de o asemenea persoana, grupul dobandeste incredere, este fecund si ajunge la satisfactii.

9.4. Este animatorul un lider?

Animatorul are o functie oficiald, cu care a fost investit sau pe care a dobandit-0
etalandu-si competenta in sarcind. Rolul de animator, implicit si explicit - are dreptate Aubry -
, este asigurat de grup sau trasat ierarhic. Animarea este o forma de putere delegata.
Animatorul porneste la drum cu un status de sef, de lider recunoscut; autoritatea sa ii confera
anumite drepturi si datorii. Pentru a gestiona cu succes sarcina ce i-a fost distribuita, el trebuie
sa posede un anumit talent de a conduce, care se afla departe de dirijarea paternalistd a
grupului-clasa, practicatd de catre unii dintre profesori. Animatorul se gaseste pe alte pozitii
decat un lider, dar ar trebui sd aiba calitdtile ce i se cer unui lider: sa poatd influenta, sa fie
acceptat de grup. El este sau ar trebui sa fie un lider modern, acceptat, recunoscut pentru
capacitatea sa, urmat 1n actiunile sale, apreciat pentru stilul sau suplu.

Ce inseamna a fi un bun lider? Exista o literatura bogata in acest domeniu (Neculau A.,
2007), fie cu privire la liderii formali, specialisti intr-o anumita sarcina (cum ar fi profesorul,
seful unei echipe, directorul unei organizatii), fie orientatd spre descrierea calitatilor unor
lideri informali, care apar si se afirmd in mod spontan, in cursul unei actiuni sau al unei
activitati nonformale. Calitatile prin care se impune un bun lider tin atat de competenta sa in
sarcind, cat si de capacitatea de a interactiona, de a comunica, de a orienta munca si actiunile
celorlalti, de a intrefine o atmosfera pozitiva in grup sau de a organiza munca astfel Tncat sa
fie atinse obiectele propuse. ,,Puterea” sa rezultd din felul in care isi valorificad urmatoarele
competente.

a) Puterea de a influenta - se refera la capacitatea de a articula, unifica, ralia intentiile si

actiunile membrilor grupului, si nu la dorinta de a impune propriile opinii sau idei. Aceasta
,putere" se afirma prin entuziasm si atitudine pozitiva, prin capacitatea de a atinge eficienta in
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conditii de presiune, prin puterea de a transforma o viziune in sau a declansa conflicte, ci a
descoperi energiile grupului si a le canaliza spre scop, stimuland participarea. Sunt total
nerecomandate atitudinile de inchidere, rigide, ca si practica de a masura si evalua fiecare
interventie a celorlalti, emanatie a unui ego prea dezvoltat.

A conduce un grup presupune totala eliminare a dorintei de afirmare cu orice pret din
partea animatorului. Acest tip de atitudine este imediat detectat si respins de catre grup. Este
apreciatd, in schimb, atitudinea de respect, capacitatea de a asculta, dorinta de a face grupul sa
evolueze. Din acest motiv animatorul trebuie sa fie atent la modul in care este perceput si sa-si
organizeze oferta comportamentald in functie de interventiile celorlalti si de personalitatea
fiecarui membru. Totul conteazad: asezarea intre ceilal{i si nu in fatd sau in opozitie,
organizarea grupului in asa fel incat sa nu-i favorizeze pe unii dintre participanti, conferindu-
le un avantaj spatial. Se recomanda, de aceea, organizarea de tip ,,masa rotunda”, fatd in fata
si cot la cot. Sa nu neglijam faptul ca astfel putem favoriza jocul reciprocitatii, care presupune
buna emisie §i receptie de informatii, impartirea ideilor si a emotiilor cu ceilalti, Tncurajarea
fiecaruia de a participa.

b) Cultura comunicarii - animatorul nu se rezuma doar la a transmite informatii si
consemne, ci va fi preocupat de ascultarea mesajelor membrilor, de Incurajarea exprimarii, de
impunerea respectului pentru ideile fiecarui participant. El va folosi In acest scop toate
prin a-si arata disponibilitatea, element-cheie al comunicarii, deoarece determina nivelul de
incredere Aceasta se exprima printr-o atitudine receptivd si cordiald, prin manifestarea
respectului pentru fiecare idee emisa si care poate contribui la dezvoltarea proiectului comun.
Tonul franc, autentic, un comportament nonverbal in acord cu mesajul ajuta la transmiterea
unei asemenea atitudini de ncurajare. Comunicarea nonverbald este deosebit de importanta:
gesturile, postura, codurile grupului, mesajele corpului - toate transmit mesaje nespuse
explicit (Chelcea, Ivan, Chelcea, 2005).

¢) Incurajarea motivatiei - pentru a motiva participantii este necesar sa descoperi si si
stimulezi dorinta de a participa atingdndu-le punctele sensibile, cerandu-le adeziunea.

Motivatia nu se impune, nici nu se prescrie, ci se dezvolta incurajand linii de solidaritate
si spiritul de echipd, facind sa vibreze increderea in scopul comun, procurand fiecdruia
sentimentul cd participa la o misiune importanta. Orice mic gest (un comentariu gentil, o
privire sincerd, o aprobare cdlduroasd) poate declansa aceastd atitudine de implicare afectiva.
Nu mai putin importanta e atitudinea empatica, capacitatea de a te situa in pielea altuia, de a-i
intelege preocupdrile, prioritdtile, optiunile.

d) Incurajarea ierarhiei pe orizontald inseamni a renunta la ordinea clasica, piramidala,
la autoritatea pe care {i-o confera organigrama inflexibild, in schimbul privilegierii muncii in
echipa. Relatiile superior-subaltern conventionale tind sa dispard In lumea moderna si sa fie
inlocuite de cele dintre un antrenor si echipa cu care coopereaza.

Se utilizeaza astdzi, tot mai mult, termenul coach, adica de specialist care impartaseste
cu ceilalfi membri responsabilitdfile comune si procesul decizional. Se pune accent tot mai
mult pe consultatie, pe concentrarea asupra performantei, pe munca in comun concretizata in
proiecte de echipa.

e) Trateaza-i pe ceilalti asa cum ai vrea sd fii tu tratat - chiar daca unii sunt diferiti,

uneori mai putin competenti in sarcind sau mai fragili psihic, ei au dreptul la acelasi tratament.
A recunoaste diferenta nu inseamna a o ignora sau a o reprima, ci a oferi aceeasi sansa de
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expresie fiecarei existente, fiecarei persoane, cu nevoile sale fundamentale si dreptul sau la
satisfactii. Cine nu acceptd diferenta poate provoca resentimente care se pot solda cu
dereglarea ambiantei grupului. I se cere oricarui lider sa-si neutralizeze sentimentele de
superioritate, numai astfel poate cere tuturor sa-i accepte pe ceilalti, sa recunoasca cu
sinceritate diferenta, sa nu ofenseze.

f) Admiterea erorilor - fara a blama, a reprima sau a te ,,spala pe maini”, aruncand
nereusitele in capul altora, pare a fi cea mai buna atitudine. A accepta criticile, a recunoaste
erorile este dovada maturitatii si a competentei profesionale si psihosociale. Animatorul unui
grup trebuie sa admita ca nimeni nu este perfect, nici macar el insusi. El poate lua decizii
gresite, poate avea gesturi care-i lezeaza pe ceilalti, poate incerca sd-si impund ideile.
Provocat de gesturile si atitudinile din grup, animatorul este dator si-si examineze critic
comportamentul si sa-si reformuleze oferta. El trebuie sa fie animat de gandul ca trebuie sa
asigure derularea Tn bune conditii a lucrurile, sd insufle responsabilitate grupului. Aceasta
poate incepe prin recunoasterea publica a propriilor erori, printr-un mea culpa sincer care
poate atrage simpatie.Unui lider care-si asuma esecurile cu curaj nu-i va fi refuzata
increderea. Fatd de ceilalti Insa trebuie sa-si controleze limbajul, sa nu culpabilizeze, sa nu se
lase furat de reactii impulsive si s nu se lase antrenat in jocul acuzatiilor. O eroare este doar
un act ratat, o etapa menita sa amelioreze munca comuna - aceasta ar trebui sa fie filosofia
dupa care se conduce.

g) Mentinerea echilibrului - iata principala preocupare a liderului. Adica a ajuta grupul
sd-si defineascd scopurile si sa gaseascd cea mai bund strategie, sa identifice obiective mai
mici, de etapa, realizabile si masurabile, sa insufle tuturor o mentalitate de castigitor, asupra
lor Tnsisi si a modului comun de a lucra. Castigatorul este un lider natural, cinstit si preocupat
de munca sa, concentrat asupra scopurilor comune, promovand un climat de armonie,
inspirand incredere, influentand nu prin fortd, ci prin competenta.

h) Utilizarea puterii spiritului - iata o atitudine pozitiva, pragmatica si rationala, care se
impune prin planificare si actiuni bine conduse, prin gesturi concrete si eficiente, care pot fi
observate si masurate. Noi suntem ceea ce gandim; atitudinile noastre mentale, orientarea
gandirii noastre ne pot favoriza sau defavoriza actiunile concrete, pot conduce sau nu la
realizari. Umorul, ca si increderea in sine, de pilda, pot dezvolta atitudini mentale pozitive.

9.5. Formarea animatorilor de grup

Programul de formare a animatorilor, fondat si rulat la La Jollal, era conceput, in 1970,
de exemplu, ca un sistem de invatamant care cuprindea mai multe domenii: consultanta,
psihologie clinica, psihoterapie, animarea grupurilor, introducere in filosofie si filosofia
stiintei, teologie si administratie. Ideea directoare era ,,centrarea pe persoana”, pe ,,caracterul
uman” al persoanei, chemata sd Invete cum sa devina eficientd si autenticd. Nimic rigid si
impersonal, ci o transmitere a cunoasterii si experientei prin intermediul interactiunilor in
echipe. Participau directori de colegii, directori de scoli elementare, profesori, psihologi,
terapeuti, cadre din intreprinderi, pastori de diferite confesiuni, putini studenti din anii
terminali.

Programele erau intotdeauna in schimbare, se ajustau in functie de experientele anuale
si cuprindeau trei sectiuni:
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- Experienta ca participant la un grup mic. Participantii erau invitati sa descopere
viata in altfel de grupuri decat cele cunoscute in practica lor anterioara, sa
dobandeasca ,,experientd de intalnire”, sa se obisnuiascd cu ,tristetea” de a fi
despartiti de cei apropiati cu care au venit la stagiu, sd descopere ,,intimitatea
instantanee” si sa participe la construirea increderii. Reuniuni pline de
semnificatii, Intalniri vii si profunde, tensiune afectiva.

- Teoria si punerea participantilor in contact cu o paletd de tehnici utilizate in
grupuri. Aici se transmiteau cunostinte despre teoria grupurilor si animarea
practicd a acestora, insotite de demonstratii, notiuni despre psihodrama, despre
abordarea structurald si modelul de animare centrata-pe-persoana sau simularea
in clasa scolard. Dar si elemente de metodologia cercetarii, cu aplicatii. Sau
despre edificarea unei comunitati si impactul drogurilor in viata acesteia. in
sfarsit, teorii despre institutiile de invatdmant, institutii religioase, familie sau
metodologia consultatiei.

- Ocazia de a coanima in mod real doua grupuri de intdlnire in weekenduri.
Experientele intreprinse aici au conferit diferite grade de competentd, de la
,considerabila” la ,nuld”. intreprinderea s-a dovedit pasionantd, oferind
satisfactii, multi dintre participanti ndzuind sa devinad experti. Daca nu toti au
reusit, multi au invatat lectia ,,reciprocitatii”, au fost sensibilizati ca persoane si
au invatat sa caute profunzimea personalitatii celuilalt. Nu era neglijata relatia cu
mediul local, paricipantii erau Incurajati sd descopere si sd inteleagd contextul
social-psihologic in care evoluau.

Rogers credea ca principala realizarea a programelor sale a fost aceea ca ,,au coborat de
pe piedestal priceperea manipulativa, interpretativa si fard retinere” care incepea sa domine,
din ce in ce mai mult, programele de formare a animatorilor de grup.

Formarea dinamicienilor de grup, opineazd De Visscher, are un punct comun cu
formarea psihanalistilor: cere timp si nu convine deloc celor nerabdatori. Durata formarii
variaza in functie de experienta, de interesele, de gradul de implicare, de profilul personalitatii
si de capacitatea fiecaruia de a lucra asupra propriei persoane. Cunostintele toretice, destul de
multe, care ar fi necesare si ar trebui achizitionate, vor fi completate cu 0 Cunoastere practica,
care nu se poate dobandi decat prin participare la grupuri concrete, prin exercitii practice.
Numai astfel poate fi valorificat potentialul individual al fiecarui aspirant. $i astfel am atins o
alta problema metodologica a formarii: ea trebuie individualizata, particularizata in functie de
profilul fiecarui aspirant si de aspectele vizate, de aptitudinile, motivatia, nivelul de aspiratie,
achizitiile anterioare. Acest potential ar trebui sa cuprinda:

- Achizitii teoretice de un anumit nivel asupra principalelor fenomene de grup:
comunicare, roluri si atitudini, norme si dezvoltarea grupurilor, leadership si
membership, munca in echipa, conflicte, imaginarul grupal (in primele doua sectiuni
ale acestei lucrari am Incercat sa oferim asemenea cunostinte).

- Activitati participative, oferind cunostinte in principalele campuri ale dinamicii
grupale, intelegdnd prin aceasta activitafi nonstructurate, centrate pe cunoasterea
intrinsecd, prin stadii de invatare actionald, sesiuni structurate si o metodologie axata
pe situatii-miniaturd. Campurile inventariate de profesorul De Visscher sunt: analiza
psihosociologica, practica interpersonald si grupald, expresia si creativitatea in grup,
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dinamica de grup centratd pe persoand, metodologia proiectelor, rezolvarea
conflictelor.

