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PREMESSA

In un’epoca di profondi cambiamenti ci si interroga cio che la scuola
dell’Autonomia “deve e puo fare” per mettere intma I'innovazione e
migliorare la qualita dei servizi da offrire allaave generazioni.
L’educazione, infatti, non riguarda solo i problesabplastici tradizionali: il
curricolo, i voti e le verifiche. Quello che si dge di fare nelle aule
scolastiche ha senso solo all'interno del contpgicampio degli obiettivi
che la societa si propone di raggiungere attravdigwestimento
sull’educazione dei giovani.

Appare evidente, dunque, la necessita di ottime#afunzionamento del
“sistema” scuola; abbiamo preferito utilizzaredtrhine sistema, in quanto
racchiude in sé il significato di “rete” organizxat

Le organizzazioni, tuttavia, sono fatte di persore, persone le
costruiscono, le fanno crescere, le avviano alldugpo, facendole
progredire con le loro motivazioni e con la lorm{ha di fare”.
L’Autonomia, in tal senso, offre al sistema scuofaove possibilita,
prevedendo all'interno della sua struttura le “Hankobiettivo”.

Questo nuovo ruolo appare particolarmente impogtgmiché rappresenta
un anello di congiunzione fondamentale tra la emzp, le figure
professionali interne alla scuola, la scuola erilitorio.

Vista la complessita del loro ruolo e la novita cheso rappresenta
all'interno del mondo della scuola, per loro diveenecessario sviluppare
nuove competenze sul versante della gestione dstlese umane, della
creazione di relazioni costruttive all'interno dgruppi di lavoro, del
coordinamento di team di progetto.

Lo strumento privilegiato per svolgere efficaceneefd loro funzione e

raggiungere al meglio i diversi obiettivi €, senizdbio, la comunicazione.



Il termine comunicazione racchiude in sé molti #igati, basti pensare al
fatto che le parole enunciate in ogni tipo di drscocontengono almeno
due livelli: un primo livello di contenuto in cuii strasmettono

all'interlocutore contenuti, notizie, informaziordati reali; e un secondo
livello di relazione in cui ci si interroga sullendmiche relazionali tra le
persone.

Rendere la comunicazione efficace e convincenteerizas dubbio lo

strumento privilegiato per far funzionare ogni grami lavoro.

Il corso di formazione previsto per le “funzioniietiivo” &€ stato pensato
ed organizzato con lo scopo preciso di ottimizzdreprocesso di

comunicazione e lo scambio interattivo. Questo pétiera, da un lato, di
aumentare l'efficacia dei processi di trasmissiomericezione delle
informazioni, eliminando le possibili distorsionella comprensione o i
fraintendimenti che spesso insidiano il buon funaimento delle

organizzazioni; dall’altro, di utilizzare la comgarzione come vera e

propria “leva di gestione” per coordinare un tearaggiungere risultati.



GLI ASSIOMI DELLA COMUNICAZIONE

Paul Watzlawick, Janet Helmick Beavin, Don D. Jacks(1971),Pragmatica della comunicazione

umana,Astrolabio.

| CINQUE ASSIOMI DELLA COMUNICAZIONE
Nel processo di comunicazione esistono, secondalsvatk, filosofo ed
esperto della Pragmatica della comunicazione, emuncipi chiave che

aiutano a decodificarne la dinamica:

1° principio:

NON SI PUO NON COMUNICARE

Il primo principio afferma che la comunicazione @mportamento per cui
tutto il comportamento € comunicazione. Se si vaolaprendere cio che
gli altri dicono e necessario prestare attenziamesolo a quello che viene
espresso verbalmente, ma anche alla globalitébdecbmportamenti.

Nelle situazioni di gruppo, tutti i comportamenitiecle persone esprimono
con i gesti e non con le parole, sono dei messatpari e delle
comunicazioni ben precise; ad esempio, chi parlaodite ad una platea,
notera i cenni di assenso o di dissenso degli @standistrazione, le
interruzioni continue o il rifiuto di ascoltare;ttuatteggiamenti, questi, che
provocheranno un certo stato d’animo nel parlaamej, per lui, sara quasi
automatico incontrare gli sguardi piu attenti, @érsone che danno cenni
di assenso con il volto e con il capo.

Viceversa, arrivare in anticipo a lavoro, andare per ultimi o non voler
mai andar via, lavorare intensamente, non perneettdr lasciarsi
interrompere, etc., sono tutte comunicazioni clasatino trasmette talvolta

consapevolmente, tal altra senza neppure sapadoargersene.



Per comunicare bene in un gruppo e aver un feedbaskivo €, dunque,
necessario prestare attenzione a tutto cio che\espresso sia a livello di
contenuto verbale, sia a livello comportamentalege ahe mantenere un
certo grado di congruenza tra i due livelli. E’damte che, sono messaggi
non trascurabili anche le azioni in apparenza R rispetto
all’'obiettivo specifico del lavoro, anzi spesso eqmoprio questi messaggi
involontari che, se percepiti dagli altri come dstdrbo, possono favorire
un processo di comunicazione definito “comunicagidistorta”.

Alcuni esempi illustrano la situazione: rispondatdelefono o addirittura
interrompere per telefonare mentre si sta parlandmllaboratori durante
un colloquio o durante una riunione; assentargtuf@mente e distrarsi,
sono chiari segnali di uno “pseudo-ascolto”, olthe atteggiamenti molto
significativi ed eloquenti che non passano “inogat, ma esprimono
molto piu dei contenuti verbali e creano un climiapdedisposizione
particolare agli astanti.

Inoltre, quando si € di fronte a piu persone, aecarcordarsi che un
dialogo specifico e particolare tra il responsabilen singolo collaboratore
rappresenta un messaggio significativo anche perglualtri componenti
del gruppo. Ad esempio, se un responsabile rimpeoweelogia un suo
collaboratore di fronte agli altri, oltre a comneg& un errore “gestionale”
notevole, cio che dice verra percepito e decoddianche dagli altri, i
quali verranno, di conseguenza, condizionati pasiiente o

negativamente, nei riguardi di quella persona.

«L’'uomo che guarda fisso davanti a sé mentre faziohe in una tavola
calda affollata, o il passeggero d'aereo che sieda gli occhi chiusi,
stanno entrambi comunicando che non vogliono parlemn nessuno, né

vogliono che si rivolga loro la parola e i vicindi solito, afferrano il



messaggio e rispondono in modo adeguato. Questo®i@ uno scambio
di comunicazione nella stessa misura in cui lo a discussione animata»
(Watzlawick, 1971, p. 42). Anche le assurdita, ilerzio, il ritrarsi,
'immobilita (il silenzio posturale) o ogni altrarfma di diniego sono essi

stessi comunicazione.

2° principio:

OGNI COMUNICAZIONE HA UN ASPETTO DI CONTENUTO E UNO DI
RELAZIONE .

Questo principio afferma che nel processo di cocamione non si
trasmettono solo delle informazioni o dei contenota vengono definiti
anche i rapporti di posizione reciproca, cioepbtidi relazione che esiste
tra i membri del gruppo di lavoro; tale discorsohrama i concetti di
“posto”, “status” e “ruolo”.

Le comunicazioni che passano tra gli individui iaterno del gruppo,
possono essere comprese meglio se si consideran®e fooalizzate, non
tanto e non solo a trasmettere dei contenuti, guarmtefinire, recuperare o
affermare la propria “identita” o la propria posize all'interno del gruppo
stesso.

Inoltre, 1 messaggi, possono essere percepiti wrdisn base al tipo di
relazione che vi e con il “leader” o con il “capcdd esempio: se un
collaboratore ha difficolta ad accettare la posigiodi autorita del
“responsabile”, e probabile che tenda ad inviaresaggi, apparentemente
riferiti ai temi di lavoro concreto, ma in praticatientati a rifiutare o a

mettere in discussione la posizione di superigré@rchica del “capo”.



Altro esempio: se il “capo” o il “leader” ha comeopo quello di
mantenere, conservare o rafforzare la propria sz di superiorita
gerarchica e decisionale nei confronti dei collabani, € probabile che, nel
trasmettere un messaggio al gruppo, cerchi, in nesdicito o implicito,
di rafforzare la propria immagine ed il proprio lmopiuttosto che farsi
capire; in tal caso la comunicazione non sara upiée trasmettere
informazioni e contenuti, ma per affermare il progpotere” sugli altri.
Quindi, questo principio implica che la riceziond thessaggio del “capo”
da parte dei collaboratori puo essere distortaigaldi relazione (buona o

cattiva) che esiste tra i membri del gruppo.