- Antrenament specific in acte de animatie. Avem aici postulatele si intentiile unei
pedagogii prin exercitii structurate, exercitii pe care le gdsim mereu inserate in revista
Les Cahiers intemationaux de psychologie sociale, editata la Universitatea din Liege,
unele reproduse si 1n revista Psihologie sociald, editatd de Laboratorul ,,Psihologia
campului social”, de la Universitatea ,,Al.I. Cuza” din lasi. Se urmareste: focalizarea pe
procese de grup si relatii interpersonale; punerea in valoare a unor tehnici
psihosociologice si pedagogice susceptibile sa evidentieze procesele de grup si sa
permitd priza de constiintd; exercifii demonstrative de constituire a dinamicii de grup
ca obiect de investigatie; participantii invata sa observe, sa descopere, printr-o metoda
inductiva, cu ajutorul animatorilor, notiuni si procese de grup; analiza experientei
fiecdruia, consideratd unica; dezvoltarea personald, ca obiectiv privilegiat; stabilirea si
mentinerea unor relatii interpersonale, de natura sa faciliteze capacitatea de adaptare si
flexibilitatea fiecaruia. Antrenamentele ar trebui sd urmareasca dezvoltarea talentelor
specifice, initierea in munca in echipa, sensibilizarea si analiza situatiilor. Prin
observatii, exercitii de exprimare verbald (cuvant, mimica, gesticd, voce) si
»instrumente grupale” (un portofoliu de exercitii structurate, jocuri de rol, situatii-
mini—aturd) se dobandesc principalele competente in tehnica asumarii. Toate acestea
intr-un stadiu introductiv. Pentru aprofundare, lucrurile se complica si vorbim de acum
despre programe complexe, echivalente ale diplomei de licentd sau ale celei de
Mmasterat.

- Diferite tipuri de acompaniament personal. Monitorul 1isi asuma diferite
responsabilitati si roluri: el ajutd, supervizeaza, acorda consultanta. El este persoana-
resursa, antrenor, facilitator. Toti acesti termeni se referd la maniera sa de a-I
»acompania” pe cei angajati intr-un proiect de echipa. De Visscher invoca si termenul
englez coaching, desemnand munca de team-building. El este un consilier tehnic,
competent, care isi articuleaza interventia la obiectivele profesionale ale echipei si isi
personalizeaza demersul. El are aptitudinea relatiilor pozitive, sensiblizeaza, acorda
suport, dar si anticipd rezultatele, evalueazd progresul, valorizeaza. El este un
animator-formator care imbunatateste productia grupului (Neculau, 2007).

Intrebdri de evaluare/Teme de lucru

1.Y. St-Arnaud considera ca cei care anima grupurile 1si asuma roluri de:

a) clarificare, organizare, asigurare a atingerii obiectivelor, creare a climatului favorabil si evitare a
confruntarilor,

b) incurajare spre implicare a celorlalti, exercitare voitd a unei influente ce devine motorul schimbarii in
grup,

c) regularizare a proceselor socioafective, orientare a grupului asupra sarcinii, favorizare a circulatiei ideilor
si opiniilor membrilor, facilitare a schimburilor pentru functionarea eficienta.

2. Tipurile de animatori ,,patronul”, , persoana eficienta cu orice prey”, ,agentul de circulatie” si ,,Roger baiat
bun” au fost definite de:

a) J.M. Aubry;
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b) R. Delhez;
¢) M. Quaranta;
d) A. Neculau.

3. Dupa cum afirma P. De Visscher (2001), un anumit tip de grup este o comunitate dedicata stimularii
reciproce, un mod de invatare a vietii sociale, un mijloc de , reeducare” a celor traumatizati, o clinica de
tratament §i consiliere; aici, participantii invata sa lupte impotriva conformismelor, a retragerii si a
sentimentului de esec, invatd sa joace roluri, sa elaboreze si sa analizeze cazuri, experimenteazd, participantii
Isi reunesc competengele si apoi restituie tuturor produsul comun, invata sa aplice cele invatate in situatii
ulterioare”. Acest tip de grup este:

a) grupul de evolutie;
b) grupul de formare;
¢) grupul terapeutic;

d) grupul experimental.

4. Teoria grupului optimal a fost promovata de:
a) P. De Visscher;
b) Y. St-Arnaut;

) Y. St-Arnaud;
d) C. Leclerc.
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10. PARTICULARITATI ALE DINAMICII GRUPULUI RAPORTATE LA
PRINCIPALELE TIPOLOGII

Obiectivele unitatii de invatare
Parcurgerea acestor unitati, va permite studentilor:

> sa cunoasca specificul grupului de intalnire,

> sa insusesca particularitatile grupului de discutie,

> sda identifice caracteristicilegrupului de formare,

> sd faca distinctie intre particularatatile grupului de evolutie si cel optimal.

In dinamica grupului existd trei momente i trei sintagme care marcheaza inceputurile,
consemnate in literatura ca intemeietoare.

a) Action research (cercetare - actiune) - derivand din conceptia lui Lewin dupa care
stiintele sociale sunt chemate sa rezolve conflictele sociale, sa lupte impotriva opresiunii,
discriminarii si prejudecatilor. Expresia poate desemna fie studiul rationali controlul efectului
actiunii, fie gasirea celui mai bun comportament sau mod de actiune in vederea atingerii unui
obiectiv, fie o interventie la nivel global vizadnd organizarea unei strategii de actiune pentru a
atinge scopurile propuse.

b) Plannend change (schimbarea planificata, voluntard) - pune accentul pe relatia de
consultanta, aportul este deci de orientare clinica. in 1956, K.D. Benne — psihosociolog din
Scoala Lewin - a lansat o teorie dupa care interventia trebuie sa-i dezvolte sistemului - client
capacitatea de a-si rezolva atat problemele (relationale) de adaptare cat si pe cele de ajustare
la sistemul-grup. Prin aceasta tehnica de sensibilizare a grupurilor si organizatiilor, accentul
cade pe cooperarea actorilor sociali in identificarea problemelor, pe ,.centrarea asupra
sarcinii” si a ,realitatii” din interiorul sistemului, pe functiile educative si/sau terapeutice ale
grupului pentru participantii la procesul de schimbare si pe rezolvarea efectiva a problemelor
comune.

c) T-group (Training - group) - a rezultat din observatiile psihosociologilor si din datele
experimentale privind nevoile membrilor grupului: de recunoastere, de status social, de
integrare si de afirmare. Reuniti in mod artificial, membrii grupului sunt invita{i sa realizeze
»Ce se Intdmpld”, ,,ce se poate face”, urmarindu-se ca, prin intermediul discutiilor, sa se ajute
reciproc, sa se vada asa cum 1i vad alfii, se Tnfeleagd ce se m asteapta din partea lor. Grupul e
orientat deci spre formare reciprocd, antrenament, I invatare prin cooperare. T-group a fost
initiat Tn 1946, in cursul unui seminar de formare initiat de Kurt Lewin, cu ajutorul lui Lippit,
Bradford si Benne. Acesta initiase, la MIT, vestita scoald pentru formarea inginerilor de la
Boston, o echipa de cercetare a dinamicii grupului - Research Center for Group Dynamics -,
din care faceau parte fostii sdi studenti si colaboratori: Lippit, Cartwright, Festinger, French si
Bavelas.

Ca filosofie a grupului, Lewin propunea deblocarea comunicarii si evitarea tensiunilor
cu ajutorul unor intdlniri in care participantii s incerce sd comunice ,,autentic” intre ei. Din
nefericire, Lewin a murit in 1947. Insd doi dintre colaboratorii sai, K.D. Benne si L. Bradford,
au continuat ideea, Intemeind la Bethel un Laborator National de Formare avand ca obiectiv
dezvoltarea unor metode de formare pentru angajarea unor raporturi interpersonale adecvate si
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invatarea unor comportamente satisfacdtoare in exercitarea rolurilor sociale (De Visscher,
1996). Intr-o evaluare tarzie, unii dintre colaboratorii lui Lewin (Bradford, Gibb si Benne,
1964) au evidentiat caracteristicile acestui prim seminar de formare prin grup: participarea
pentru a invdta, invatarea tranzactiei cu ceilalti, dorinta de a crea o societate miniaturala
mai buna, acordarea ajutorului si stimularea muncii eficiente.

Rolul T-group este acela de a construi un model colectiv in care fiecare membru sa-si
regaseasca propriile exigente si sa invete sa se articuleze la exigentele celorlalfi, inclusiv ale
sistemului social. In 1976, K.D. Benne sublinia faptul ci Lewin avea ca obiectiv si
,reeducarea” celor defavorizati de practicile discriminatorii.

Telurile pe care le urmareste metoda T- group se grupeaza in jurul ideii de ,,invdtare
reciproca”, de achizitie prin apelul la experienta celorlalti: incurajarea unui spirit de cercetare
si de experimentare in relatiile sociale, promovand nevoia de autoinformare privind
interpersonala largita”); autenticitatea sporitd in relatiile interpersonale, sentimentul de a fi tu
insuti si de a nu fi nevoit sd joci un rol prescris; dezvoltarea capacitatii de a diagnostica
situatiile sociale (interpersonale, intergrupale), de a angaja comportamente de colaborare in
locul celor de autoritate si ierarhie; capacitate de a rezolva situatiile conflictuale prin
angajarea in rezolvarea problemelor, mai degraba decat prin coercitie s$i manipulare
(Campbell, Dunette, 1969).

Metoda se prezinta ca o ,,invatare situationala”, iar participantii sunt invitati sa ,,invete”
noi atitudini, comportamente cognitive si relationale. Un ,,laborator” in care se descopereau
situatii noi, se efectuau ,,cercetari intelectuale” si se difuzau imediat rezultatele, aici si acum,
aplicandu-se la relatii sociale, la situatii concrete (De Visscher, 2001b).

Scopul acestei metode este acela de a-1 invata pe fiecare participant sa descopere ce se
asteapta din partea sa si sa realizeze relatii sociale mai eficiente.

Schimbarea propusa de Lewin se prezinta ca un proces in trei etape:
a) dezradacinarea, invalidarea unui model comportamental inadecvat. Pentru a se elibera din
capcana multumirii de sine, individul are nevoie de o tulburare emotionala;
b) transferul;
¢) instaurarea unor noi standarde de grup, fixarea vietii de grup la un nou nivel.

Tehnica initiatd de Lewin, aplicatd Tn medii cat mai diferite (intreprinderi, scoli, spitale) a
evoluat spre forme noi, interferandu-se cu tehnici de formare sau de psihoterapie, in
aproximativ trei decenii, ideile initiale ale lui Lewin s-au restructurat, s-au orientat spre forme
noi de organizare, cu denumiri noi: grup de baza, de diagnostic, de intalnire.

Avand la inceput un domeniu bine delimitat, cu
timpul granitele sale s-au interferat cu alte tehnici: de
formare, de invatamdnt, de interactiune, de
psihoterapie. Accentul este pus pe eliberarea expresiei
si afectivitatii, pe accesul la alte forme de limbaj
(precum  dezvoltarea  spontaneitatii  verbale §i
corporale) sau pe combaterea comportamentului
depersonalizat §i dezangajat. Asa au aparut grupul de
sensibilizare, grupul de constientizare senzoriald
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(corporala), atelierul de creativitate sau grupurile
centrate pe dezvoltarea organizationala sau pe
formarea echipelor.

Iata un inventar al acestei diversitati de grupuri, in care accentele diferite iau si forme
diferite, realizat de un continuator al lui Lewin, C. Rogers (2006), ¢l insusi inovator al
domeniului:

a) T - group a rezultat din dorinta participantilor de a realiza o experienta de schimbare
personald profunda, apeland la atentia reciproca si la increderea unora in ceilalti. T-group a
conservat scopul initial, formarea 1n relatii umane, prilej de a observa interactiunile membrilor
si procesele de evolutie, de a analiza modul de functionare In grup si activitatea
participantilor, efectele ce le produc asupra altora, modul in care se rezolva problemele
relatiilor interpersonale. in acest tip de grup se pune accentul, crede Rogers, pe aptitudinile
membrilor in derularea relatiilor umane.

b) Grupul de intilnire sau grupul de intdlnire de baza (encounter group), inventia lui
Rogers, pune accentul, asa cum vom vedea mai departe, atat pe evolutia personala, cat si pe
dezvoltarea si ameliorarea - gratie unei experiente trdite - a comunicatiilor si relatiilor
interpersonale.

c) Grupul de sensibilizare (sensitivity training group) se plaseaza intre celelalte doua
precedente.

d) Grupul de sarcina (task-oriented group), utilizat mai ales in industrie, se centreaza, pe
realizarea sarcinii intr-un context interpersonal.

e) Grupul de constientizare senzoriali sau corporala sau de expresie corporali (sensory
awareness, body awareness, body movements groups) pune accentul pe constiinta ,,fizica” pe
expresia prin miscare, pe dansul spontan etc.

f) Atelierul de creativitate deblocheaza si dezvolta expresia creatoare ce se ascunde in
fiecare individ, prin intermediul diverselor activitati artistice, avand ca obiectiv spontaneitatea
individuala si libertatea expresiei.

g) Grupul de dezvoltare organizationala are ca obiectiv principal formarea liderilor,

h) Grupul centrat pe formarea echipei este utilizat in industrie, pentru a relansa unitatea si
rentabilitatea echipei de munca.

i) Gestalt-group. Aici accentul se pune pe abordarea terapeutica de inspiratie gestaltista: un
psihoterapeut calificat se ocupad de o singurd persoand, punand diagnostic si oferind servicii
terapeutice.

J) Synanom. Este un tip de grup initiat de organizatia cu acelasi nume, care se ocupa de
tratamentul toxicomanilor. Exista o ipoteza de lucru comuna: munca in comun, intr-un climat
de securitate.

De Visscher (1996) atrage atentia asupra faptului cd, in timp, s-a produs o distantare
intre grupurile orientate spre sarcind, roluri si functii si cele orientate spre grupul in sine, care
se concentreazd asupra descoperirii grupului insusi, apeldnd la schimburile verbale de
informatii. C. Rogers credea cd vor mai aparea si alte forme de grup - ateliere, seminarii,
laboratoare -, toate avand ca scop reunirea persoanelor dintr-o organizatie pentru a stabili intre
ele legaturi, apelandu-se la intalniri ,,intensive”, fie in weekenduri, fie pe parcursul unui stagiu
mai lung, uneori stagii de tip maraton.

Toate aceste grupuri au unele trdsdturi comune: existd o ipotezd de lucru comund
(munca in comun, intr-un climat de securitate) si se dezvoltd, treptat, o atmosferda de

Pagina 119 din 148



incredere, o libertate de expresie si o diminuare a atitudinii de ,,aparare”. O atmosferd de
incredere reciproca permite participangilor sa se exprime - afectiv, intelectual, fizic. Ei invata
unii de la altii si incep sa se schimbe.

10.1. Grupul de intalnire
Particularitati

De numele lui C. Rogers (1902-1987) se leaga o teorie si o tehnica care au fost in voga
in anii 1970 si care nu si-au pierdut sustinatorii nici astdzi. El a lansat curentul cel mai vizibil
inspirat de cercetarile, lui Lewin. Rogers a fondat in 1964 un Institut de Stiinte ale
Comportamentului, in care a luat nastere o conceptie noud, cu o tentd umanistd explicita,
privind relatia terapeutica cu pacientii. Cand a tradus cartea sa de baza, in 1972, A. de Peretti,
cel care 1-a facut cunoscut pe Rogers in Franta, se arata entuziast fatd de proiectul sau
revolutionar: invitagia la o experientd unicd, la o intalnire care va schimba perceptia
participantilor asupra lucrurilor. Intalnirea consta intr-o experientd de grup ,.intensa”, intr-0
evolutie de la solitudine la o personalitate consistenta si are ca efect cresterea identitatii
personale aici si acum. Rogers, crede profesorul francez, asociazd cu subtilitate
nondirectivitatea si ,,interventia delicata”, centrdndu-se pe altul si ajutdndu-1 sa se inteleaga,
sd se priveascd In oglinda, sd dovedeasca empatie fatd de ceilalfi. Animatorul grupului de
intalnire este un ,,facilitator” - aici se regadseste accentul deosebit al lui Rogers -, care pune in
relatie, faciliteaza raporturi interpersonale, il ajuta pe pacient sa descopere schimbarile pe care
le produce intalnirea.

Teoria si tehnica grupului de Intalnire, fondate de C. Rogers, au aparut, ca ideologie si
metodd, in Statele Unite, pe coasta californiana, si constituie un pol de inovatie si de
contestatie la cultura americand, ca expresie a contextului social al momentului (Chatel,
1972). A aparut in momentul in care psihanaliza si metodele clasice de terapie erau criticate
pentru formalismul si rigiditatea lor, pentru ca nu erau autentice, ignorau relatiile aici si acum
si nu valorizau suficient sentimentele, emotiile participantilor.

Metoda lui Rogers propune participantilor sa-si schimbe atitudinile si comportamentele,
sa invete sa se accepte prin schimbul prilejuit de o ,,intdlnire” autentica cu altii. Sa rupa cu
trecutul lor, cu istoria trecutd si prezentd, cu viata lor cotidiand si sa experimenteze cuvinte,
gesturi si actiuni noi. Sa amplifice emotiile, sd le confere o alta valoare, sa le includa intr-un
nou lant simbolic. Intalnirea permite membrilor grupului sd descopere la ceilalti atitudini
sociale necunoscute, sa-si dezvaluie propria imagine in ochii altora, sd gdseascd sensuri noi
cuvintelor utilizate, sd realizeze o priza de constiintd; va creste astfel increderea in valoarea
actiunii prin grup, in puterea grupului de a favoriza schimbarea personald. Conceptia si
tehnica propuse de Rogers au influentat profund practica terapeuticd, domeniul larg al
educatiei si invatarii, conceptia despre munca sociala, metodele de analiza a organizatiilor si
de schimbare institutionala. El a dezvoltat o teorie a abordarii centrate pe individ, a initiat o
»revolutie de catifea” bazatd pe optimism, dislocand atitudinile autoritare si birocratice si
scotand in evidentd concepte precum ,,increderea comunicativa” sau ,,acompanierea prin
ajutor”.

Omul lui Rogers este un exemplu de ,,om nou”, el ar
trebui format pentru ,,0 noud civilizatie” si pentru a-si
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exersa puterea asupra lui insusi, mai degraba decdt asupra
altora.

Rogers, crede A. de Peretti (2002), a realizat ca realitatea relatiilor umane este deosebit
de complexa, adesea paradoxala, plind de contradictii, dificil de tratat ca un ansamblu coerent
si de aceea si-a propus sd urmareascd doar o ,,evolutie pozitiva”, aici si acum, plecand de la
subiect, de la interlocutorul de moment (individ sau institutie). Centrarea pe subiect nu
exclude insd si orientarea concomitentd spre altul, cu care subiectul interactioneaza.
Principalul este ca abordarea sa privilegieze trdirea, experienta pozitivd, o atitudine de
empatie care poate favoriza imbogatirea persoanei si functionarea optimala.

Sintagma ,,grup de intalnire” nu descrie un concept abstract, o interpretare savanta, un
mit, ci o experientd, un sir de fapte observabile la care protagonistii participa, o tesaturd de
relatii, un pattern de interactiuni la care recurg participantii si care dau sens intalnirii.

Etape de evolutie

Orice grup de intdlnire evolueaza dupa o serie de etape care au fost observate si
consemnate de Rogers si de colaboratorii sai (Chatel, 1972).

1) Confuzia initiala este determinata de decizia facilitatorului de a nu interveni si dirija,
de a nu-si exersa autoritatea. Participantii se simt derutati, domneste o liniste stanjenitoare,
apare un sentiment de frustrare. Lipsa structurii creeaza confuzii. Ei cautd solutii: unul
propune un subiect de discutie, altul se lanseaza intr-o altd directie, cuiva 1i vine ideea de a se
prezenta fiecare. intrebarile care plutesc sunt: Ce se asteaptd din partea noastra ? Care este
obiectivul grupului ? Cine e responsabil de ceea ce se intampla aici ?

2) Rezistenta la explorare si la expresia personala. Confuzia initiald trezeste atitudini
personale, ceea ce provoaca reactii ambivalente celorlalfi. Fiecare se rezuma la prezentarea
unui eu public, a unei ,.fatade” impenetrabile, dar ezitd sa faca cunoscut eul interior, sa se
exprime 1n fata grupului. Multi se tem sa-si dea jos masca.

3)Descrierea sentimentelor trecute. Dupa ezitarile membrilor de a acorda incredere
grupului, incep sa apard sentimente si expresii rezultate din schimburile de replici in grup. Ele
nu sunt insd exprimate direct, ci indirect, atribuindu-le unor persoane absente sau unor
experiente trecute. Toti inteleg conventia - € o trdire proprie atribuita altcuiva pentru a putea fi
dezvaluita.

4)Exprimarea sentimentelor negative semnifica deja o participare, aici si acum, o
atitudine autenticd fatd de un membru sau de facilitator. O exprimare negativa reprezintd un
sentiment personal prezent, o participare reald, un interes pentru ceea ce se intdmpla in grup, o
tonalitate.

5) Exprimarea i explorarea materialelor avind o semnificatie personala. Participantii
incep sd fie interesati de evenimentele produse sau care au sansa sd se produca, ei simt deja
grupul ca fiind al lor, au constiinta a ceea ce se intampla, se exprima, accepta, resping. isi iau
libertati, 1si asuma riscuri. Incep s se dezvdluie, isi declard explordrile interioare, sunt
receptivi la revelatiile altora. Nu mai simt frica inifiala de a se exprima.

6) Exprimarea sentimentelor interpersonale prezente in grup. Au inceput sa apara
expresii deschise, se exprima sentimente de indoiala (pozitive sau negative), iar acestea au
putut fi formulate fara teama de reactii nepotrivite. Se instaureaza un climat de incredere.

7) Dezvoltarea capacitatii terapeutice a grupului. Ceea ce i se pare fascinant lui Rogers
este ca unele persoane manifestd o capacitate naturala si spontand de a trata intr-un mod
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eficient suferintele altora. Nu e nimic miraculos aici, oamenii sunt ajutati sd-si exprime
sentimentele reale, sa se descopere, totul intr-o maniera constructiva, adevarata.

8) Acceptarea de sine si debutul schimbarii. Unii cred, scrie Rogers ,, ca acceptarea de
sine poate fi un obstacol in calea schimbarii”, in realitate, acest pas constituiec un inceput al
schimbdrii personale, o asezare a bazelor restructurdrii unui eu rigid, o Tmpacare intre
sentimente si sine.

9) Fatada se fisureaza. Evolutia grupului, parcurgerea etapelor anterioare face sa fie din
ce in ce mai greu de suportat masca sau fatada de care Inca se mai folosesc unii participanti;
frazele politicoase, comprehensiunea intelectuald, tonul disimulat nu mai sunt agreate. Grupul
constata cd a ajuns la o exprimare profunda, constientizeaza de acum care-i sunt scopurile,
membrii inteleg cd nu mai este cazul sd-si ascundad sentimentele, ca trebuie sa fie ei insisi.
Fatadele sunt demolate, apararile devin inutile, rezervele intelectuale devin simple conventii.

10) Oglinda sociala. Dupa ce au parcurs etapele anterioare, membrii au primit
suficiente feedbackuri asupra prestatiei lor, asupra modului in care sunt perceputi. Ei incep sa
se vada cu ochii celorlalti, sa-si inteleaga prezenta in grup, sa se intalneasca cu grupul.

11) Infruntarile ilustreaza constientizarea faptului ca informatia despre propria persoana
vine de la ceilalti, uneori nu sunt excluse ciocnirile intre euri diferite, Insa participantii deja au
inteles ca totul se poate desfasura cu calm, ca nici un schimb nu trebuie sa fie taios, distructiv.

12) Relatiile de ajutor in afara intalnirilor marcheaza momentul in care grupul a devenit
o sursa de sprijin, un spatiu al exprimarii fara rezerve. Membrii cautd ocazii sa se intadlneasca
si dincolo de sedintele organizate, gasesc in conversatiile linistite din momentele private o
sursa de sprijin, manifesta simpatii, disponibilitate, afectivitate.

13) Intdlnirea esentiald (basic encounter). Grupul devine un loc preferat al intalnirii,
experientele care se desfasoard aici au atins un anumit nivel de intensitate, sunt fecunde
pentru schimbarea personala, membrii cauta ocazii sa se priveasca prin ochii celorlalti.

14) Exprimarea sentimentelor pozitive si de proximitate. Participantii simt nevoia sa-si
exprime sentimentele, sd accepte relatiile, sa doreasca proximitatea celorlalfi si sd considere
aceasta un lucru pozitiv. Se cauta caldura umand a grupului, se instaleaza un sentiment de
incredere, se construiesc atitudini pozitive fata de ceilalti.

15) Schimbarea comportamentelor in sanul grupului. Iatda momentul profund cand
participantii produc atitudini §i gesturi care marcheazd transformarea lor, chiar in timpul
desfasurarii muncii de grup si nu dupa aceea. E un moment crucial, grupul a ajuns la
maturitatea cautata si asteptata.

Studii experimentale

Un experiment realizat la Universitatea din Iasi in 1977 (Neculau, A., 2007), utilizdnd
metoda propusa de Rogers, a dovedit cd ,,intalnirea” unor necunoscuti (participantii erau elevi
in ultimul an de la cateva licee de elita din lasi) poate evolua prin cateva dintre fazele descrise
de Rogers: explorarea si manifestarea unor aspecte personale semnificative, exprimarea
sentimentelor interpersonale imediate in grup, acceptarea de sine si inceputul schimbarii.
Important este faptul ca participantii, mul{i ani dupd aceea, ajunsi profesionisti de varf, il
cautau pe ,facilitator” pentru a-si exprima sentimentele de satisfactie de a fi participat la
experiment, pentru a vorbi despre ,,grupul nostru”.

Dupa cum am putut constata, in acord cu presupozitiile lui Rogers, achizitiile
participantilor s-au dispus pe trei planuri:
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- al sinelui (cresterea constiintei propriilor sentimente si reactii si a efectului
produs asupra altora, prin intelegerea sentimentelor si a reactiilor celorlalti;
modificarea atitudinii fatd de sine si de grup prin descoperirea tolerantei,
respectului si increderii);

- al rolului social (amplificarea constiintei rolului social, cresterea responsabilitatii
individuale, schimbarea atitudinii fata de rolurile celorlalti);

- al organizatiilor sociale (cresterea increderii in valoarea actiunii prin grup si
puterea grupului, constientizarea problemelor organizatiei si ale comunitatii).

Specificul grupului nostru de intdlnire a constat in lipsa structurarii grupului, o noutate
pentru acei ani ai dirijismului si autoritarismului, In axarea discutiilor pe o tema ,,fierbinte” (in
cazul nostru, viata sociala a clasei si a scolii, relatiile cu profesorii, pozitia elevului matur si
congtient de valoarea sa in colectivitatea scolard) si distribuirea functiei de ,,facilitator” intre
trei animatori: un asistent si doua absolvente recent. La randul lor, animatorii se puteau
observa si-gi puteau comunica impresiile si sugestiile.

Rogers nu a ezitat sa inregistreze si sd-si comunice observatiile asupra esecurilor si a
riscurilor pe care le presupune metoda sa. intre altele, o schimbare produsa in si prin grup nu
dureazd mult. Experienta intensiva, recunoscutd de participanti, se dilueazd cu timpul,
putdndu-se chiar pierde. Apoi, existd riscul ca angajarea puternicdi a unor membri in
descoperirea interioritatii lor sd-i indeparteze de problemele pe care le-a pus grupul si la
rezolvarea problemelor puse. Ramasi oarecum in afard, traumatizati de descoperirile pe care
le-au facut prin grup, ei au nevoie apoi de ajutor pentru reinsertie. Un alt pericol: participand
la viata intensd de grup, trdiind momente puternice aldturi de alti indivizi, unii se simt
realmente ajutati; altii, Tn schimb, pot fi raniti, bulversati de ceea ce li s-a Intamplat.
Constiincios, Roger mai inregistreaza doud ,,pericole”: participarea sotilor la acelasi grup
poate zdruncina viata de cuplu, ei se pot descoperi in ipostaze pe care nu le-au banuit;
participarea unor persoane de sex diferit se poate solda, uneori, cu inchegarea unor relatii de
dragoste, profunde si calde, dar care pot deturna, chiar impiedica ,,munca” grupului.