Le informazioni trasmesse dalla comunicazione ed rdlativo
comportamento, possono essere considerate comepauazioni presenti
in tutte le comunicazioni:

- L’aspetto di notizia

- L’aspetto di comando
«ll primo trasmette i dati della comunicazionesédcondo il modo con cui
si deve assumere tale comunicazione: “Questo érdime&l” oppure “Sto
solo scherzando”, sono esempi verbali di comunaazi sulla
comunicazione, ma si puo esprimere la relazionehanmm modo non
verbale (gridando, sorridendo, ecc.). Il contesto ¢ui ha luogo la
comunicazione servira a chiarire ulteriormente lalazione: ad es.,
possiamo capire meglio le frasi sopracitate se sapp che sono state
pronunciate tra soldati in uniforme o nell'arenaut circo.
Inoltre, I'aspetto di comando, si riferisce al tiph messaggio che deve
essere assunto e percio, in definitiva, alla redag tra i comunicanti. Tutte

queste forme di relazione riguardano una o pareectelle seguenti
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asserzioni: “Ecco come mi vedo.... Ecco come ti veéoco come ti vedo
che mi vedi...”Watzlawick, 1971, p. 45-46).

3° principio:

OGNI COMUNICAZIONE E COMPOSTA DA UN MODULO NUMERICO E DA UN
MODULO ANALOGICO .

«La comunicazione numerica € quella piu propriaraevdgrbale, ma non
costituisce che la minima parte del processo di wanazione. Tuttavia,
ha un’importanza particolare perché serve a scamibiaformazioni sugli
oggetti e anche perché ha la funzione di trasmetilar conoscenza di
epoca in epocapWatzlawick, 1971, p. 55).

La comunicazione analogica, invece, € ogni comuioo& non verbale ed
include le posizioni del corpo, i gesti, 'espress del viso, le inflessioni
della voce, la sequenza il ritmo e la cadenza dédiese parole ed ogni altra
espressione non verbale di cui I'organismo sia @apeome pure i segni di
comunicazione immancabilmente presenti in ogniestotin cui ha luogo
un’interazione. Questa comunicazione rappreseniaatte piu cospicua,
rilevante ed immediata del processo comunicativo.

E’ fondamentale essere consapevoli del fatto chetoe® due livelli di
comunicazione poiché, nel momento in cui comunitisiaé necessario
tenerli congruenti e coerenti tra loro, per evitdrenettere in confusione
gli altri o di mandare messaggi contraddittori.

Se io affermd‘non sono arrabbiato’, ma in quel momento ho le guance
vistosamente arrossate e batto i pugni sul tawldalfficile che venga
creduto per quanto comunico a voce, piuttosto si@@odificato il mio

atteggiamento che esprime esattamente il contrario.
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| segnali non verbali nell'interazione possono esseimici, spazial,
gestuali, posturali e visivi ed, in una situaziotiegruppo, tutti questi
aspetti sono rilevanti. Per esempio la gestuatitaesa sottolineare cio che

si dice.

Infine, 'aspetto di contenuto ha piu probabilitdedsere trasmesso con un
modulo numerico, mentre il modulo analogico avraa umetta

predominanza nella trasmissione dell’aspetto @ziehe.

«Quando un uomo e una donna decidono di legalizzalero unione con
una cerimonia matrimoniale, si pongono un problea@ continuera a
presentarsi per tutta la durata del matrimonio: arle sono sposati stanno
insieme perché lo vogliono o perché lo debbono?

Diventa problematico definire in un modo che nanambiguo il rapporto
della coppia quando si aggiunge una numerizzazigmhecontratto
matrimoniale) all’aspetto prevalentemente analogdella relazione (il

corteggiamento)¥Watzlawick, 1971, p. 59).

Altro Esempio:«il marito, mentre era solo in casa, aveva ricevuta

telefonata interurbana da un amico che gli avevdadehe doveva venire
da quelle parti per qualche giorno. Il marito siaeisubito offerto di
ospitarlo, sapendo che anche sua moglie sareblta ktta di averlo come
ospite e che, se si fosse trovata a risponderelefdno, gli avrebbe fatto lo
stesso invito. Ma quando la moglie era tornata aacavevano litigato
aspramente per questa offerta di ospitalita chendrito aveva fatto. Il
problema fu esaminato: sia il marito che la mogkeano d’accordo
nellammettere che invitare I'amico era la cosa pjiusta e naturale da

farsi. La loro perplessita sorgeva quando dovevanendere atto che da
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un lato erano d’accordo ma poi, chissa perché, eoano d’accordo su
quello che sembrava essere lo stesso punto. Itaviepunti in questione
erano due. Uno riguardava come agire adeguatamenteuna data
situazione pratica (I'invito) e su questo punto essibile comunicare con
il modulo numerico; l'altro riguardava la relazionga i comunicanti (chi
aveva il diritto di prendere l'iniziativa senza caritare l'altro) e questo
era il punto che non era facile risolvere con il adatd numerico perchée
presupponeva che il marito e la moglie fosseroriamdg di parlare sulla
loro relazione. Nei loro tentativi di mettersi d@@rdo commettevano un
errore di comunicazione molto comune: non eranaccdado a livello di
metacomunicazione (relazione), ma cercavano diargtid’accordo a
livello di contenuto dove in realta erano d’accordba loro pseudo-
mancanza di accordo era dunque il prodotto di dagibre» (Watzlawick,
1971, p. 72).

4° principio:

L’ INTERPRETAZIONE DEL MESSAGGIO DIPENDE DALLA PUNTEGG IATURA .

Nel processo di comunicazione € possibile il veaifsi di un “corto
circuito”, la tendenza, cioe, di attribuire all’a@rtocutore I'impossibilita di
comprendere i contenuti di quanto si dice. Poialstp atteggiamento puo
essere reciproco, tutti gli interlocutori attribzosio agli altri 'insuccesso
della comunicazione. Questo principio, implica chlee necessario
comunicare in modo chiaro e che, in caso di caaflita colleghi, €
fondamentale individuare la vera causa per diseatersieme in maniera

costruttiva, allo scopo di evitare incomprensioni distorsioni e

13



atteggiamenti non collaborativi, che inciderebbasgativamente sia sul

clima, che sul lavoro di gruppo.

Il topo dice “Ho addestrato il mio sperimentatore. Ogni volthe premo
la leva mi da da mangiarén una lunga catena di scambio, gli organismi
coinvolti, in effetti, punteggeranno la sequenzanodo che sembrera che
'uno o l'altro abbia iniziativa ascendente, o cietrovi in posizione di
dipendenza.

«Si stabiliscono, cosi, tra i modelli di scambiogeelli contenuti nella
realta, regole contingenti che concernano lo scamdi rinforzo. La
punteggiatura serve ad organizzare sequenze irbeeatcomuni ed
importanti. Per esempio, diamo il nome di “leadexd una persona che si
comporta in un certo modo in un gruppo e chiamidseguace” un’altra
persona.

Un disaccordo su come punteggiare la sequenza eitewsi trova alla
radice di innumerevoli conflitti:

Supponiamo una coppia che abbia un problema coteudacui ciascun
coniuge e responsabile del 50%: lui chiudendosspasnente in se stesso
e lei brontolando e criticando. Quando spieganoldeo frustrazioni,
'uomo dichiara che chiudendosi in se stesso aiaumica difesa contro |l
brontolare della moglie, mentre lei etichetta qaespiegazione come una
distorsione grossolana e volontaria di quanto “reednte” accade nel loro
matrimonio: lei critica il marito a causa della symssivita. “lo mi chiudo
in me stesso perché tu brontoli” e “lo brontolo pkeé tu ti chiudi in te
stesso”. E’ difficile convincersi come due indivighossano avere opinioni
cosi divergenti su tanti elementi di una esperiecaaune» (Watzlawick,
1971, p. 49).

14



5° principio:

L E COMUNICAZIONI SONO SIMMETRICHE E COMPLEMENTARI , A SECONDA
CHE SONO BASATE SULL’ UGUAGLIANZA O SULLA DIFFERENZA .

Per comprendere meglio questo principio, facciambits un esempio:
pensiamo ad una riunione in cui alcuni membri depgo si pongano in
rapporto con il capo con un atteggiamento di dipezd ed accettazione
passiva, 0 viceversa, con un atteggiamento regelaencompetitivo e
conflittuale. Cio influisce sul modo di ascoltareeeepire il messaggio. In
una situazione di lavoro con piu collaboratori €essaria la relazione di
“simmetria” o di “complementarietd”, non solo conn usingolo
collaboratore, ma con tutto il gruppo.