Principala concluzie care poate fi trasd din examinarea metodei lui Rogers este aceea ca
el a realizat un spatiu ideal in care oamenii, constransi de conventii §i stereotipii, stresati de
viata profesionala si de cea cotidiana, isi pot face o imagine realista, concretd asupra impresiei
pe care o oferd celorlalti. Ei pot invata, intr-un climat de libertate, sa participe la procese de
(auto) transformare prin schimb cu ceilalti, sa dezvolte atitudini si comportamente care sa
conducd la schimbare autentica.

In prefata la editia franceza, din 2006, a celebrei carti despre grupul de intlnire a lui
Rogers, E.M. Lipiansky afirma ca teoria sa ,,nu a prins nici un singur rid”. Practica grupului
de intalnire este o consecinta fireasca a tot atat de celebrei sale teorii a nondirectivismului. La
timpul sau, aceasta n-a fost bine inteleasa, era perceputd ca o forma de laissez-faire, ca o
atitudine de pasivitate sau de neutralitate. Mai tarziu insa s-a inteles cd in aceastd conceptie
numai psihologul se abtine de la orice presiune. El evita impunerea punctelor sale de vedere si
a propriilor orientari, iar clientul este invitat sa isi exprime liber asteptarile, perceptiile,
emotiile, dorintele si alegerile. El isi asuma responsabilitatea autodetermindrii si a deciziilor
sale. Principiul nondirectivitatii este principiul comprehensiunii empatice, iar secretul consta
in crearea unei linii caracterizate prin caldura, interes, emotie si atasament. Congruenta si
autenticitate, acceptare neconditionatd, confirmare, centrare pe persoand, experienta
emotionald, camaraderie, solidaritate, schimb intre egali - iatd cuvinte §i expresii pe care le
valorizeaza atat de bine Rogers.
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Noutatea pe care o aduce autorul mentionat, crede Lipiansky, constd in conferirea unui
un alt rol monitorului sau animatorului de grup. El devine ,.facilitator”, incearcand sa se
situeze in interiorul dispozitivului si sa deblocheze. Originalitatea procesului de schimbare,
spre deosebire de demersul psihiatric sau freudian, consta in stimularea dinamicitatii grupului,
in declansarea fecunditatii sale.

10.2. Grupul de discutie

Orice grup se prezintd ca o intdlnire a unor indivizi sociali altfel izolati, ca o
»intersubiectivitate”; un act conversational, o intdlnire, o experintd comunicationald Intre mai
multi subiecti. Dar si asociere in vederea rezolvarii unei probleme, transmisie de semnificatii
sau elaborare de noi mesaje. ,,intalnirea” se dovedeste capabild de a influenta, are prin ea
insasi forta de penetrare psihoafectiva.

Subiectii implicati intr-o discutie de interes comun, intr-o dezbatere pe o tema data,
parcurg impreund o experientd neobisnuitd: schimba informatii cu privire la o problema
neelucidata, pana la obfinerea unei prize de constiintd; gasesc un model Tmpartasit la nivel
colectiv, de solutionare a unei probleme; obtin un consens, incearca o convingere comuna,
conciliaza opiniile deosebite; informeaza si formeaza (Neculau, A., 2007). Are importanta,
desigur, si ,,produsul final”, dar nu mai putin important este mijlocul prin care s-a ajuns aici,
procesul de fabricatie, asumarea rolurilor interindividuale pentru a se ajunge la ,ideea”
comund. Astfel ca ,,mijlocul” poate deveni ,,scop”, angajarea unor atitudini $i comportamente
intre participanti devine obiectiv al grupului. Din perspectiva lui R. Kaes (1986, pp. 7-18):
grupul ne apare ca un ,,lant asociativ”, ca o transmisie intre mai multe subiectivitati.

Dispozitivul grupal este o asociere liberd, in care se expun teorii §i se ascultd, un proces
asociativ, un spatiu al discursului si al schimbului. lar acest dispozitiv poate fi analizat in
articulatiile sale:

a) joc intre doud sau mai multe subiectivitati: schimb, negociere, experimentare;

b) cadru reglat de obiectul reunirii, cu reguli de functionare si norme de interventie;

€) manifestare si recunoastere a proceselor atasate si a capacitatii de formare pe care le
pune in joc grupul.

Sa insistdm putin asupra definirii grupului ca joc, ca activitate culturald cu norme livrate
de viata sociala, de context. Normalitatea grupului ¢ supunerea la reguli, aceasta ne apare ca
un proces de socializare si civilizare. In interiorul acestei conventii insa, indivizii isi ,joaca”
rolurile, desfasoara o activitate liberd, negociaza, sunt plini de inventivitate, construiesc,
acced la o ,,creatie comund” (Falguiere, 2000) si sperd, asteapta ceva in plus pe langa ceea ce
este previzibil. Jocul nu este numai apanajul copiilor, el poate prinde deopotriva adultii, in
psihodrama, de exemplu, sau poate asigura dialogul, transferul de la adulti catre copii, poate fi

un teren de intdlnire, accesibil ambelor categorii.

Totul se prezinta deci ca o ,,intalnire”, ca o experien{d imaginard si traitd, ca un act
cultural interpersonal, localizat si particularizat. Experienta grupald concreta pune si problema
localizarii subiectivitatii: intr-un grup dat, intr-un context precis unde actorul isi manifesta
subiectivitatea, individualitatea sa pe un fond de subiecivitate grupald particulara.
Intersubiectivitatea ne apare, vedem bine, ca un dispozitiv propriu grupului concret, ca o
experientd, ca o istorie a unei ,,reciprocitati conversationale” (Jacques, 1986), ca o consecinta.

Intersubiectivitatea este declansata de cateva conditii obligatorii, clasice: existenta altuia
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(altora); comunicarea intre instante subiective; constituirea unei lumi aparte, comune mai
multor subiecti, care faciliteaza declansarea relatiei prin cuvant.

P. Tap (1986) considera ca intersubiectivitatea
trebuie definita in termeni de comunicare, relatie intensa (si
autenticd), ca o recunoastere reciprocd a interioritdtii. In
acest caz se prezintd ca o constructie de sine, ca un proces
de constructie identitara. Proces in care altul si informatiile
furnizate de acesta joacd un rol esential.

Evolutia acestei relatii, istoria intersubiectivitatii ne ofera informatii despre devenirea
persoanei, in conditiile date.

Discursul celuilalt (celorlalti) patrunde, restructureaza, muta accentele, reorienteaza,
formeaza. Relatia cu altul, reteaua interpersonald se prezinta deci ca un mediu deschis, ca un
teren de schimb, de afirmare si categorizare sociala, ca un mediu privilegiat pentru faurirea
congstiintei de sine, dar si ca o reciprocitate de constiinte. lata suficiente motive sa consideram
grupul de discutie un poligon de socializare, mereu activ, in care se Invatd arta si tehnica
strategiei identitare, ale construirii identitatii si comunicarii cu mediul exterior, ale articularii
la context.

R. Kaes a propus grupul ca un loc al construirii raporturilor interpersonale, a legaturilor,
ca un dispozitiv de angajament si tratare a disponibilitatilor si formarii reciproce. Prin urmare,
orice grup are o istorie internd care vorbeste despre o anumitd ,.grupalitate”, despre o
organizare psihica grupald. Grupul ne apare ca un proces asociativ - reia ideea acelasi autor
mai tarziu, in 1997, intr-un articol din numarul tematic al revistei Connexions, consacrat
evolutiei teoriilor si practicilor grupului -, un proces de constructie mentala si afectiva, prin
care se parcurge traseul de la cuvant la legaturi.

Urmadrirea acestui parcurs ne infatiseaza modul in care se propulseaza grupul ca un
aparat de transformare a experienfelor (adesea traumatizante), ca sistem de asociere, de
stimulare a legaturilor si instrument de formare. Se stabilesc legaturi, se inifiazd asocieri, se
transmit mesaje §i se transforma participantii la proces, se obtine in final un produs comun,
impartasit de toti actorii la acest ansamblu intersubiectiv.

Ei se transformd prin participarea la grup. Grupul de discufie ne apare astfel ca un
proiect si o metoda de rearticulare a individualului si colectivului, ca o aspiratie de a recrea
legaturi si de a realiza mutatii culturale de actualizare. Prin grupul de discutie se trateaza
rezistentele subiectului, se gasesc solutii la excesul de birocratizare, fata de derivele
organizationale sau tendintele de dezinstitutionalizare. Un model cultural contemporan de
revigorare a transmisiei.

Un numar tematic al revistei Connexions este dedicat grupului de discutie ca remediu-al
crizelor institutionale: ,,Groupes de parole et crise institutionnelle” (nr. 82 din 2004) . Autorii
- psihosociologi, sociopsihanaligti §i antropologi - exploreazd repercusiunile mutatiilor
instituionale contemporane, indeosebi in sectorul formarii si al sanatatii, si propun acest tip
de grup (pe care insa noi o sd-1 numim de discutie si vom explica, mai departe, de ce), ca
instrument de analizd a colectivitatii institutionale degradate si solutie metodologica de
revigorare a dispozitivelor erodate si de reinsertie a exclusilor. intr-un dialog care deschide
numarul, J. Maisonneuve si J.P. Pinel evoca formele de reuniune care au precedat, prin anii
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'50, actuala formula: grupul-clasa si grupurile de adulti, de varste si meserii diferite, care
participau la stagii de antrenament in vederea ameliorarii comunicarii.

Participantii incercau sd depdseasca fenomene colective dizolvante, apeland la metode
ca dialogul centrat pe reprezentarea prieteniei si prin restabilirea, cu ajutorul sociometriei, a
structurilor afective. Initiatorii s-au axat pe analiza proceselor de grup, de la consens la
conflict, pe emergenta exercitiilor de rol, pe deviantd si metode de influenta. Se exploatau
resursele grupului axat pe procese, pe probleme profesionale, dar si pe tehnica de organizare a
reuniunilor.

Se urmarea un ,,avans democratic”, cum spune
Maisonneuve, miza era deschiderea ferestrelor: adaptarea
la o societate in mutatie. Se apela la discutia libera, dar si la
grupul de baza, de diagnostic, de evolutie, de formare si
interventie. Nu in manierd experimentald, ci printr-o
abordare socioclinicd, prin terapia de grup. Desigur,
., expresia verbala” era privilegiatd, dar nu erau neglijate
exercitiile de expresie corporala si verbala.

S-au inventat noi ,,dispozitive” de interventie, de formare si orientare etica, destinate sa
raspunda noilor provocari. intre acestea, grupul de discutie a avut in continuare un caracter
privilegiat. Totul pentru a preintdmpina criza si distorsiunile din cultura si din institutii.

Grupul de discutie este expresia unei filosofii a deschiderii, dar si o metodd care
traverseaza lumea organizationala, care se ajusteaza la analiza oricarui tip de organizatie, cu
deosebire a celor care ofera servicii i privilegiaza relatiile cu altul. Desigur, s-ar potrivi mai
bine o formula de grup care exprima intentia de a interveni, care muta accentele, schimba prin
cuvant, afirma si angajeaza, dar care nu se poate traduce satisfacator in limba romana: groupe-
parole. Nu-i un grup reunit pentru a discuta, dezbate, analiza ce se intampla in grup, pentru a
cobori, in sens psihanalitic, in subsolul grupului, ci grup-dezbatere, grup-discutie, despre un
subiect care se gaseste in exteriorul grupului, propus grupului. Traducerea e nefericita, dar
ilustreaza determinarea, motivatia: grupul ca misiune (Blondeau, 2004). Traim intr-o ,.erd a
grupului”, alternativa militanta la optiunea pentru individualismul egoist.

Daca grupul acoperd toate sectoarele vietii sociale, dacd se manifesta
transorganizational, dar si in fiecare organizatie in parte, dacd organizatiile se prezinta ca ,,un
sistem cultural, simbolic si imaginar” (Enriquez, 1992), atunci putem spune cd grupul
intretine raporturile dialectice dintre individ, institutii si societate. Grupul ne apare ca un nou
model de gandire si de actiune, el poate contribui, ca dispozitiv de interventie clinica, in
»criza echipei” si a oricarui colectiv de munca. Formula groupe-parole e un spatiu, un
,dispozitiv”’ psihosocial de cdutare a remediilor la structuri decompensate, la crize, pasagere
sau structurale. Un ,medicament” pentru reechilibrarea structurald a unei institutii,
organizatii, colectivitati.

Blondeau propune trei abordari ale grupului-discutie (dezbatere):

a) o definire prin uzaj, adicd prin constatarea frecventei cu care se recurge la aceasta
metoda, pana la a o mitiza; orice rezolvare a unei probleme presupune reuniuni, dezbateri
metodologice, iar aceastd metodologie este considerata un tratament terapeutic;

b) groupe-parole ca o practica clinica de interventie asupra unui corp organizational, ca
un dispozitiv de analiza, ca un cadru institutional de reflexie, spatiu de elaborare;
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c) acelasi tip de grup ca institutie autonoma, ca exercifiu, ca loc de derulare a unor
experiente proprii, ca valoare instituanta.

Grupul nu mai reprezinta o solutie pentru ceva, ci devine el insusi institutie, for, religie.
(Nu sunt sectele grupuri asociative 1n care cuvantul este cheia unirii?) Acum putem vorbi
despre grupul care se intoarce spre sine, care analizeaza ceea ce se intampla in interior, despre
groupe de parole, despre grupul care se apleaca asupra sa, incercand sa se autodefineasca.

O vocatie aparte a grupului de discutie pare sa fie aceea de a asigura reinserfia
profesionald a persoanelor aflate 1n situatii precare, marginalizate, excluse. Izolat, neglijat,
individul primeste dreptul de a vorbi, de a se insera intr-un context institutional si de a
participa la o ,,aventura Tmpartasitd” (Minary, Perrin, 2004). El imparte subiectivitatea sa cu a
celorlalti, constata ca toti lupta impotriva aceluiasi inamic -izolarea -, ia nota de obiectivul
comun - eliminarea excluderii -, se angajeaza in rezolvarea problemei tuturor. Experienta sa
este unica si stimulativa; schimba cuvinte si idei cu altii, este valorizat, se insereaza pe firul
evenimentelor, gaseste un motiv pentru a-si regandi participarea. Rostul sau este acela de a
repara fractura identitara.