«l modelli simmetrico e complementare, possono @aressere descritti
come relazioni basate o sull’'uguaglianza o sulldedenza: nel primo caso
I modelli tendono a rispecchiare il comportamenal’dltro; nel secondo
caso il comportamento di un individuo completa tudell'altro. In altre
parole, nella relazione complementare si hanno dwerse posizioni: un
individuo assume la posizione superiore, primagae-up; mentre l'altro
tiene la posizione inferiore, secondaria, one-dowf¥atzlawick, 1971, p.
62).
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LA COMUNICAZIONE

Riportiamo in questo paragrafo alcuni pezzi pret#gralmente dal testo di
P. Watzlawicki_a realta della realtadel 1976

La comunicazione crea quello che noi chiamiamotaedle nostre idee
tradizionali sulla realtd sono illusioni che and@amaccumulando per la
magagior parte della nostra vita quotidiana, anaeitrischio notevole di
cercare di costringere i fatti ad adattarsi allatreodefinizione di realta e
non viceversa.

L’illusione piu pericolosa, del resto, € che esigtéunica realta. In effetti
esistono molte versioni diverse della realta, atcoontraddittorie, ma tutte
risultanti dalla comunicazione e non costituitaiflassi di verita oggettive,

esterne.

L A CONFUSIONE

Se la comunicazione riuscita consiste nella trasiong corretta del
messaggio, la confusione rappresenta la trasmsdmhta dello stesso,
che lascia l'interlocutore in uno stato di inced&2, a volte, di angoscia.
Infatti proprio le relazioni interpersonali e i @gti umani hanno bisogno,
piu di ogni altra cosa, di massimizzare la compmeTes e minimizzare la

confusione.

“Per capire se stesso, 'uomo ha bisogno di essagato
dall’altro. Per essere capito dall’altro, ha bisogmli capire
I'altro” .

(Hora Thomas)
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L’esempio piu semplice della confusione si verifiggando vogliamo
tradurre una lingua con un’altra e spesso i mesgaggono il loro vero
significato. Un esempio significativo puo esser@rapo dal linguaggio
degli animali, ed in particolari dalle api. Le ajmmunicano con la danza.
Ovviamente ogni ape di specie differente (per asape italiana e
differente da un’ape austriaca) pur adottando dgsst lingua, usano un
particolare “dialetto”, per cui certi messaggi hanmn significato
differente. Quando un’ape ha scoperto la fontect® ritorna all’alveare
dove esegue una danza per avvertire le compaglzesia scoperta, della
qualita del cibo e del luogo della scoperta. Cicsotttavia tre danze
diverse:
1. Se la fonte del nettare e vicina all’alveare, I'&segue una danza detta
circolare;
2. Se la fonte si trova ad una distanza intermedapel’esegue una danza
detta a falcetto;
3. Se la fonte € ancora piu distante esegue una disthetta delladdome.
Tuttavia, se api austriache ed italiane vengonoseéssieme nello stesso
alveare, insorge la confusione, poiché, anche smou$a stessa lingua
(danza), parlano dialetti diversi. L'ape italiam@argncia ad usare la danza
delladdome per indicare distanze oltre i 40 metnentre per l'ape
austriaca questa danza significa una distanza mmtgiore. L’esito € che
un’ape austriaca, agendo in base all'informazimreifa dalla compagna
italiana, cerchera il cibo troppo lontano; menti@pé italiana fara il
contrario. Subentrano, cosi, notevoli difficoltd trasmettere i messaggi.
Quindi ogni volta che un certo significato viensegnato arbitrariamente

ad un dato segnale, utenti diversi del segno amso@d esso un significato
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differente, la confusione e inevitabile, a meno ¢l@ si faccia una
traduzione corretta. Gli esseri umani si imbattoilfiaente nella stessa
confusione dal momento che anch’essi usano il aggio del corpo.

Queste forme non verbali d’espressione sono asgaarpaiche e quindi

molto meno consce del nostro comportamento lingoisterbale.

Anche un traduttore nel senso comune del termindi$@gno di sapere
molto di piu che semplicemente le lingue. Tuttaglche la migliore

traduzione comporta una perdita, forse non tantofdrmazioni oggettive,

quanto di quell’essenza intangibile di qualsiasglia: la sua bellezza, le
sue immagini, le metafore ecc., per cui non esisi@ traduzione esatta,
diretta. Un problema ulteriore della comunicaziamerlinguistica sta nel

fatto che la lingua non solo comporta informaziong esprime altresi una

visione del mondo.

UNA COMPRENSIONE MIGLIORE DELLA COMUNICAZIONE Cl INEGNA UNA
NUOVA VISIONE DEI PROBLEMI UMANI ED, INOLTRE, ClI COSTRINGE ANCHE A

RIESAMINARE | NOSTRI VECCHI MODI DI TRATTARE TALI FROBLEMI.

| PARADOSSI

1. Se un individuo viene punito per [@ercezionecorretta del mondo
esterno o di se stesso da un altro significativmairera a diffidare dei
dati dei propri sensi. Di conseguenza tale perswozera difficile
comportarsi appropriatamente sia nei contesti isg@li che in quelli
interpersonali e tendera ad impegnarsi in unaag&atile di significati
presunti che gli altri evidentemente vedono contanchiarezza, ma che
lui stesso non riesce a vedere.

2. Se un altro significativo si aspetta che un datdividuo abbia

sentimentdiversi da quelli che realmente prova, quest’indlia infine
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si sentira in colpa per essere incapace di serifirehe dovrebbe sentire
per ottenere I'approvazione dell’'altra persona. Spusenso di colpa di
per sé pud essere quindi definito come uno deiirgenti che non
dovrebbero avere. Ad es. la tristezza occasionalebdmbino viene
interpretata da un genitore come un’accusa sileazidi fallimento
genitoriale. Il genitore reagisce dicendtdopo tutto quello che
abbiamo fatto per te, dovresti essere felicea tristezza viene quindi
ad associarsi con la cattiveria e l'ingratitudine.

. Se un individuo riceve da una altro significativegtd ordini che
contemporaneamente esigono e proibiscono tadziani insorge una
situazione paradossale in cui lindividuo pud obbed solo
disobbedendo. Il prototipa &-ai come dico io, non come vorrei che tu
facessi”

. Qualcuno esige da un’altra persona un comportamehéo per sua
stessa natura pud essere solo spontaneo e che oion gssere
spontaneo proprio perché é stato richiesto. La mmatjte al marito:
“Vorrei tanto che qualche volta mi portassi deirfio Dal momento
che avra atteso invano che lui lo facesse spomarda, la sua
richiesta sembrerebbe del tutto comprensibile. Meestp moglie
probabilmente non si rendera conto, se non troppdi,tche facendo
questa richiesta avra rovinato irrevocabilmentesle possibilita di
ottenere quel che voleva: se il marito ignoreraua richiesta, la moglie
si sentira insoddisfatta, ma se le portera dei bsentira ugualmente

insoddisfatta, perché lui non lo avra fatto di Buzativa.

UNO DEI DIFETTI DELLA COMUNICAZIONE UMANA E CHE NONC'E ALCUN

MODO PER RICAVARE DA UNALTRA PERSONA LA REALIZZAZIONE SPONTANEA

UN BISOGNO SENZA CREARE QUESTO GENERE DI PARADSS

AUTOSCONFIGGENTE
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| BENEFICI DELLA CONFUSIONE

Quando io entro in una stanza tutti i presenti p@p a ridere. Cio mi
confonde perché evidentemente gli altri vedone#dta della situazione in
un modo molto diverso, oppure devono possederegntanioni di cui io
sono privo. La mia reazione immediata sara queilacatcare indizi:
guardero se c’e qualcuno alle mie spalle, mi chiede stavano parlando
di me, chiedero spiegazioni. Dopo la paralisi @ligj la confusione scatena
una ricerca immediata intesa a ridurre l'angosdia esiste in qualche
situazione incerta. Ne derivano due conseguenz@rimo luogo, se la
persona €& priva di successo, verra probabilmentesasper includere
dettagli insignificanti o possibilita molto remotln secondo luogo, una
persona confusa tende a giungere a conclusiorett@e aggrappandosi
alla prima traccia presumibilmente attendibile chesce ad individuare
attraverso la nebbia della sua confusione.

UN CERTO GRADO DI DISATTENZIONE CONSCIA Cl PERMETTBI ESSERE PIU
RICETTIVI NEI CONFRONTI DI INNUMEREVOLI PICCOLI INDOZI, NON VERBALI,
INERENTI A TUTTE LE SITUAZIONI INTERATTIVE, SIA CHE ACCADANO TRA
ESSERI UMANI O TRA ESSERI UMANI E ANIMALI

Siamo tutti alla mercé di influenze di cui siameadnsapevoli e su cui non
abbiamo praticamente alcun controllo conscio. Aacpit spaventoso €
che noi stessi, a prescindere da quanto attensiceeti crediamo di essere,
influenziamo costantemente gli altri in modi di cpossiamo essere
consapevoli solo vagamente oppure niente affatton [dossiamo piu
sfuggire alla conclusione sconvolgente che siaraosef responsabili di
influenze ignote che, conosciute, potremmo ritenei@almente
inaccettabili.

SIAMO ASSAI PIU PERCETTIVI E ASSAI PIU INFLUENZATI BALLE NOSTRE

PERCEZIONI DI QUANTO CE NE RENDIAMO CONTD SIAMO IMPEGNATI

20



COSTANTEMENTE NEL DARE E NEL RICEVERE DELLE COMUNIEZIONI, DI CUI
NON SAPPIAMO NULLA, MA CHE PURE DETERMINANO LARGAMENTE IL NOSTRO

COMPORTAMENTQ UN COMPORTAMENTO INCONSAPEVOLE

Si e vista la situazione in cui il significato d1 messaggio non e arrivato,
sia perché qualche cosa € accaduto nel corso slgdlarasmissione, sia
perché il messaggio stesso é strutturato in moloctae si contraddice
creando umARADOSSOl risultato € [aCONFUSIONE

INOLTRE L' INCERTEZZA PRODOTTA DALLA CONFUSIONE E UNO STIMOLO
POTENTE CHE Cl COSTRINGE AD INTRAPRENDERE UNA RICERCA IMMBATA

DI STRUTTURA E DI ORDINE

L A DISINFORMAZIONE

Si possono produrre contesti @municazione strutturatan modo che il
soggetto venga abbandonato ai propri capricci & @ibpria ingegnosita
per trovare un ordine in ci0 che puo non avereratodine.

TUTTAVIA E DIFFICILE CAMBIARE IL PUNTO DI VISTA DI UN DATO INDIVIDUO,
UNA VOLTA CHE UNA CONGETTURA GLI HA FATTO VEDERE ILMONDO IN UN
MODO PARTICOLARE

Se si considera che ordine e caos non sono vegtgettive, sono
determinati dalla prospettiva dell’osservatore gdia possibile considerare
la comunicazione e certi disturbi della comunicagida un nuovo punto di

vista.

Un aspetto importante della disinformazione éueteggiatura, cioé la
necessita di imporre un ordine. Vorrei raccontare Uarzelletta per

evidenziare I'importanza della punteggiatura:
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un ratto di laboratorio dice del suo sperimentatditdo addestrato
guel’'uomo in modo che ogni volta che premo quésta, lui reagisce
dandomi da mangiare”.

Il ratto e lo sperimentatore vedono diversamenterd presunto ordine,
entrambi rimangono inconsapevoli delle reciprocisowi contrastanti e
presumono ingenuamente che, dal momento che ssikteuna realta ed
una visione giusta di essa (la propria), l'altreelessere folle o cattivo per
vedere le cose diversamente. Ci sono forti prowers#o cui la casualita
dell'interazione tra organismi € circolare, oveckusa produce l'effetto e
I'effetto fornisce il feedback alla causa e divee$so stesso causa.

Tutti questi problemi di disinformazione i partner gioco non possono
risolverli perché: cido che non possiamo pensara,lagossiamo pensare;
nemmeno possiamo dire cid che non possiamo penSarenon so di
sapere, credo di sapere; se non so di sapere, dreda sapere.

Nel momento in cui si crea una disinformazioneirgérno del gruppo da
parte di uno dei membiri, si verifica un desideadicato di questi di essere
in accordo con il gruppo. La premura di cederertapa indipendenza, di
rinunciare all’evidenza dei propri sensi per paeere la soddisfazione
tranquillizzante, nonostante la deformazione dedalta, di sentirsi in
armonia con il gruppo. Per converso, la presenzairdi persona di
appoggio costituisce un aiuto potente all'oppolisi pressione del gruppo

e a conservare l'indipendenza.

Un altro elemento importante nella comunicazionda ecomparsa di
regole

Un es.: un ragazzo ha il suo primo appuntamentol@@ua fidanzata, lei
arriva con 20 min. di ritardo. La novita dell’esigeiza, insieme alla

considerazione che le ragazze sono spesso ritaejdtasi che il ragazzo
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né con parole né con atteggiamenti mostrera alastidfo rispetto al
ritardo. Tuttavia, se ad un’occasione successivaeske criticarla, lei
potrebbe legittimamente chiedef€ome mai adesso ti lamenti”?

Quindi, regole e regolarita emergono inevitabilneent soprattutto
nell'interazione umana ogni scambio riduce invahmbnte le possibilita
che fino a quel momento erano aperte ai partnetlaNeerca sulla
comunicazione questo fenomeno viene chiamato [moitee e si riferisce al
fatto che nell'interscambio comunicativo ogni scamth messaggi riduce
inevitabilmente il numero delle possibili mosse cassive. Cid significa
che, sebbene un dato evento non venga mai menziafftialmente
dall’altra persona, il fatto stesso del suo veaifst e della sua accettazione
silenziosa da parte del partner, stabilisce unqulecte e crea cosi una
regola. L'infrangere di tale regola tacita divem#ollerabile o comunque

un comportamento sbagliato.

Il concetto di interdipendenza quando il comportamento di ciascuna
parte coinvolta determina il comportamento dellajtarte e ne viene a sua
volta determinato.

Molto frequenti sono le situazioni umane nelle quale o piu persone
vengono a trovarsi in uno stato di disinformazioc@nseguente alla
necessita di prendere una decisione in comune eliperse ragioni non
possono comunicare ed accordarsi sul corso di mazmigliore. Le
ragioni di questa incapacitd possono essere: lacanaa di fiducia e
'impossibilita di comunicare. Quindi la mia decse deve basarsi sulla
mia supposizione riguardo a quale, l'altra persongerra essere la
decisione migliore. La decisione dell’altra persosara a sua volta
determinata da quel che lei pensa che io pendastkecisione migliore.

Tutte le decisioni interdipendenti, nell'assenzacdinunicazione aperta e
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libera, si basano su questo regresso teoricamdhidirato di quel che

penso che lui pensa che io pensi....

Una decisione interdipendente, quindi, per riusdaee basarsi su qualche

visione del mondo comune ad entrambe le parti, ausaiche assunto

tacitamente condiviso.

Mentre la situazione cambia se le persone possomoicare. Ci si trova

di fronte all'assenza del fenomeno interpersondlengerdipendente, ma

alla presenza di unaninaccia. Per aver successo una minaccia deve

soddisfare 3 condizioni:

1) Deve essere convincente o assai credibile in madesdere presa sul
serio;

2) Deve raggiungere il bersaglio (la parte minaccjata)

3) Il bersaglio deve essere in grado di ottemperamesad.

Se manca uno di questi punti, la minaccia fallinaltre si deve minacciare

che siagira, non che spotrebbe agire Perché dire che giotrebbe agire

significa dire che gpotrebbe anche non agire

La minaccia € efficace se chi minaccia riesce arerena situazione in cui

le conseguenze spaventose, benché create dadsost®on saranno piu

sotto il suo controllo. Quindi la minaccia e spafj@ata dall'affermazione

plausibile: “non c’é nulla che posso fare per fetma cambiarlo”.

Tuttavia, esattamente lo stesso meccanismo pudevesatocontro chi

minaccig come contromisura efficace. La difesa piu effecgcla contro-

minaccia di gravita ancora maggiore. Anche quuitcesso dipendera da

una valutazione precisa di cosa apparira irredistiall’altro nella sua

prospettiva. Riassumendo, una minaccia e resadaeff se:

1) Si dimostra a chi minaccia che quanto lui pensssistibile per il suo

bersaglio, in realta non lo €;

24



2) La parte minacciata puo tirare fuori una controdamiia piu
irresistibile.
Ci sono tanti modi per rendere impossibile la nieee di una minaccia.
Nelle interazioni faccia a faccia, bastera qualendanneggiamento (finto
o reale) della propria capacita di ricevere o cangere una minaccia:
distrazione, disattenzione, I'essere sordo o ubyikevitare uno sguardo di
avvertimento guardando nella direzione opposta, @aturalmente la
propria incapacita a ricevere la minaccia develtasel credibile a chi
minaccia e cio rivela la natura interdipendente wh’interazione
minacciosa: ambedue le parti devono cercare diratg@eciprocamente in
astuzia indovinando correttamente cosa l'altraggease non solo se stessi,
considerera plausibile e convincente.
Anche se una minaccia €& credibile ed ha colpitobaksaglio, non
necessariamente tutto e perduto, se posso dimastramodo convincente
che non sono in grado di soddisfare la richiesta,mMinaccia sara
inefficiente, ad es: se una persona mi minaccraate se non gli pago un
milione di dollari, non mi sara difficile dimostiglr in modo convincente
che non ho né il denaro, né alcun modo di trovarfarmelo prestare. In

qguesto caso la debolezza e risultata un vantaggio.