Astfel conceput, grupul ii reuneste pe cei realizafi cu
cei care se simt marginalizati, stigmatizati, descalificati
social §i care se culpabilizeaza pentru pozitia lor. Dreptul §i
invitatia la cuvdnt este astfel un suport, un exercifiu de
redescoperire a emotiei impartagite, un antidot la trdirile
afective dureroase, angoasante. Persoana este prezentd,
ocupd un loc, un spafiu, un statut, construieste o istorie
comund impreund cu ceilalfi, incepe sa gaseasca motive de a
crede in ceva, isi refondeazad pozitia sociald.

Grupul de discutie ne apare si ca spatiu al Invatarii, al dezvoltarii personale prin
interactiune, al ,,co-formarii” (Hatchuel, 2004). Cuvantul nu e suficient el insusi, ci trebuie
situat intr-un raport de interactiune pozitiva, intr-un raport elaborat, intr-un context de studiu
de invatare. Individul Tnvata sa iasa din universul sau, sa-si depaseasca o identitate sdraca si
apoi prin achizitie sa se intoarca spre sine, sa Se reinventeze, cum zice G. Mendel (1996). El
se confruntd cu exigentele muncii de asimilare, se intdlneste cu cunoasterea, iar in tot acest
parcurs descopera puterea cuvantului, satisfactia elaborarii si a implicarii.

10.3. Grupul de formare

In literatura de specialitate se relateaza despre unele experimente, devenite clasice, care,
pe parcursul desfasurarii, au condus la alte rezultate decat cele formulate in ipoteza de lucru a
cercetatorilor. Primul, spectaculos, impresionand si astazi, a fost cel care a inceput ca un
studiu privind rolul iluminatului industrial in productivitatea muncii §i este cunoscut ca
experimentul de la atelierele Hawthorne. Aici se produceau componente electrice pentru
compania Western Electric, iar forta de muncd era formata din emigran{i polonezi, cehi,
germani, italieni.

Cercetatorii - sub conducerea lui E.Mayo (1880-1950), cunoscut mai tarziu ca initiatorul
si fondatorul Scolii relatiilor umane - au organizat un experiment clasic de psihologia muncii,
incercand sa gaseascd relatia dintre oboseala, condifiile de munca si randament. Organizat
intr-o sala speciald de observatie (test-room), experimentul consta in masurarea randamentului
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unui grup de sase muncitoare poloneze, care trebuiau sa indeplineasca o sarcind repetitiva, pe
masura modificarii conditiilor de munca. S-a constatat, de pilda, cad scaderea nivelului
iluminatului nu conduce la scaderea randamentului, ci la cresterea sa. E. Mayo a descoperit un
element surpriza care facea sa creasca productivitatea, indiferent de factorii fizici ai muncii.
Acesta, cunoscut mai tarziu ca ,,efectul Hawthorne”, a fost denumit coeziunea grupului.

Relatiile informale dintre cele sase participante la experiment s-au imbunatatit continuu,
ele au descoperit ca fac impreund o echipd, ca obtin satisfactii din cooperarea in vederea
indeplinirii sarcinii, ca participarea lor la experiment a facut sa le creasca statutul social. Ele
au invatat, prin participare §i interactiune, sa se ajute, sd se prefuiasca reciproc, sa evolueze
impreuna, sa devina o forta sociala si economica.

Experimentul de la Bethel, din care s-au nascut ideologia si metodologia formarii prin
grup, ca si in cazul celui cu iluminatul industrial, a fost generat de o sarcind clasicd deturnata:
Kurt Lewin si colaboratorii sai, avand contract pentru formarea prin metode clasice, prin
expuneri §i seminarii, a responsabililor cu relatiile umane din organizatii industriale, au
schimbat cu buna-stiingd algoritmul stagiului de formare. Au ales ca loc de desfasurare a
experimentului un han asezat la ocean, intr-un stat izolat cultural, fard cai de acces
modernizate.

Prima actiune de utilizare a grupului pentru a influenta comportamentele membrilor sai
a avut ca cerin{a instituionald exact formarea acestora, dar prin alte metode decat cele clasice.
S-a descoperit astfel ,,grupul de formare in relatii umane” sau training-group-ul (grupul de
formare), observandu-se interactiunile dintre participanti si procesul de evolutie a grupului.
Membrii au Tnvatat sa Inteleaga modul lor de functionare ca participanti la o sarcind comuna,
efectele produse de altii si modul in care se poate dobandi competenta in gestionarea relatiilor
interpersonale.

Dupa moartea lui Lewin, colaboratorii sdi de la NTL
(National Training Laboratories) au dezvoltat un program de
formare intensiva exploatand resursele grupului: relatiile de
incredere dintre membri si atentia reciproca ce se stabileste
intre acestia. Experimentul de la Bethel a fost recuperat, mai
tdrziu, ca o ,,experientd de formare”, ca un concept §i 0
metoda de dezvoltare umana dupa un proiect in care se fine
seama de natura personalitagii umane (Argyris, 1972). ldeea
care s-a impus este aceea cd in orice actiune de formare nu
trebuie ignorat individul, ca formarea trebuie articulata la
context, ca trebuie transformata intr-un sistem social care sa
dezvolte individului congstiinta de sine §i competenta
interpersonald.

Dupa cum afirma De Visscher (2001), grupul a devenit un ,Jlaborator de formare”, un
»seminar de formare”, o comunitate dedicatd stimularii reciproce, un mod de invatare a vietii
sociale, un mijloc de ,,reeducare” a celor traumatizati, o clinica de tratament si consiliere. Aici,
participantii invatd sd lupte impotriva conformismelor, a retragerii si a sentimentului de esec,
descopera rolul confirmarii si al succesului, nvatd sa joace roluri, sa elaboreze si sa analizeze
cazuri, experimenteaza, traverseaza experiente formative. Participantii isi reunesc competentele
si apoi restituie tuturor produsul comun, invata sa elucideze cazuri critice, si sa generalizeze o
experientd, invata sa aplice cele invatate in situatii ulterioare.

Practica formadrii prin grup constituie astdzi o alternativd la metodele clasice de
transmitere a cunoasterii, cunoscute de secole si consolidate in timp de catre scoala,
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universitate si Biserica:

a) practica ,,relatiilor binare”, situatie in care un maestru, un meditator explica elevului,
in mod individual, un domeniu al cunoasterii si-i cere sa reproduca cele invatate si

b) practica ,,colectivului frontal”, al clasei sau amfiteatrului, in care profesorul transmite
simultan unor tineri, reuniti intr-un ansamblu, cunostintele sale. In ambele cazuri, relatia
privilegiata se stabileste intre profesor si elev (elevi).

Ideea de a permite elevilor sa comunice intre ei, sa faca schimb de informatii, sa produca in
comun, sa functioneze ,grupati”, unindu-si, in mod complementar, afectivitatile si
competentele s-a nascut ca o alternativd la modelele relatiilor centrate pe achizitia
individuala. Ideea caracterului formativ al grupului de egali si al pedagogiei de grup s-a nascut
odatad cu miscarea cunoscutd sub numele de ,Noile educatii”, din contributiile unor autori
precum Claparede sau Ferriere, care au militat pentru o societate liberala, sau din ideologiile
autogestiunii scolare ale lui Lobrot, Mendel si ale altora. Acesti autori au avansat argumente de
ordin sociopolitic si au legitimat practicile de grup in actiunea de formare.

Teoria care propune cooperarea in joc sau in viata sociald spontana a copiilor a fost larg
raspanditd si cunoscutd si in Romania, i valorizatd ca procedeu educativ. in capitolul ,,0
evaluare a teoriei §i practicii grupului” am prezentat inovatiile aduse in invatimant de
promotorii ,,grupului de formare”, dar mai ales in campurile sociale din afara sistemului de
formare, in familie, in Intreprindere, in grupuri de prieteni sau de complici, militanti pentru o
cauzi sociald. In toate aceste cazuri, grupul ii ajutd si se exprime, si utilizeze in comun
resursele existente, sd se stimuleze reciproc si sa-si afirme puterea comuna. Meirieu (1997) numeste
aceste inovatii programe de ,,redresare pedagogica”, deoarece angajeaza tot ceea ce neglijeaza
scoala; ele favorizeaza ,,intdlniri fortuite”, dar acestea se convertesc apoi in actiuni de
,,asimilare exterioara” care au valoare formativa.

La randul sau, R. Plety (1997), prin modelul ,invatarii cooperante”, subliniaza rolul
complementar al parteneriatului iIn munca de grup, activitatea elevilor Tn ansamblu devenind
»sursd de productie” si permitand o altd privire asupra clasei. Despre grup ca ,spatiu al
invatarii”, al achizitiei prin interactiune si al ,,conformarii” vorbeste si F. Hatchuel (2004):
grupul il ajutd pe individ sd iasd dintr-un sine ingust, dintr-o ,surditate” de care nu este
congstient, sa se expund unui discurs comunitar, sd intre in dialog cu altii, sd descopere
diferenta si - printr-un proces de constructie in comun - sa se intoarca spre sine, sa-gi
construiasca o noua identitate, sa se reinventeze.

Grupul reprezinta si modalitatea perfecta pentru reinsertia elevilor sau a tinerilor aflati
in dificultate sau cu ,,nevoi speciale”, dupd o expresie deja incetdtenita la noi. Adam (1997,)
ne prezinta experienta sa de conducere a unui asemenea serviciu de insertie sociald, desigur,
din perspectiva discursului ,,grupist”, ca teorie si practicd. Un asemenea serviciu pentru
recuperarea unor tineri intre 17 si 21 de ani, aflati ,,in dificultate”, si-a propus sa apeleze la
antrenarea lor Intr-o activitate, sd-i faca sa evolueze Tmpreund, sa locuiascd impreund, sa-si
schimbe scopurile. Serviciul le-a 1incurajat evolutia complementarad, 1in activitati
extraprofesionale regulate (sportive, culturale), organizarea in echipe, rezultatul fiind o
reducere a instabilitatii clientilor.

Fara sa fie spectaculoase, rezultatele experimentului

se dovedesc a fi satisfacatoare, un numadr de tineri isi
amelioreaza situatia si chiar viata, gasesc apoi debuseuri,
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isi schimbd imaginea de sine. Cum s-a produs schimbarea?
Tinerii au fost implicati in ,,opera comund”, in , refeaua
asociativa” a institutiei, au participat la sedingele regulate
de bilanf, au fost asociafi la decizii, integrati in efortul

comun.

Realizarile au fost asumate de intreaga echipa, s-au intreprins analize clinice comune, s-
au desfasurat ,,evaluari participative” ale progreselor. Ideea de responsabilitate a actorilor
sociali implicati in demersul comun a animat ideologic Intregul demers practic. Un model
asemanator de coparticipare a clientilor este cel utilizat la Institutul Maieutic din Lausanne,
unde ,,pensionarii” participd alaturi de formatori, in echipd, la activitatea de elaborare a
strategiei si la punerea in act a acesteia. Formatorii, echipa si pensionarii iau parte impreuna la
cursuri, impartasesc acelasi spirit comunitar, comunicd, cunosc directia, rezolva sarcinile
(Puzdriac, 2005).

Formarea prin grup a devenit o ideologie si o strategie, iar in Franta a fost propusa, prin
ARIP, o ,noud pedagogic a grupului” si o abordare dintr-o perspectiva ,colectiva” a
procesului de formare. Volumul colectiv Pedagogie et psychologie des groupes, publicat de
catre membrii ARIP in 1972, reuneste semnaturile celor mai multi specialisti in psihologia
grupului, deveniti apoi nume de referinta in psihologia sociala: J. Maisonneuve, M. Pages, J.
Dubost, G. Ferry, J. si J.C. Filloux, A. Levy, G. Palmade, A. de Peretti, J.C. Rouchy.
Demersul lor constituie o reactie la Tnvatamantul directiv si autoritar, incriminat de miscarile
din 1968, si propune o mutatie a functiei de predare. Solutia e utilizarea metodelor active, ca
un raspuns la nevoile naturale ale elevilor de a se integra in grupurile scolare. O ,,noud
educatie”, ca alternativd la conceptia despre profesorul care se crede ,,infailibil si
omniprezent”.

O pedagogie a formatorilor in §i prin grup, o mutare a raporturilor in invatdmant si in
institutiile sale, o atitudine nondirectiva in actiunile de formare si schimbare. Scoala, credea
G. Ferry, in anii '70, traverseaza o criza profunda, structurala si ideologica, educatia scolara se
rezumd doar la transmitere (de cunostinte, tehnici, atitudini, valori) si antrenament, facand
apel doar la eforturile elevilor de a asimila, fard sa-i angajeze social, cerand elevilor doar
supunere si inducand pasivitate. Relatia educativa este de dependentd, iar profesorul 1si asuma
doar roluri deduse din aceasta pozitie: el este mediator de cunoastere, observator, organizator
al muncii, controlor al achizitiilor elevilor. Dar elevii nu participa, nu primesc responsabilitati
in aceastd munca comuna, nu sunt solicitati, clasa nu are un rol in activitatile comune.Trebuie
schimbata aceasta situatie inacceptabild, pledeaza E.L. Herbert, stereotipurile
comportamentale ale profesorului si elevilor trebuie regandite, clasa trebuie sa primeasca alte
atributii decat cele de grup pasiv.

O clasa scolara reuneste cinci factori in interactiune :
a) un singur individ adult, in b) raporturi regulate cu c) un
grup d) de copii e) a caror prezenta este obligatorie.
Fiecare dintre acesti factori trebuie sd fie prezenti, in orice
situatie de invdtare, fiecare avind un rol bine precizat.
Profesorul are statutul sau de adult §i posibilitatea de a
distribui sanctiuni profesionale, dar are adesea tendinta de
a controla procesul si de a deveni un ,,tata” acceptat. El nu
poate controla insa multe ,,zone umane”; infailibilitatea si
omnipotenta sa sunt adesea doar fantasme, neexistind in
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realitate, ceea ce nu-i permite o insertie , autenticd”’ in
raporturile cu elevii sai. El ar trebui sa-si schimbe pozitia,
sd nu se plaseze In fata grupului, ci si incerce sd intre in
grup, sd fie acceptat de acesta, sa renunte la agresivitate si
dirijism, sa-si asume sarcini accesorii care sa contribuie la
coeziunea clasei, la construirea ,,societatii scolare”, a unui
grup de muncad.

Pedagogia, crede J.-C. Filloux, trebuic sa apeleze la achizitiile psihologiei sociale
asupra grupului pentru a transforma rolul de transmisie a cunoasterii in rolul de dezvoltare a
personalitatii, de stimulare a creativitatii. Profesorul trebuie sa se axeze pe procesele de grup,
pe resursele grupului formal, dar si ale celor informale, sd-si schimbe atitudinea, sd invete sa
conduca reuniuni de grup, sa fie activ, sa se centreze pe elevi, sa transforme munca scolara
intr-un joc. El trebuie sa fie constient ca se gaseste in fata unui grup, sa-1 stimuleze, sa creeze
o atmosfera permisiva, sa stie ce se petrece in grupul sau, sd se centreze pe realitate, sa
renunte la masca de dascdl. Mai multe pledoarii sunt pentru adoptarea unei atitudini
nondirective, din perspectiva rogersiana, in pedagogie.

Andre de Peretti, de exemplu, crede ca orientarea pe elev are ,,puterca” de a-i dezvolta
acestuia competenta de a-si rezolva problemele, obtinandu-se astfel o personalitate bine
unificata, integratd, congruentd cu sine insasi. Iar Daniel Le Bon, relatind o experienta
personald, respinge aceastd metoda educativa, si pledeaza pentru autoeducatie, apelul la viata
organicd a grupului si la ,.trezirea armoniei sociale” care este continuta in orice grup.

in lucrare Risques et chances de la vie collective (1972), Andre de Peretti propune o
»revolutie in pedagogie”, utilizandu-se resursele ,.culturii comune” ale retelelor de
comunicare $i ale grupului in scopul obtinerii unei mutatii in relatia educativa conservatoare,
care protejeaza ,,profesorul traditional” si il ,,reproduce”, dupa o cunoscutd expresie a lui
Pierre Bourdieu.

Trebuie multiplicate si  redistribuite  sarcinile,
recomanda Peretti, ar trebui inventata o pedagogie care sa
inlocuiasca orientarea spre obtinerea unor produse
. identice”, cu o alta care sa cultive diferenta, sa apeleze la
retelele de comunicare, la munca in echipd, la dialog, la
mijloace complexe, la schimb si cooperare ca piloni ai unei
alte ,,arhitecturi culturale”. Desigur, rolul profesorului se
diversifica si se complicd, el nu mai este doar specialistul §i
garantul disciplinei, ci poate deveni sef de echipa,
consultant, asistent in programele de formare individuale.
Profesorul isi asumd roluri noi, se patrunde de cultura
grupului, pune in act normele generate de interactinile
membrilor, intre care valori ca  solidaritatea,
comprehensiunea sau diferenta ocupd un rol important.

Formarea pedagogica a profesorilor s-a ,,mitizat”, crede un alt reprezentant al noii
pedagogii, Amar Drissi (1982, pp. 11-31), s-a standardizat, s-a constituit intr-o ,,frazeologie
pedagogica” internationald, a dat actiunii de formare acelasi sens, peste tot.

Formarea nu este o actiune universald, ci o interventie intr-un spatiu separat, adesea
inchis, o activitate particulara desfasurata in limitele unor frontiere, o sciziune, un loc balizat,
personalizat. in locul unui spatiu neutru, globalizant, sintetic, care distribuie o socialitate

nonangajantd, care se inchind unei ,,sacralitati difuze”, un spatiu strict reglementat de norme,
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in dialog cu exteriorul, un spatiu care propune o rupturd ontologica cu o putere pedagogica
impersonald si universala, ritualica. Un loc 1n care cunoasterea se ,,aplica” la o realitate data, o
desfasurare empirica, o realitate pluralistd, dand drept de existentd divergentelor, solutiilor
alternative. Un spatiu al profesorilor si elevilor, personalizat printr-un sistem de intalniri,
discutii de grup, in care se pun in chestiune toate simbolurile sociale care marcheaza ideologic
sistemul de formare. Un loc al actiunii si al experimentarii, o munca de elucidare a realului,
un sistem de ateliere, de dispozitive pedagogice concrete.

10.4. Grupul de evolutie

Doua laboratoare importante de dinamica grupului au recuperat ideile lewiniene si au
exercitat o influentd importantd asupra cercetdrilor si practicilor ulterioare: Centrul de
Dinamica Grupurilor si Analizd Institutionala (Centre de Dynamique des Groupes et
d'Analyse Institutionnelle - CDGALI), din Liege, si Asociatia pentru Cercetari si Interventii
Psihosociologice (Association pour la Recherche et I'Intervention Psychosociologies -ARIP),
din Paris; acestea sunt asimilate grupurilor de evolutie.

CDGAI

Pierre De Visscher, profesor emerit la Universitatea din Liege, a infiintat Centrul de
Dinamica Grupurilor si Analiza Institutionala in 1972 si a devenit apoi director-editor al
revistei Les Cahier internationaux de psychologie sociale. Centrul a luat fiinta ca ,,un serviciu
de psihologie sociald”, explicd fondatorul in 1999, la aniversarea unui sfert de secol, prilej cu
care a invitat la o discutie de evaluare mai multi specialisti europeni (J.C. Abric, W. Doise, J.
Maisonneuve, J. Pain), un serviciu pus la dispozitia educatorilor, responsabililor politici,
cadrelor si sefilor de intreprinderi, sindicalistilor, asistentilor sociali, specialistilor in mass-
media, oamenilor de pe strada, tuturor celor interesati in a gasi rdspunsuri la Intrebarile lor.
Psihologia sociald, asa cum a inteles-o si o practica Pierre De Visscher, este o disciplina
»profund angajata 1n actiune”. Prioritatea a fost si a ramas construirea unei ,,unitdti de formare
permanentd si de interventie”. Finalitatea a fost aceea de a crea un centru care sa integreze
abordarea universitara cu viata sociala, un pol de atractie, de crestere si inovare, in serviciul
regiunii 1 un modul metodologic propus practicienilor in stiintele sociale i tuturor adultilor
interesati.

Centrul a primit aceasta denumire pentru cd se revendica din conceptia lui Lewin, ca
model experimental de abordare a personalitatii in campul social i ca metoda de animare a
grupurilor aflate 1n serviciu social.

Intentiile si obiectivele centrului

Centrul a fost creat in cadrul Serviciului de Psihologie Sociald al Universitatii din
Liege, in vederea promovdrii atat a actiunii, a formarii si a pedagogiei grupale, cat si a
analizei stiingifice a proceselor si tehnicilor de animare a unui grup. Fondatorul sau, profesorul
Pierre De Visscher, Intelegea sa integreze abordarea universitard in viata sociald, instituind o
paleta de formari propuse nu doar practicienilor stiintelor umane si sociale, ci si oricarui adult
interesat.

* Denumirea aleasa insista pe trei dimensiuni:
- centru (loc de intrunire si de schimb, pol de atractie);
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- dinamica a grupurilor (disciplina stiintifica si modalitate de desfasurare a activitatilor
care privilegiaza actiunea grupului restrans, conceput ca o totalitate dinamica, camp de forte
in interiorul caruia se produc diferite fenomene ale proceselor psihologice individuale);

- analizd institutionalda (preocuparea de a aplica analiza psihosociala proceselor
institutionale care intervin in formarile sociale - grupuri si miscari sociale, colectivitati,
organizatii- ).

* CDGAL a fost transformat ulterior in ASBL de educare permanenta a adultilor, gratie
convergentei dintre o educatie permanentd, definitd ca formare a cetateanului critic si
responsabil, si abordarea lewiniana ce reprezinta centrul. intr-adevar, Kurt Lewin, fondator al
dinamicii grupurilor, se definea drept a scientific citizen, preocupat si analizeze stiintific
realitatile sociale si sd dezvolte, gratie demersurilor dinamicii grupurilor, atitudini de
autonomie, de participare activd, de constientizare si de responsabilitate sociald. De altfel,
discipolii sdi au infiintat National Training Laboratory intr-o perspectivda de educare
permanenta exclusiv universitara.

* Accentul se pune pe autoformarea colectiva a persoanelor care, determinate sa lucreze
asupra lor insele, vor fi susceptibile sa constituie, in final, un vector de schimbare sociala.
Pedagogia lewiniana invita grupul la o elucidare colectiva a ceea ce se petrece in interiorul
sau: se asteaptd ca recunoasterea si ascultarea celuilalt sa se interiorizeze in fiecare si sa
conducd la practici de democratie politica, de solidaritate, de transparentd. Acestea sunt
valorile Tmpartasite in cadrul centrului. in acelasi timp, se refuza ipocrizia si usuratatea.

Credintele membrilor centrului sunt pe termen lung,
vizand forta minoritatilor in calitate de operatori ai
schimbarii. in sfarsit, se estimeazd cd actiunea eficientd in
interiorul unor grupuri nu se improvizeazd, ci se invata
progresiv, pdna la a deveni, in cazul unora, adevarati

’

profesionisti ,, dinamicieni de grupuri”.

« In plus, intr-o optici preocupati de a acoperi golurile culturale si de a asigura fieciruia
o reala egalitate a sanselor, se impune ca acest travaliu asupra persoanelor §i, prin ricoseu,
aceastd actiune asupra societdtii s fie accesibile unui cat mai mare numar de oameni. De
unde si preocuparea centrului de a democratiza costul formarilor pentru a nu permite accesul
doar cadrelor al caror angajator asigura cheltuielile de formare. De fapt, CDGAI a avut
tangentd, in peste 30 de ani, cu mai mult de 25.000 de persoane provenind atat din domeniile
,hecomerciale”, din sectoarele asociativ, paramedical, pedagogic, cultural, sindical, cat si din
serviciile publice si din mediile economice si industriale.

* ASBL este recunoscuta ca o ,,organizatie generala de educare permanentd” de catre
Comunitatea Franceza din Belgia, in calitate de organizatie pluralistd. Nenumarate actiuni de
formare beneficiaza de sustinerea Directiei Generale a Culturii.

Centrul International de Psihologie Sociald, reunind psihologi sociali, academici si/sau
consultanti intr-o retea internationala si care editeazd Les Cahiers internationaux de
psychologie sociale, contribuie la conceperea si la reliefarea valorii stiintifice a activitatilor
propuse si, prin aceasta, a certificatelor si diplomelor decernate. CIPS si CDGALI colaboreaza
la organizarea unei formari internationale n stiinta-acjiunea psihosociala.
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Metodologia centrului

* Se exercita in trei timpi:

- mai intai, participantii sunt pusi in situatii care simuleaza experiente de viata in grup:
interactionand, persoanele devin constiente de obisnuintele si rutinele proprii modurilor lor de
a proceda ;

- apoi, are loc o descoperire, in comun si la cald, a fenomenelor traite si a implicatiilor
acestora;

- ulterior, adesea a posteriori, cu ajutorul dosarelor de lecturi furnizate si a unei munci la
domiciliu, se deduc consecintele transferabile, care pot induce ameliorari si schimbari 1n viata
cotidiana.

« Invatarea prin actiune este preferati invitimantului oficial; in plus, se raspunde in
mica masura Intrebarilor, sarcinile Intrerupte fiind mai susceptibile de a fi pastrate In memorie
decat cele incheiate.

* Participantii iau cunostintd de structurile si functionarea unui grup, inclusiv de factorii
afectivi. Atentia este indreptatd prioritar cdtre ceea ce se petrece in grup, si nu catre
caracteristicile personale ale participantilor.

* Este esential ca participantii si staff-ul, din spirit de civism colectiv, sa respecte strict
orarele si sd urmeze fiecare modul 1n intregime: Intr-adevar, orice absentd sau Intarziere
modifica structura si dinamica grupului.

« In plus, grupul restrans poate fi loc si instrument de schimbare personala: aici, fiecare
este constrans sa constientizeze prezenta celorlalfi, sd se exprime, uneori in mod critic, sa
suporte socuri, dar si sd dobandeasca competente. Aceasta reclamd o interventie asupra
sinelui: nimeni nu se considera ca fiind determinat de propriile pulsiuni sau de cétre societate,
ci, dimpotriva, autonom, responsabil in raport cu propria existenta.

ARIP

Asociatia franceza ARIP a fost infiintatd in februarie 1959, ca grup de reflectie, fara
scop lucrativ, pentru a examina critic i a interpreta, dintr-O0 perspectiva interdisciplinara,
evenimentele sociale, teoriile si conceptele de varf din stiintele umane, pentru a rula si
institutionaliza metode de cercetare si interventie in stiintele umane.

Membrii  asociatiei (psihosociologi, psihanalisti,
sociologi) aveau cu totii experientd de consultant in analizd
si interventie §i ofereau programe de cercetare-sensibilizare
persoanelor provenind din diferite sectoare institutionale:
administrative,  asociative, comerciale,  educative,
industriale, sanitare, sociale etc.

Activitatile Asociatiei au fost centrate in jurul unor servicii ce vizau:

a) metodologia si practica de cercetare-actiune (in dinamica grupului);

b) conduita in timpul reuniunilor (strategiile muncii in echipa in domeniul industrial,
administrativ, sanitar, invatamant, organizatii voluntare; factorii afectivi si relatiile care
influenteaza reuniunile si relatiile grupului);

c) relatiile interculturaie (raporturile dintre persoane de culturi diferite, sensibilizare la
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procesele ce pun bazele identitatii culturale, explorarea relatiilor interculturale);

d) asistenta sociald (grup de evolutie avand ca obiective recunoasterea modului in care
fiecare participant investeste, in practica sa profesionald, propria sa istorie, atitudini care pun
in joc raporturile cu ceilalti, strategii de interventie; evaluarea situatiilor si luarea deciziilor;
inertie sociala in grupuri si echipe de asistenta sociald);

e) interventie si formare (un stagiu de doi ani vizand dezvoltarea capacitatii de analiza
centratd pe individ, grup, organizatie, institutie);

f) analiza conversationala (mecanismele conversatiei, functiile si efectele sale; practici
de negociere, construirea unor ,,sisteme expert”, terapie);

g) sensiblizarea la comunicarea in grupuri (dobandirea experientei personale in
stabilirea relatiei cu altii $i modelarea comunicarii in sanul grupurilor);

h) agentiile de interventie si schimbare (un stagiu pentru cadre, responsabili de
organisme sociale, consultanti, animatori socioculturali, formatori, militanti);

i) grupul de supervizare psihosociologica (de fapt o familiarizare cu grupul de analiza si
reflectie, permitand consultantilor si responsabililor de servicii sociale sa lucreze in organisme
sociale si sa analizeze situatiile);

k) ciclul de formare in animarea grupurilor (functionarea grupului de antrenament,
insusirea tehnicilor de conducere a grupului de evolutie).