QUINDI, PER CONCLUDERE IL SUCCESSO DI UNA MINACCIA DIPENDE QUASI
INTERAMENTE DA UNA VALUTAZIONE PRECISA DELLA REALTA
DELL’ AVVERSARIO, CIOE DI COSA PENSO LUI FARA A CAUSA DI CIO CHE PEM
IO FARO... ECC, IN MODO PARTICOLARE GIACCHE CIO INFLUISCE SULLA

CREDIBILITA DELLA MINACCIA .

Cosa vuol dire e cosa succede quandfomiisce una realta sbagliata

all'altro, attraverso la possibilitd di cogliere fanmazioni sull’altro,
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impedire che gli altri raccolgano informazioni sunai e fornire, invece,
informazioni false su di noi. Questi sono i giodfiinganno, che si
distinguono per un alto grado di irrealta: quanio ngale e convincente e
I'inganno, tanto piu irreale diventa colui che inga. Nei contesti della
comunicazione del lavoro di “agente doppio”, & gokscreare qualunque
realta nella mente del nemico, purché 'ingannaeoga un grado di verita
o almeno probabilita di risultare credibile.

In qualungue contesto di comunicazione, I'atteritiibidell'informazione
dipende da due fattori:

1) La probabilita dell'informazione stessa;

2) La credibilita della sua fonte.

Informazioni che contraddicono fatti conosciutieneranno una bassissima
valutazione di probabilita. Le informazioni che ypeagono da una fonte

notoriamente inattendibileoppure da una fonte la cui attendibilita non e

valutabile, poiché da essa si sono finora ricevute poche unes
informazione, o ancora da una fonte per la quatgieemente non si puo

concepire come Sia venuta in possesso di talinmi@ronj saranno ritenute

altamente inattendibile. Quindi: le informazionivdao rientrare nella
logica della struttura del pensiero delle persdme @evono essere colpite
da tali informazioni, devono apparire plausibili rpédoro e non
necessariamente anche nella nostra prospettiveogBa immaginare quali
domande egli fara e non quali domande tu farestgre a quelle domande
risposte tali da soddisfarlo”.

Non esiste alcuna realta assoluta, ma solo comiezimgettive e spesso
completamente contraddittorie, che vengono ingeendnpresunte essere
la realta reale. Spesso confondiamo due aspetérsiivdi quello che

chiamiamo realta:
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1) Le proprieta puramente fisiche, oggettivamentealisbili delle cose,
collegate alla corretta percezione sensoriale, @liestione del senso
comune o alla verifica scientifica oggettiva, ripae;

2) L’'attribuzione di significato e di valore a quesiese e si basa, quindi,
sulla comunicazione.

Usiamo il termine realta ogni qual volta intendiampoegli aspetti della

realta accessibili al consenso percettivo e, sttat alla convalida

sperimentale, ripetibile e verificabile. Inoltrellaué ancora detto circa il

significato ed il valore dei suoi contenuti. Un bd@ano pud percepire un

semaforo rosso con altrettanta chiarezza di unt@duora il bambino puod
non sapere ancora che il rosso significa: “noraadtrsare la strada”.

| conflitti interpersonali mostrano molto nettameid differenza tra i due

ordini di realtd. Le norme di una cultura sono ®itige, arbitrarie e

tutt’altro che I'espressione di verita eterne. Heminio di questa realta e

assurdo discutere cosa sia realmente reale. Tattpussiamo essere

totalmente inconsapevoli dell’esistenza di queste dkalta cosi separate.

Noi viviamo nella considerazione che la realta s modo in cui noi

vediamo le cose e che chiunque le veda diversanagiiba per forza

essere folle oppure cattivo.
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DISTORSIONE DEL MESSAGGIO

Rispetto al processo di comunicazione e fondament@nere in
considerazione l'inevitabileISTORSIONE E DISPERSIONE DEL MESSAGGIO

in ogni scambio comunicativo. Innanzi tutto € moftgortante arrivare ad
una consapevolezza della presenza di tale distasel fine di ridurre la
sua influenza. Se si considera che, in qualsiassaggio che passa tra due
persone che comunicano, si verifica una perdieffdiacia dello stesso da

100 a 10 dovuta alla dispersione:

¢ Cio chehointenzione di dire 100
¢ Cio chedico veramente 70
¢ Cio chel’altro ha sentito 40
¢ Cio chel’altro ha capito 20
¢ Cio chel’altro ha ritenuto 10

Uno degli aspetti che crea la distorsione € sicardenlaPERCEZIONE: |l
processo attraverso il quale elaboriamo gli stirpodivenienti dall’esterno
in modo tale da costruire il rapporto con 'ambestesso; tale processo €
alla base delle differenti “visioni” comunicativéa percezione crea in
ciascuno, una differente “mappa del mondo”, o pudtovista, non
oggettivo, in base al quale si reagisce e ci sipmrta nel mondo.

Un aspetto da sottolineare riguarda il fatto chemkppa del mondo di
ciascun individuo non € il mondo, il mondo esistggeitivamente e
bisogna evitare lindiscutibilita della propria perione. Infatti, non
percepiamo la realta tutti allo stesso modo, macglamo solo cio che

siamo motivati a percepire, grazie ad una dispes&imentale, ad una
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differente cultura, al nostro umore, oltre che abtn particolari fisici

individuali.

Un altro aspetto fondamentale in un processo diucncazione € la
CONOSCENZA DEL NOSTRO INTERLOCUTORE , importante per riuscire ad
ottenere una comunicazione efficace. Quindi, netlambio con il nostro
interlocutore, dobbiamo sempre rivolgerci alcunsdonde:

A chi mi rivolgo?

In che ambito lavora?

Qual ¢ il ruolo del mio interlocutore?

.
.
.
¢ Qual é il suo modello culturale?
¢ Quali sono le sue aspettative?
¢ Che tipo di linguaggio usa?

.

Quale relazione devo attivare?

Tali interrogativi ci permettono, quindi, di conese la persona che
abbiamo di fronte e, di conseguenza, di usare rniaddifferenti di

comunicazione, attraverso la flessibilita e la c#padi saper modulare |l
linguaggio e le proprie “teorie del mondo” per faare il processo di

comunicazione “interattiva”.

Inoltre, per ottenere una comunicazione efficaa#tresi importante:

¢ PREPARARE IL PROCESSO DI COMUNICAZIONE

¢ PRESENTARE IL PROCESSO DI COMUNICAZIONE

Per quanto riguarda il primo pPuUnNt®REPARARE UN PROCESSO DI

COMUNICAZIONE , significa poter dare una struttuaia comunicazione, o
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meglio: definire gli obiettivi, i tempi, i linguagged organizzare le
informazioni. La struttura di un intervento e davis tre parti:

- la premessa, utile per catturare 'attenzione;

- il nucleo, necessario per seguire un percorso dogic

- la conclusione, importante per rafforzare gli afret

Le parti del messaggio che maggiormente si ricaydamo la premessa e
la conclusione, la prima orienta e motiva all'asc@lttraverso la “scaletta”
iniziale; la seconda da un rinforzo agli argomenitacipali.

PRESENTARE UN PROCESSO DI COMUNICAZIONE, invece, significa tenere in
considerazione la_formalella comunicazione, o meglio, tenere conto
dell'interlocutore, sapersi relazionare con luistye gli spazi, i tempi e,
soprattutto, riuscire a gestire i propri comportatheome il linguaggio del
corpo. Infatti, durante la presentazione di un argoato, il 60% della nostra
attenzione € colpito proprio dalla gestualita ducche comunica, il 30%
dal tono della voce e, solo il 10%, dal contenwgthagomento.

Anche per quanto riguarda una presentazione scrita notevole
importanza e l'aspetto del “movimento, cioe deglax, dei caratteri
adottati o del mettere in risalto alcune frasi; ecanche dell’'uso di colori o

di immagini.

Un ulteriore aspetto importante, se si vuole ottensa comunicazione
efficace, e la possibilita di adottare delle cafgaatili per poter attivare un
continuo feed-back durante tutto il processo di woicazione, tale da
permettere la crescita e la valorizzazione delgwrse che abbiamo a
disposizione. Queste capacita sono:

¢ L’Ascolto

¢ L’osservazione
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¢ L’'uso di domande

¢ Lariformulazione

¢ Laricapitolazione

Tutte le problematiche connesse alla comunicazion@articolare modo
allaspetto della distorsione del messaggio, trovapesso origine nel
processo diascoLTo che rappresenta uno spazio relazionale libero da
pregiudizi, neutro, dove la disponibilita & redl&ascolto € I'intenzione di
voler comunicare all’altro che voglio capire il smeessaggio prima di
formulare giudizi. Naturalmente il “voler capirefgsuppone sollecitazioni,
esplicitazioni e concessioni di spazi rispetto atlanunicazione dell’altro e
rende, cosi, I'ascolto non piu passivo, ma ATTIVO.

Secondo questa prospettiva I'ascolto diventa ancleestrumento di stima
e di valorizzazione dell’altro.

Come in tutti i processi comunicativi, € possilatammettere degli errori

durante I'ascolto. | piu comuni sono:

- Non prestare attenzione O mi distraggo e penso ad altro
- Sentire, ma non ascoltare O  fingo di ascoltare
- Concentrarsi su di sé O aspetto I'occasione per dire

cio che penso
- Interrompere O interrompo l'altro mentre
parla
- Ascoltare cio che si desidera O so’ gia quello che l'altro dira
- Ascoltare per dissentire O ascolto per esprimere |l

disaccordo
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L’'ascolto attivo implica, invece, una costante manifestazione idetfesse
attraverso il contatto visivo, il linguaggio delrpo, I'attenzione e |l

rispetto di chi sta parlando.

L’ OSSERVAZIONE implica I'andare oltre alle parole e quindi il demre
attenzione ai comportamenti che esprimono le emazgh atteggiamenti,
le intenzioni dellaltro comunicatore. | giudizi t@eminati
dallosservazione devono, tuttavia, essere il taal finale di un
CONTATTO COSTANTE, evitando il rischio di proietearsull’altro le

proprie percezioni.

Y

L’ uso DI DOMANDE € una modalita di relazione diretta per coinvager
chiarire, approfondire, confrontare, entrare int@im con laltro. Un

rischio da evitare €, sicuramente, la possibilitaindrusivita. E’ bene

saperla gestire ed equilibrare a seconda dellazdni e dell’interlocutore

che abbiamo di fronte.

Le domande che si possono rivolgere sono svarditette, indirette,

aperte, chiuse, di ritorno, di suggerimento, dirafgndimento.

Il termine RIFORMULAZIONE  significa riproporre-riprendere cio che é stato
detto usando degli esempi o concetti differentpwp collegando questi a
situazioni comparabili o ad interventi precedeb&. riformulazione ha lo
scopo, oltre di far comprendere meglio il messagagmche di dare maggior

enfasi ed importanza allo stesso.
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Infine LA RICAPITOLAZIONE € la capacita utile per ribadire e sintetizzare |
punti essenziali della comunicazione, per far irmiene maggiormente le
priorita al nostro ascoltatore e chiarire le consege pratiche-operative

della comunicazione.
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LA NEGOZIAZIONE

La negoziazione € un rapporto tra parti con ing@réisergenti legate da un

rapporto di forza, ma interdipendenti e con unaiménvolonta di arrivare

ad un risultato comune.

Le caratteristiche della negoziazione si possoasstimere nei seguenti

punti:

1) OCCORRE PRENDERE UNA DECISIONE IN COMUNE CHE NON ESISTE A
PRIORI

2) PER DECIDERE OCCORRE RIDURRE LO SCARTO INIZIALE CHE ESISTE
TRA LE PARTI

3) OGNUNO HA UN OBIETTIVO DA RAGGIUNGERE E DEI MARGINI DI
MANOVRA

4) LA NEGOZIAZIONE HA L 'OBIETTIVO DI PRODURRE UN RISULTATO DI

INTERESSE PER ENTRAMBE LE PARTI .

La competizione in ambito lavorativo, si basa suh@pio: “lo vinco, tu
perdi”; quindi le tattiche utilizzate sono di tipo ematiyfinte emozioni,
minacce, rotture, far sentire in colpa, ecc..).tdwa la competizione &
poco efficace e spesso distruttiva, se tra le pesiste una relazione
continuativa. Questo € il motivo per cui € necasS4dEGOZIARE.

Nella negoziazione, infatti, I'obiettivo e quell® stonfiggere il problema,
la logica e:“lo vinco, tu vinci”, si tratta di un sistema d’interazioni
sinergiche in cui € fondamentale un accordo vambaggper entrambe le
parti. Con la logica negoziale si instaura un rafgpbasato sulla fiducia e
ci si sforza di soddisfare i reali bisogni al dd@lle apparenze.

In sintesi la logica negoziale si base su una pms#zcollaborativa per la

ricerca di soluzioni comuni vantaggiose per tugtearti in causa.
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Esistono tre fasi per negoziare efficacemente:
1) LA CONSULTAZIONE: I'obiettivo e quello di ricercare e fornire
informazioni per una comprensione approfondita @gebblema, i

comportamentida tenere riguardano I'ascolto attivo (fare domaade

riformulazioni), la disponibilita, 'accessibilita la sintesi.
2) IL CONFRONTO: I'obiettivo &€ quello di proporre e discutere i punti di

vista e 1_comportamentila mettere in atto sono la spiegazione del

proprio punto di vista, 'argomentazione e 'evalturifiuto, e mettere
in evidenza le convergenze e le contraddizioni.
3) LA CONCRETIZZAZIONE: I'obiettivo &€ quello di cercare un accordo

che riduca lo scarto tra le parti. | comportamelatitenere implicano la

ricerca di punti di accordo, la precisazione dagpetti non negoziabili,
la proposizione e l'accettazione di soluzioni diviainamento,

mantenimento o rinforzo della relazione.

Esistono, inoltre, tre principi per negoziare efiemente:

1) SCINDERE LE PERSONE DAL PROBLEMA il portatore del
problema non € il problema, percio occorre essaue™ nell’affrontare
il problema e “morbidi” nella relazione con le panms.

2) CONCENTRARSI SUGLI INTERESSI REALI PIUTTOSTO CHE
SUI PRINCIPI: evitare di arroccarsi sulle posizioni per esamgna
invece, i reali interessi e verificare I'esistenizaoluzioni.

3) TROVARE SOLUZIONI VANTAGGIOSE PER ENTRAMBE LE
PARTI: non irrigidirsi e concentrarsi su ipotesi diverdevitare

I'atteggiamento “lo devo vincere”.
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E’, senza dubbio, difficile negoziare efficacememerché, spesso, si
innescano nei processi comunicativi quanto nellemiche relazionali

alcuni problemi riconducibili alla “distorsione d@lessaggio”.

| problemi personali, pertanto, possono avere a felne con tre aree
specifiche:

1) LA PERCEZIONE

2) LEMOZIONE

3) LA COMUNICAZIONE

Per quanto riguarda lpercezioneil problema sta nelle divergenze tra il
nostro modo di pensare e i nostri interlocutori, medo in cui le parti
“vedono la realta”.

Cosa fare?

- mettersi nei panni degli altri

- non dedurre le intenzioni degli altri in base altestre paure

- comportarsi in modo diverso dai pregiudizi cheadfiii hanno su di noi

Con I'emozionele sensazioni possono essere piu importanti gelfele.

Cosa fare?

riconoscere e comprendere le emozioni

esplicitare le emozioni

permettere all'altro di sfogarsi

non reagire agli sfoghi emotivi

comportarsi in modo da provocare emozioni positive.
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Anche con la&comunicazionepossono esistere tre tipi di problemi:
- le persone non si parlano

- le persone non si ascoltano

- le persone si fraintendono

Cosa fare?

- Ascoltare attentamente cio che viene detto

- Parlare per essere capiti

- Parlare di se stessi non degli altri

- Parlare a proposito evitando dispersioni.
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REATTIVITA” AL CONFLITTO

La possibilita di superare un conflitto, I'esigendal “perdono” sembra
emergere con una certa forza in ogni gruppo dirlave tratta, pero, di un
processo non troppo immediato, reso ancora piiciiffdal fatto che, per
superare un confitto, € necessario rilanciare dacia nel legame tra le
persone coinvolte.

Come recuperare, allora, I'affidabilita nelle reta tra i componenti di un
gruppo sia esso familiare, di lavoro o semplicememt gruppo di amici?
La capacita di superare un conflitto, il “saper plmare”, diviene una
guestione “nevralgica” per il processo di “recupéraella relazione, per
il ritorno della fiducia e per il mantenimento delttenacia” nelle difficili
negoziazioni tra le persone e i gruppi.

Ma come avviene, da un punto di vista psicologiatid del “perdono”? Su
quali elementi si fonda e in quali condizioni sirifiea? Ed infine, quali

sSono i suoi effetti?

| L SUPERAMENTO DEL CONFLITTO E LA RICONCILIAZIONE

SOLO DA POCHI ANNI GLI STUDI PSICOLOGICI HANNO INCINCIATO AD
ANALIZZARE | PROCESSI CHE ENTRANO IN GIOCO NEL MAWE& IN CUI SI
VERIFICA UNA SITUAZIONE CONFLITTUALEA RIFLESSIONE E STATA ESTESA

INOLTRE SULLE SUE IMPLICAZIONI SOCIALI

La ricerca in questo ambito si & focalizzata intipalare sul perdono
all'interno delle relazioni che la letteratura avggssone definisce come
“close relationships”, vale a dire le relazioni aliguardano i rapporti tra

amici, partner, coniugi, genitori e figli, collegki lavoro all'interno di
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un’organizzazione; ci si rende subito conto chetraita di legami di

evidente rilevanza per il benessere socio-emozeatheall’'individuo.