Alte programe vizau cunoasterea formelor si proceselor de functionare a democratiei in
institutii §i organizatii, analiza discursului, tehnici ale analizei de continut. Un ciclu
substantial de programe propune ,,munca psihanaliticd” cu indivizi, grupuri, institutii,
organizandu-se sesiuni pentru grupuri de analizd personald, psihodrama de grup, grup de tip
Balint si practici de discutie, munca in echipa.

Din 1972, grupul ARIP editeaza propria publicatie, revista Connexions. Au aparut peste
80 de numere, organizate tematic, abordandu-se tot ceea ce tine de grup, organizatie,
institutie: grupul de evolutie, grupul de discutie si rolul sau in conditiile crizei institutionale,
grupul de analiza si grupul de tip Balint, psihoterapia analiticd de grup, politici de formare si
formarea prin grup, evaluarea, interventia, analiza discursului, negocierea, conversatia,
intersubiectivitatea, munca sociald, imaginarul cultural (credinte, teorii, ideologii), secretul,
diferite tipuri de asistenta si sustinere sociala, profilul noilor formatori.

Primul numdr al revistei Connexions (nr. 1-2 din
1972) este dedicat prezentarii si evaluarii unui nou proiect,
grupul de evolutie, sinteza intre cercetare §i actiune,
interventie §i schimbare psihosociala (Levy, 1972 si
Palmade, 1972).

Grupul de evolutie pare sa fie o continuare a tehnicii lewiniene, cu suport teoretic
rezultat din noile discutii, interferandu-se cu alte tehnici (de formare, de invagamant, de
interactiune, de psihoterapie). Accentul este pus pe situafia unicd, neobisnuitd, pe o
imprejurare privilegiata care favorizeaza schimbul intre participanti. Acestia din urma trebuie
ajutati sa descopere ,,ce se Intampld”, ei trebuie sa descopere cum 1ii vad altii, sa inteleaga ce
se asteaptd din partea lor. Acest tip de grup se deosebeste de grupul cu sarcina (brainstorming,
synectica, analiza de caz) sau de cel de formare profesionala prin aceea ca se orienteaza pe
analiza evolutiei grupului insugi, a modului in care se dezvoltd acesta in conditii de ,,izolare
culturald”. Singura procedurd autorizata este experienta intima pe care o acumuleaza fiecare
participant Tn aceasta conditie unica, privilegiatd, de orientare spre interior. Membrii Tnvata
aici alte modalitati de exprimare, de comunicare decat cele utilizate pana atunci. Grupul
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ajunge, prin schimb de informatii, la un model cultural si incurajeaza transferul celor
achizitionate in acest ,,laborator”. Experienta, achizitia dobandita aici este apoi aplicatd in
grupurile naturale.

Grupul de evolutie se prezintd deci ca o practicd de derulare si dezvoltare in directia
nevoilor participantilor si nu catre un model prestabilit. Spre deosebire de modelul clasic
lewinian, care preconiza totala ,,izolare culturala”, grupul de evolutie propune contactul cu
realitatea concreta, identificarea unor ,,situatii de analizat”, plecind de la experienta traita
de participanti in grupuri $i organizatii. Se Incurajeazd ideea cd situatia, contextul,
imprejurarea vor prilejui invagarea unor concepte, cunostinte si tehnici noi de interactiune.
Noua denumire preferatd de cei de la ARIP - grup de evolutie - aratd devenirea sa, adica un
proiect de cercetare-actiune cu scop de interventie, de schimbare (Levy, 1972). Grupul devine
un mediu si un mijloc de schimbare personala.

Conceptia grupului de evolutie se bazeazd pe doud notiuni conjugate: a) grupul
descopera un model psihosocial pe care b) il transferd in conditiile naturale la care se Intorc
participantii dupa aceasta experientd. Ceea ce se dobandeste in grup, intr-o situatie data, intr-0
imprejurare care faciliteaza invatarea, competenta psihosociald achizitionata aici este apoi
aplicabila in alte imprejurari. Practic, se constatd o strategic de separare a proceselor de
schimbare, in doi timpi succesivi si complementari: timpul de analiza (observatie, cercetare),
adica perioada de cercetare, si timpul de explicatie si apoi de acfiune, de dupa experienta
prilejuita de grup. in aceastd segmentare succesivd gasim deosebirea netd de metodologia
psihanalitica, care utilizeaza simultaneitatea celor doua procese: schimbarea atitudinilor si
comportamentelor se petrece concomitent cu ,Invatarea” cdilor de schimbare (cazul
psihodramei, de exemplu).

O varianta de inspiratie lewinianad pune accentul pe
procesele cognitive, utilizand teoriile invagarii ca metode de
actiune pedagogicd. Varianta de inspiratie rogersiand §i
moreniand pune accentul pe procesele afective: schimbarea
personald, adica mai multda autonomie a expresiei, mai
multd autenticitate si creativitate.

Grupul de evolutie se prezinta ca un ,,laborator” de invétare - cognitiva si afectiva - a
comportamentelor satisfacatoare, iar experienta, achizitia nu sunt numai personale, ci bunuri
impartasite si celorlal{i. Avem aceasta succesiune care-1 individualizeaza: un timp al analizei
si apoi un altul al aplicarii, al actiunii ce urmeaza experientei.

Metodologia grupului de evolutie imbind practica lewiniana clasica, punand accentul pe
analiza cognitivd, pe invdtare, cu inovatia nondirec-tivista a lui Rogers, dand prioritate
proceselor afective care se produc aici si acum.

Trei observatii se pot desprinde din analiza scopului si a mijloacelor grupului de
evolutie:

a) se urmareste, ca si in cazul grupurilor terapeutice sau de inspiratie psihanalitica,
inlaturarea barierelor inconstiente, a anxietatilor profunde sau a stdrilor conflictuale, prin
modelarea si consolidarea eului autentic (cresterea informatiei individului despre sine si a
grupului despre posibilitatile sale);

b) formeaza, consolideazd si transmite un sistem de norme si valori de conduita
democraticd (tolerantd, comunicare), atat prin finalitatile vizate, cat si prin metodologia

utilizata;
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¢) evaluand entuziasmul protagonistilor, grupul de evolutie ne apare ca un model de
»lluzie mesianica”, ca o solutie salvatoare pentru toate problemele sociale. O exagerare,
desigur, o limita, grupul putind propune un model de conduitd la fel de rigid ca si cel
dezafectat.

In acest context amintim si o limitare metodologicd: achizitiile dobandite in conditiile
de grup deschis, dezinhibat ideologic, nu pot fi adesea transferate in grupurile institutionale,
rigide, marcate de norme organizationale. Apoi: participantii vin la intdlnirea de grup cu
statusul lor, cu conceptiile si optiunile lor social-politice si cultural-ideologice. Acestea nu pot
fi uitate, anulate, excluse. Si atunci ne putem pune intrebarea: Nu cumva ideologia unui
asemenea tip de grup favorizeaza iluzii, nu separa realul de atmosfera de sera produsa de grup
si, in consecinta, produce conservatorism in loc de schimbare?

Limitele metodologice ale grupului de evolutie rezulta din formularea telurilor de baza:
propunerea grupului ca obiect de analiza si izolarea 1n timp si spatiu. Schimbarile psihosociale
prin experienta relatiilor din grup apar insa, la o analiza atentd, ca destul de superficiale.
Pretentia de a realiza cunoasterea de sine si a proceselor grupului prin cateva intalniri, oricat
de deschise ar fi acestea, este limitatd de citeva determindri §i constrangeri ce nu pot fi
ignorate: individul vine in grup dintr-o organizatie, dintr-un mediu social-psihologic care 1-a
marcat individual, nu numai ca personalitate, ci si din punct de vedere social, ideologic.

Acesti factori limiteaza posibilitatea grupului de a
patrunde §i schimba ,,istoria” persoanei, ca si contextul
institutional din care provine si care 1-a influentat.
Universul inchis al grupului, izolarea sa determind o
anumitd atmosferd, netraductibila adesea in medii diferite,
in grupuri reale, profesionale, in organizatii.

Rezultatele, privind schimbarea personald, dobandite prin participarea la grup, in timpul
acestei participari, greu pot fi transferate in conduita de dupa participare a actorului social.
Nerepetata si neexersata, conduita Invatatd in grup se pierde, ca orice achizitie superficiala,
neconsolidatd sistematic. Desigur, noua conduita invatata in grup se pierde si pentru ca aici a
existat o atmosferd incurajatoare, stimulativd, pe cand in grupul institutional totul este
prescris, condifionat, evaluat dupa alte standarde. in sfarsit, punctul forte al grupului de
evolutie este ,,experienta unica”, ,,privilegiatd”. Dar se pune intrebarea: in raport cu cine ?

In raport cu societatea, desigur, cu institutiile
sociale, insa grupul isi propune sa discute problemele
sociale, distorsiunile societatii, deci obliga participantii sa
se inscrie in logica acestui social, daca vor sa-1 ingeleaga.
Si atunci nu se constituie intr-o subcultura a unei anumite
societdti, a unui anumit context social? Daca participantii
urmdresc o insertie sociala mai eficienta dupd aceasta
experientd, nu se supun ei, de fapt, presiunilor,
constrangerilor socialului? Nu este acesta din urma cel care
comanda ?

Ramane insa ideea de baza: grupul de evolutie isi propune sa-i conduca pe participanti

spre descoperirea a ceva nou, rezultat din analiza nevoilor comune, si nu cdatre un model
prestabilit. Ei sunt incurajati sa caute alternative la relatiile lor institutionale rigide, dar - mai
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ales - sunt incurajati sa analizeze, sa identifice situatii-problema pe care sa le supuna evaluarii
comune. Ei invata sa analizeze critic, deprind o practica de derulare sociala, traiesc situatii cu
care nu s-au mai intalnit, fac schimb de informatii cu altii, invatd sa decodeze raporturile cu
institutiile si organizatiile, cu grupurile lor de apartenenta sau de referintd. Participantii sunt
incurajati sa faca legaturi intre sentimentele traite Tn grup si lumea din care provin, invata sa
identifice ,,situatii de analizat”, sa caute solutii, sa-si explice ,,istoria personald”. Balansul
intre lumea reald, institutionald, si grup, situatie n care se gasesc seminariile discontinue, ne
evoca un joc circular, o Intoarcere perpetua la achizitie, dupa aplicare.

T - group, grup de intalnire, grup de evolutie - variante ale unei idei si ale unui ideal:
schimbarea individului prin metode de grup, influentarea sa pozitiva prin interactiunea cu
ceilalti. Cum au evoluat aceste directii de cercetare-interventie? Ce relevantd mai au in
conditiile orientarii actuale, cognitiviste si experimetale, a psihologiei sociale? Ce se intampla
astazi, cand analistii constatd o indepartare a psihologiei sociale de cdmpul social real, de
contextul in care evolueaza actorul social? Intr-o recentd tentativi de evaluare, Sophie
Richardot (2006) constata, analizdnd opiniile unui numar de autori-cheie din psihologia
sociala, cd aceasta, cautdnd sa dobandeasca o legitimitate stiintifica, s-a detasat de obiectul
sau de studiu, de ,,social”. A parasit viata reald, vie, miscarile sociale recente, bulversarile,
strada si s-a cantonat in studii experimentale, de laborator. Iar Michel-Louise Rouquette
(2006) semnaleaza, la randul sau, ca psihologia sociala a abandonat tema ,,originard”, cea a
grupurilor mari: psihologia mul{imii, irationalitatea colectiva.

Pierre De Visscher a avut doua tentative de recuperare a problematicii grupului, in 1991
si 2001. In 2004, dupi ce la congresul ADRIPS de la Lausanne s-a initiat o discutie despre
,concepte uitate” si ,,teme parasite” si despre nevoia clarificarii trecutului si prezentului lor,
revista Les Cahiers internationaux de psychologie sociale, numarul 70 (2) din 2006, a reunit
cateva opinii privind starea actuald a unor ,.tezaure ascunse” cum sunt ,,dinamica grupului
restrans”, procesele de grup, climatul social, psihologia multimii. in introducere E. Drozda-
Senkowska si M.L. Rouquette afirmau ca putem diagnostica o situatie paradoxald: un filon
abandonat Tnainte de a fi epuizat. Cum a fost posibild aceastd uitare? De ce nimeni nu mai
rasfoieste acest ,,album de familie” si nu deschide ,,camera tezaurului” pentru a redescoperi
teme candva in vogd in psihologia sociald? intre acestea, desigur, tema dinamicii grupului,
inldturata de orientarile cognitiv-experimentale si psihanalitice.

Domeniul se gaseste insa la mijloc, nu este abordat nici prin experimente de laborator si
nu este acoperit nici de orientarea citre grupul de bazi sau psihodrama. in psihologia muncii,
in cea organizationald, in serviciile sociale si 1n asistenta sociala, in formarea adultilor, mai cu
seama In formarea profesionala, isi gaseste inca locul aceasta orientare spre cercetare-actiune,
urmata de interventie, aceastd cunoastere si practica a actiunii. Pierre De Visscher (2006, pp.
53-62) considera cd dinamica grupului este ,,recuperabila” si ca nu trebuie sa lipseasca din
formarea viitorilor psihologi sociali.

10.5. Grupul optimal
Y. St-Arnaud (2002), este autorul teoriei ,,grupului optimal”. Cartea sa, prin care pune
bazele acestei teorii, a aparut pentru prima data in 1978 si a fost conceputa in cadrul LARGO

(Laboratorul de Cercetare a Grupului Optimal) unde s-au elaborat teoria si instrumentele de
cercetare. Grupul lui St-Arnaud se géseste la interferenta grupului institutional, de lucru, cu
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grupul de formare. El reuneste unele dintre caracteristicile grupului cu sarcina, cu cele ale
grupului care-si propune dezvoltarea membrilor, concomitent cu atingerea obiectivelor
comune, cum se intdmpla in grupurile cu scop formativ.

De aceea am considerat ca aceasta teorie §i practicd reprezintd o sinteza intre cele doua
moduri de abordare a grupului. Grupul lui St-Arnaud este considerat o mica societate, o
realitate psihosocialda, un organism vivant, avand propriile legi de dezvoltare. El se naste,
asemenea unui fat, gesteaza, la inceput este fragil, apoi se (auto)construieste prin aportul
persoanelor care se vor numi membri. Liantul ce reuneste membrii este tinta comuna, aceasta
mobilizeaza energiile membrilor. Problema tintei comune, hotaratoare pentru nasterea si
dezvoltarea grupului, pune trei probleme:

a) Notiunca de membership descrie ansamblul factorilor care caracterizeaza
legéturile ce se stabilesc intre membri (intre care cel mai important este motivatia lor),
modul 1n care se constituie acestia 1n jurul fintei comune care-i mobilizeaza. Termenul, pe
care l-am mai folosit in aceasta lucrare, nu poate fi tradus cu exactitate, dar un alt
cercetator din aceeasi zona, Aubry (2005), ne explica semnificatia pe care i-a dat-0 St-
Arnaud: apartenenta, sentimentul apartinerii la un grup, clar resimtitd si recunoscuta de
catre ceilalti; participare activa la viata grupului, la activitatile comune, oferind satisfactii
membrului Tnsusi si grupului, Tn acelasi timp; responsabilitate, o conduitd directionata
catre orientarea generald a grupului, tinind seama de liniile sale de functionare ; satisfactia
este un element esential, un mijloc de exprimare a membrilor, un element de rezistenta.

b) Compozitia grupului ridica problema organizarii acestuia si este justificata de
intrebari precum: De ce se reunesc membrii ? Cine sunt cei care se reunesc ? Cat de
importanta este pentru acestia {inta comuna?

c) Obiectivele reprezintd rezultatele dorite si nu se confunda cu scopurile. Daca
acestea din urma exprima intentii, finalitati (cresterea eficientei, obtinerea satisfactiilor),
obiectivele descriu rezultate la iesire din situatia data si nu activitati, ele pot fi evaluate,
cantitativ si calitativ. Obiectivele bine structurate raspund la intrebari de tipul care si cand,
dar le evitd pe cele de tipul de ce si cum. Se intelege, obiectivele individuale si cele
colective trebuie sd se armonizeze si sa fie compatibile cu misiunea organizatiei. Ele
trebuie sa fie realizabile, deci realiste.

Modelul lui St-Arnaud seamdna cu ceea ce ne propune educatia prin obiective, atat de
prezenta astazi intre teoriile pedagogice. St-Arnaud ne ofera chiar si un ghid de autoevaluare a

grupului, prin raport cu {inta si cu relatiile.

Acest ghid ar putea servi ca instrument de orientare pentru membrii grupurilor si pentru
oricare tip de lider (monitor, profesor), cu totii interesati de evolutia grupului lor.

Tabelul 3. Grila de autoevaluare a grupului

1. Prin raport cu tinta:

1.1. Tinta a fost propusa de grup?

1.2. Tinta justifica o reuniune a grupului?

1.3. Care este gradul de precizie al fintei: interes, scop, obiective?

1.4, Este competent fiecare membru in raport cu tinta (are informatii suficiente etc.)?

1.5. Este tinta perceputa si valorizata in situatia data, aici si acum? Este ea o tintd comuna?
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2. Prin raport cu relatiile:

2.1. Exista obstacole majore pentru interactiunea dintre membri?

2.2. Pot membrii sa se influenteze reciproc, in raport cu tinta comuna?

2.3. Dispune grupul de o oarecare putere in raport cu tinta comuna?

2.4. Exista roluri si statusuri care sd permitd sd se prevada ca interactiunile vor fi polarizate
asupra unuia sau mai multor membri?

Sursa : St-Arnaud, 2002, p. 17

Dupa ce trece 1n revistd mai multe definitii ale grupului si subliniaza elementele cele
mai importante dintre acestea, St-Arnaud ne propune o definitie a grupului optimal, expresie a
teoriei sale.

Teoria grupului optimal, crede autorul acesteia, de sprijind pe doud elemente, care se
inscriu 1n traditia puternicd a dinamicii de grup si caracterizeaza grupul prin interactiunea sau
interdependenta elementelor ce-1 compun. Interactiunea se manifesta in jurul a doi poli: a)
relatiile dintre membri si b) perceptia unei tinte comune. Aceste caracteristici pot fi intdlnite la
toate tipurile de grup, la echipe, la grupurile cu sarcina si, se intelege, la grupurile de formare.
Iatd definitia propus de St-Arnaud: un camp psihologic produs prin interactiunea a trei sau
mai multe persoane, reunite intr-o situatic fatd in fatd, intr-o0 cercetare, o definire sau
urmarirea unei tinte comune; interactiunea fiecareia dintre aceste persoane cu tinta comuna si
interactiunea persoanelor intre ele (2002, p. 26).

Trei elemente sustin abordarea lui St-Arnaud: cercetarea, definitia si tinta comuna. Daca
ne raportdm la cercetare, ne gasim in universul grupurilor de formare, de evolutie, de
antrenament. Termenul definitie subliniaza faptul ca nu putem vorbi despre grup in absenta a
minimum trei membri, care sd poatd interactiona. lar tinta comuna pare sa fie pilonul de baza
al acestei teorii.

Notiunea de camp este utilizata aici pentru a defini §i
a studia o realitate complexd, care nu poate fi abordata
experimental, nu poate fi izolata §i nici nu poate fi redusa la
un fenomen global si la elementele sale. Campul are aici
semnificatia pe care i-a dat-0 Lewin, de ,, unitate dinamica”,
constructie cauzala, ansamblu care difera de reunirea
(suma) unor elemente.

In cazul grupului optimal, St-Arnaud insistd asupra

.....

fara a se recurge la un intermediar. in sfarsit, nu pregetd sd
sublinieze importanta randamentului, a ,,cresterii’” grupului,
a evolutiei sale catre tintd, in functie de ,,interesul comun”.

Interactiunea, la randul sau, pare sa fie definitd prin actiunea conjugatd a doud axe:
participarea (interactiunea membrilor cu tinta comuna) si comunicarea (interactiunea
persoanelor intre ele). Cei doi termeni se regdsesc si in titlul cartii sale fondatoare.

Principiile de baza ale teoriei grupului optimal - perceptia unei tinte comune si relatii
intre membri, ca sursa generatoare de energie - sunt conditiile nasterii, cresterii, dezvoltarii
sale pana la a deveni o unitate dinamica, un sistem. Faza de grup-sistem este garantia
productivitatii si comunicarii ce favorizeaza solidaritatea de intretinere. Cand se ajunge aici
putem vorbi despre o participare optimala.
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Principala caracteristica a grupului optimal este aceea ca grupul are tendinta sa se
dezvolte, sa creasca, sa degaje o energie de augmentare. In mod spontan, aceastd energie se
descompune apoi in doua:

a) o energie de productie, sursa si efect al participarii, alimentand un proces primar de
productie dupa care se defineste sistemul-grup si se centreaza pe finta comuna

b) o energie de solidarizare, sursa si efect al comunicarii, care alimenteaza un proces
primar de solidaritate.

Acest proces ne indica faptul cd membrii {in cont unii de altii, fiecare considerandu-se
chemat sa procure resurse pentru grup, permitand sistemului-grup sa mentind legéturile intre
membri, sa evite procesele de disociere si sd favorizeze Impartirea responsabilitatilor.

Un principiu important al functiondrii sistemului-grup este acela al mentinerii armoniei,
in masura in care el converteste In mod deliberat o parte din energia sa disponibila in energie
de intretinere, alimentand un proces secundar de autoreglare.

In sfarsit, in masura in care sistemul-grup coordoneaz, echilibreaza si integreaza unele
procese de baza (productia, solidaritatea, autoreglarea), el ajunge la maturitate, ceea ce-i
permite sa utilizeze toate resursele pentru a creste, a atinge consensul si a ajunge la tinta.

O Iintrebare metodologicd ne putem pune acum, cu privire la functionarea acestor
principii: Cum diagnosticdm faptul ca un grup a ajuns la ,participarea optimala™ si la
,comunicarea optimala” ?

O participare optimala reprezintd un proces de productie care se supune urmatoarelor
trei principii:

a) toti membrii pot contribui la buna functionare a sistemului-grup, dar unii pot
contribui Tn mod deosebit, ocupand pozitii care le permite acest lucru;

b) cu cit un membru e mai mobil pe axa sa de participare, cu atdt poate participa mai
intens la procesul de productie si poate furniza o contributie mai importanta;

¢) un membru contribuie mai mult la productia sistemului-grup dacad se gaseste intr-0
pozitie de emitator-receptor pe axa sa de participare, daca a gasit distanta optimala care sa-i
faciliteze implicarea.

Comunicarea optimald este cea care faciliteaza procesul de solidaritate, urmatoarele
patra principii favorizand acest proces:

a) manifestarea atentiei fata de persoanele reunite i recunoasterea resurselor pe care
fiecare le poate aduce grupului. in acest scop se pot crea cercuri de interactiuni, cercuri
»optimale” in care toti membrii acced la pozitii atdt de emitatori, cat si de receptori. Totul
intr-o atmosfera de autenticitate, consideratie pozitivd, empatie, confirmarea celuilalt,
competentd mutuald recunoscuta in raport cu telul comun, dand prioritate acestei cerinte chiar
impotriva nevoilor personale;

b) este necesar ca membrii sd impartaseasca cu ceilalti ,,elemente socioemotive” care
sd se ment{ind pe o axa de participare si de distantd optimala, fard a da curs unor tendinte de
desolidarizare fata de altii. Ideea este aceea de a se evita evaludrile, etichetarile si de a se
incuraja luciditatea si prudenta;

C) cu cat mai multi membri ajung la o constiintda de grup, cu atat se solidarizeaza si se
adreseaza grupului in ansamblu, functionand in interiorul grupului;

d) un leadership de grup eficient recunoaste si integreaza diversitatea intr-0 fortd de
atractie exercitatd de fiecare asupra celorlalti. Cercul interactiunilor se largeste atunci si au
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acces mai multi membri la exercitarea pozitivda a functiei de leadership. O distributie
echitabila a functiei de leadership face sa creasca constiinta grupului si orienteaza grupul catre
tinta sa. Energia de intretinere isi dovedeste efectul in asemenea momente, facilitind un
climat pozitiv si preferinta pentru autoevaluare, si nu pentru evaluare.

Intrebari de evaluare/Teme de lucru

1. Dupa cum afirma P. De Visscher (2001), un anumit tip de grup este o comunitate dedicatd stimuldrii
reciproce, un mod de invdtare a vietii sociale, un mijloc de ,,reeducare” a celor traumatizati, o clinica de
tratament si consiliere; aici, participantii invatd sa lupte impotriva conformismelor, a retragerii si a
sentimentului de esec, invatd sa joace roluri, sa elaboreze si sa analizeze cazuri, experimenteazd, participantii
Isi reunesc competengele si apoi restituie tuturor produsul comun, invata sa aplice cele invatate in situatii
ulterioare”. Acest tip de grup este:

a) grupul de evolutie,

b) grupul de formare,

c) grupul terapeutic.

2. Grupul care se prezinta ca o Intdlnire a unor indivizi altfel izolati social, ca o ,,intersubiectivitate”; un spatiu ce
permite un act conversational, dar si asocierea in vederea rezolvarii unei probleme, transmiterii de semnificatii
sau elaborarii de noi mesaje; o intdlnirea capabila de a influenta, ce are prin ea Insdsi fortd de penetrare
psihoafectiva poartd denumirea de:

a) grup de intilnire,

b) grup de discutie,

c) grup de dezvoltare.

3. C. Rogers considerd ca grupul care se prezintd ca un ,laborator” de invatare (cognitiva si afectiva) a
comportamentelor satisfacdtoare si in care experienta si achizitia nu sunt numai personale, ci bunuri impartasite
si celorlalti este:

a) grupul de evolutie,

b) grupul de intalnire,

¢) grupul experimental.
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Anexa.l RASPUNSURI LA INTREBARILE DE EVALUARE
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Partea intai

PROBLEMATICA GRUPURILOR SOCIALE

Capitolul 1. DEFINIRE SI CARACTERIZARE GENERALA

Itemi

Raspunsuri
corecte

b

N g~ |wINE

O |T|O | |T|T

Partea a doua

ELEMENTE DE DINAMICA A GRUPULUI

Capitolul 2. TEORII ASUPRA DINAMICII GRUPURILOR

Itemi

Raspunsuri
corecte

a

W NE

a
d
d

Capitolul 3. DIMENSIUNI SI FUNCTII ALE GRUPULUI

Itemi Raspunsuri
corecte
1. b
2. c
3. a

Capitolul 4. STRUCTURI SI PROCESE PSIHOSOCIALE DE GRUP

Itemi

Raspunsuri
corecte

b

BlwdE

d
d
d

Capitolul 5. COEZIUNE, CONFORMISM SI DEVIATIONISM

Itemi Raspunsuri corecte

1. c

2. c

3. 1. grupul dezvolta o valoare integrativa pentru membri,

2. poate provoca schimbarile dorite,
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. poate stimula participarea, poate promova practici democratice,
. poate influenta minoritarii,
. poate depasi prejudecatile.

(2 >IN

. uneori normele de coeziune impiedica atingerea scopurilor,
. dauneaza capacitatii de adaptare a grupului,

. neutralizeaza spiritul critic si

. impiedica actiunea de cautare a unor noi solutii.

A WN -

Capitolul 6. CONFLICTE SI CRIZE iN ECHIPA

Itemi Raspunsuri
corecte

c

A B N [
ola|oc|a

Capitolul 7. PERFORMANTA GRUPULUI

Itemi Raspunsuri
corecte

N 01w I
»|o|lo|o|o|o|o

Capitolul 8. LEADERSHIP-UL

Itemi Raspunsuri
corecte

b

el b I

a
c
c

Capitolul 9. ANIMAREA GRUPURILOR

Itemi Raspunsuri
corecte

a

BlwdE

a
b
c

Capitolul 10. PARTICULARITATI ALE DINAMICII GRUPULUI RAPORTATE LA PRINCIPALELE
TIPOLOGII
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Itemi Raspunsuri
corecte
1. b
2. b
3. a
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