In riferimento a tali relazioni, il superamento a@einflitto & stato definito

come un insieme di mutamenti psicologici attravargoali un individuo

diventa:

« Sempre meno motivato a vendicarsi e a rivalersi aogifronti della
persona che gli ha fatto del male.

 Sempre meno motivato ad estraniarsi, fisicamerpsi®@logicamente,
da tale persona.

e Sempre piu motivato a riappacificarsi e ad essemewolo nei suoi
confronti, benché il suo comportamento I'abbiatéeri

Chi riesce a superare un conflitto e disponibiléaa pace” perché mosso

dal desiderio di ricostruire e tutelare la relagonPunto, questo,

indispensabile soprattutto negli ambienti in cui lavora in gruppo.

L’effettiva riconciliazione €, in ogni caso, un efio successivo, non

automatico. Alcuni ricercatori (Mc Cullough, Wontigiton e Rachal, 1997),

infatti puntualizzano che possiamo distinguere itrasuperamento del

conflitto” e il processo di riconciliazione

Mentre superare il conflitto rappresenta l'esito di un insieme di

cambiamenti motivazionali interni dell'individuo ffeso”, in virtu dei

quali egli diventa incline a recuperare la relaeiola riconciliazione

rappresenta invece il risultato di una serie dingmainterattivi tra la

persona offesa e la persona responsabile dellafiesbase ai quali i due

arrivano di fatto a ricomporre, attraverso uno mbocongiunto, il loro

reciproco rapporto.

Accade che I'importanza che attribuisco alla relagi con una persona mi

motiva a riavvicinarmi e a risanare l'interazione.
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La riconciliazione necessita, dunque, per potezalizzare, non solo che

esista una forte disposizione, presente in tuttgpdei coinvolte, ma

soprattutto che essa si traduca in comportamestiaenbi, in azioni reali

per riuscire a riportare la relazione ad un nuayal#rio interno.

L'importanza che il superamento di un conflittoaste nell’ambito delle

close relationship e stata riconosciuta e valot&zzaprattutto a partire da

osservazioni realizzate in campo clinico: e statdenziato, infatti, come

la possibilita di ripristinare un equilibrio allierno di una rete di relazioni

possa produrre molti benefici nella maggior pageldoghi in cui si rende

necessario interagire, cooperare e in alcuni cai@competere con altri.

A tale proposito, alcuni studiosi hanno propostointeressante modello

interpretativo che riassume i principali fattorcifdganti per il superamento

di un conflitto, distinguendo alcune categorie:

1) Determinanti affettivo-cognitive;

2) Determinanti associate al conflitto vero e proprio;

3) Determinanti relazionali;

4) Determinanti connesse a disposizioni stabili.

Le determinanti affettivo-cognitive fanno riferimento a quanto i due

attori del conflitto pensano e vivono, sia in merdl'azione “offensiva”,

che in merito alla persona coinvolta. Tali variamkludono altri aspetti

quali:

a) L'empatig cioe la capacita di porsi emotivamente nei patafialtro;
I'artefice dell’offesa adotta cognitivamente il sponto di vista.

b) | processi attributivi cioe la modalita con cui ci si spiega I'evento
conflittuale attribuendogli specifiche cause, resadilita e colpe.

c) La tendenza a tornare ripetutamemt@yginare sull’accaduto.

Quanto piu un individuo e poco empatico nei cortfrdnchi lo ha offeso,

guanto piu gli attribuisce responsabilita e coljgyocando continuamente
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il “torto” che questi gli ha inflitto, tanto maggi® sara la sua difficolta a
superare il momento di tensione.

Le determinanti associate al conflitto vero e propo hanno a che fare,
invece, con la natura stessa dell'offesa ricevutdlee sue caratteristiche.
Oltre alla gravita e all'estensione temporale aeiflitto, un ruolo di rilievo
riveste anche l'atteggiamento che chi ha offesarassin seguito all’atto
compiuto. Il fatto che egli ammetta spontaneaméatproprie colpe, si
dimostri contrito per il disagio arrecato all’alteodomandi scusa per esso,
agevola senza dubbio, il superamento di un camflifuesto perché, tale
atteggiamento, contribuisce a rassicurare la pargerita sull’eventualita
che l'autore possa, in futuro, non ripetere lostesrore.

Le determinanti relazionali si riferiscono al contesto relazionale entro cui
il conflitto ha luogo. Piu esiste un rapporto seflatente tra le persone, piu
e probabile che dopo un conflitto si cerchi diaislire la riconciliazione.
Del resto, le persone che sono coinvolte emotivaaienuna relazione piu
profonda, sono motivate a preservare il rapportaainanza, su cui hanno
investito considerevoli forze ed energie. La buquoalita di una relazione
fa si che gli individui che ne sono protagonistbiabo piu facilmente
accesso ai pensieri, ai sentimenti ed alle motorazdell’altro, e che la
conoscenza di tali aspetti agevoli I'emergere deggiamenti di tipo
empatico. Le persone soddisfatte dei loro rappavtrativi o di amicizia,
si rivelano maggiormente disposte a leggere inlucafavorevole anche le
condotte altrui potenzialmente offensive, criticloe di rimprovero,
reinterpretandole cognitivamente come manifestazibnattenzione nei
propri riguardi.

Le determinanti connesse a disposizioni stabitiguardano, infine, i tratti
e le caratteristiche personali, quali [lattitudin@lla vendetta,

'arrendevolezza, gli stili di comportamento e éattivita ai conflitti, i
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principi etici, le convinzioni religiose che corddistinguono i soggetti in
modo permanente.

Tali caratteristiche possono agevolare o inibire deopensione al
“perdono”, condizionando sia il tipo di cognizioed emozioni che le
persone sviluppano a seguito degli atti ritenugmsivi (negli analitici), sia
il tipo di atteggiamenti e comportamenti che i m@sgabili di tali atti
manifestano in seguito all'evento conflittuale (ndialettici e nei
coinvolgenti), sia la qualita dei rapporti che twite” e “responsabili”

avevano sviluppato antecedentemente (direttiviaditan).

L A REATTIVITA AL CONFLITTO NELLE RELAZIONI SOCIALI

Il modello interpretativo appena descritto puo iodfrutili spunti alla

comprensione del superamento di un conflitto, ataior entro relazioni
sociali meno confidenziali, quali rapporti tra eghi di lavoro, tra
dipendenti ed utenti dei pubblici servizi, tra séimgonoscenti. Il perdono
concesso nel contesto dei legami non stretti appafatti, regolato da
meccanismi di natura socio-cognitiva in gran pam@loghi a quelli del
modello appena descritto. Come evidenziano alcecenti studi condotti
nellambito delle organizzazioni (Bies e Tripp, B99la propensione a
rimuginare sui torti subiti sul luogo di lavoro (e di potere, insulti,
accuse immotivate, ecc.) e ad attribuendoli allenmioni malevole di chi li
ha messi in atto, gioca, ad esempio, un ruoloaietientare il desiderio di
rivalsa tra colleghi.

Tale desiderio, risulta tuttavia mitigato e, al wano, la disponibilita al

perdono rafforzata, se i responsabili degli attfewdivi riescono a
presentare ai compagni di lavoro, che hanno subitmonflitto, scuse

sincere o giustificazioni convincenti circa il prapoperato e le proprie
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reazioni. L’'ammissione delle proprie colpe ed iqassi attributivi ad essa
concomitanti, paiono, del resto, elementi deci®veapaci di condizione
anche il perdono della “collettivita”. Partendo |l@malisi di casi molto
noti, tra cui il coinvolgimento Bill Clinton nellscandalo con la stagista,
oppure la squalifica di Ben Johnson per dopingyralcicercatori si sono
chiesti come e in che misura, gli individui “reif dondotte decisamente
scorrette possano influenzare il giudizio dell'opme pubblica
semplicemente declinando o riconoscendo le prapsponsabilita. Con il
supporto di alcuni studi sperimentali di simulagpmgli autori, (Weiner,
Graham, Peter e Zmuidinas, 1991), hanno verificelte confessare
apertamente e spontaneamente le proprie colpe repdedono da parte
della collettivita piu probabile, soprattutto seletaammissione viene
effettuata prima dell’accertamento della colpeveiez

Del resto una confessione, se non appare motiaautb opportunismo,
attiva negli altri processi attributivi che, impaotho al responsabile del
conflitto intenzioni e caratteristiche piu positide quelle ascrittegli in un

primo tempo, ne facilitano il perdono.

| L SUPERAMENTO DEL CONFLITTO COME PROCESSO

Lo studio delle reazioni a gravi conflitti, inganriradimenti, abusi di
potere nelle organizzazioni, ha permesso di oseei@ne il superamento
di un conflitto non sia affatto qualcosa di immedjana piuttosto I'esito di
complicati processi cognitivi emotivi e relazionali

Come dimostra una solida base di evidenze racaoltanbito clinico, il
perdono immediato, soprattutto se accordato paerazini rilevanti,
raramente € genuino e, a lungo termine, puo seamforme sommerse di

rancore che si rivelano particolarmente deleterena relazione.
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Secondo il modello proposto da Gordon e Baucom&L89rocesso che
conduce al perdono e simile a quello che consenwugkerare i traumi

psichici. Il processo costruttivo passa attravdreofasi. Innanzitutto la
persona “offesa” dovra arrivare ad elaborare urstoneé meno distorta
dell’accaduto e a collocare I'evento entro il catbeconcreto nel quale e
avvenuto: e inevitabile chiedersi quali fattori €k, oltre che dell’altro

protagonista del conflitto e del’ambiente circodéa abbia portato a quel
particolare esito.

La seconda fase consiste in una minore centratilitaccaduto: la persona
offesa riesce a prendere le distanze dagli avvertimgeneratori di

tensione.

Mentre, durante le terza fase, si verifica I'at@riane dei comportamenti
punitivi, nel senso che la persona offesa cambiaud atteggiamento
emotivo e decide di voler proseguire ad investirequella particolare

relazione.

Ma quanto e probabile che tutto cido avvenga?

Ovviamente, I'esito di questo doloroso lavoro pgichdipende da molte
variabili ed e fondamentalmente incerto. Impegno responsabilita

consentono di guardare avanti, di andare al diellidmediato, anche

guando questo € negativo.

| legami sono beni da tutelare: richiedono, persi@mrzo e capacita di
investimento a lungo termine.

L'autentico superamento di un conflitto nasce daltanvinzione che,

persino nelle situazioni “distruttive”, € possibpertare in salvo qualcosa
del legame, i suoi frammenti di bene. E’ cosi abesil puo rilanciare in

avanti, in altri legami relazionali lungo il cordella propria vita.
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Riflettendo su quanto affermato finora, € importasuttolineare il fatto che
le variabili personali ed i tratti di personalitateano in gioco in ogni caso,
complicando il destino di ciascuno di noi.

Le persone, infatti, rispondono ad un certo prdfioico e irripetibile”, per
cui sarebbe moilto difficile valutarne i comportamengli atteggiamenti.
Comunque, per grandi linee, e possibile azzardargaksibili modelli di
reattivita e di comprensione, ricordando sempre @henecessario

considerare il contesto e la diversita delle pegson
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PROTAGONISTI E COMPARSE

La costruzione dell'identita puo avere percorsest diversi a seconda dei
contesti, delle opportunita e delle caratteristiphesonali.

Ci sono individui che scelgono un progetto di \etdo perseguono con
coerenza, impegno e rispetto delle regole. Sonduando I'espressione
del sociologo David Riesman, gautodiretti”.

Tuttavia ci sono anchée‘distaccati”, che, invece, rimandano le scelte, non
si assumono impegni a lunga scadenza, si distamzida ogni
“identificazione” e arrivando all’estremo, possoanche soffrire di una
patologica mancanza di identita. All'opposto destaccati ci sono poi gli
“eterodiretti”, persone che costruiscono la propria identita sodetii
offerti dal contesto, si abbandonano alla modat@ta cio che di volta in
volta propone il mercato.

Per molti aspetti quello attuale sembra veramentenondo affollato da
personalita eterodirette: lI'individuo, immerso in tlusso euforizzante di
sensazioni e modelli identitari diversi, vive, ittfain una sorta di
“dilatazione dell’'lo”, che indebolisce la persomali

Per comprendere a fondo ci0 che caratterizza lesoper e i loro
atteggiamenti o le loro opinioni, e di consegueniziro modo di agire e
interagire nei gruppi di lavoro, € necessario farepasso indietro per
definire la personalita, questo strano aspettacchende unici e inimitabili.
Poche parole esercitano sulla gente il fascindadatine “personalita” che
e adoperato nell'uso comune con diversi significed maggior parte di
questi rientra almeno in una delle due seguensisdiaazioni: un primo

uso identifica il termine con quello di abilita ocartezza sociale.
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La personalita di un individuo € valutata in fummodelle sue capacita ed
efficacia nel reagire positivamente a contatti qgersone diverse nelle
circostanza piu varie.

Un secondo uso considera inerenti alla personalgfiindividuo le
impressioni piu intense e vive che egli suscitdiradtyi. Di una persona si
puo dire, ad esempio, che possiede una persondiggressiva’
“sottomessa” o “timorosa”.

Ogai, gli studiosi di questo argomento tentanantegrare i due significati
affermando che:

“La personalita € definita come la somma totale ldegchemi di
comportamento effettivi e potenziali dell’organismcosi come essi
vengono determinati dall’'ereditarieta e dallambien ha origine e si
sviluppa attraverso l'interazione funzionale deiatjo settori principali
entro 1 quali questi schemi sono organizzati: iltteee cognitivo
(intelligenza), il settore conativo (carattere), ibettore affettivo
(temperamento) e il settore somatico (costituzieyial(Eysenk, 1947, p.
25).

Alla base di questa concezione della personabtaamo i concetti di tratto
e di tipo.

Il tratto e definito semplicemente come una “costellaziosgervata di
azioni-tendenze individuali”.

In altre parole, il tratto rappresenta una coer@szgrvata fra le abitudini e
gli atti ripetuti del soggetto.

Il tipo e definito come “una costellazione osservata dreme di tratti”; e,
percio, una varieta piu generalizzata e completaghnizzazione e include
il tratto come parte integrante.

Nelle opere e negli scritti di Eysenk € esplicita doncezione della

personalita come composta di azioni e disposizovganizzate in forme
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gerarchiche secondo la loro estensione e importaizavello piu alto di
estensione si trovano i tipi, mentre a livello ppecifico e meno generale
troviamo le reazioni specifiche. Tra i due, in umf intermedio, vi SOno
le reazioni abituali e i tratti. In altre paroleygsiamo affermare che alcune
reazioni abituali sono tra loro correlate e tendantoesistere nella stessa
persona; questa organizzazione e denomina#to. Infine vi e
'organizzazione dei tratti in una struttura piungeale: il tipo della
personalita.

Tipi e tratti, dunque, fattori che ci differenziammesorabilmente gli uni
dagli altri, che ci avvicinano ad alcune personehe ci allontanano da
altre. Ci rendono “protagonisti 0 comparse” delta wrganizzativa.

Uno dei grandi equivoci degli studi organizzativiogse quello di ritenere
che le organizzazioni esistano veramente: in rezdiatono degli “attori
organizzativi’. Tale riflessione di apertura, estizza I'assunto da cui Seth
Allcorn prende le mosse per costruire il suo cboto in tema di
psicodinamica organizzativa. Il suo punto di vistdbasa su un approccio
che guarda all’'organizzazione ben al di la dei sladi di “struttura” e di
“disegno”: “Le organizzazioni non sono fatte soltanto con maite calce,
prodotti e denaro; esse sono fatte “soprattutto”mrsone. Le persone le
creano, le fanno funzionare, e le nutrono nei louwri e nelle loro menti.
Le persone sono l'aspetto piu importante delle argazazioni, e sono
spesso l'aspetto piu importante della vita quotidiadi lavoro”, (1992, p.
1X).

La dimensione del collettivo, dell'insieme di inttlui che al suo interno
pensano e agiscono, vivono e lavorano, per costrair“vera natura”
dell’organizzazione: nessun altro aspetto e infatljrado di cogliere cio
che realmente accade entro i suoi confini. Perswmiisi vuole cogliere la

complessita dei fatti organizzativi non si puo farmeno di analizzarla dal
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punto di vista dei suoi attori e del ruolo che ibmdo soggettivo gioca
nell’orientare ogni vicenda, nell’incidere sui coonfamenti, nel guidare
ogni progetto.

La teoria che prenderemo in considerazione nei esggparagrafi e
contenuta nel testo di Gianpiero Quaglino, (1926irodinamica della vita
organizzativa: competizioni, difese, ambivalenzilerelazioni di lavorg

Cortina, Milano.

Il modello che Allcorn prende come riferimento BHo ai suoi assunti
teorici € di tipo psicodinamico. Egli parte dal gupposto che e necessario
fare i conti con cio che gli individui sono auteatinente'le persone sono
felici o tristi, possono aiutare gli altri o com@ee con loro, possono
cooperare con altri o ostacolarli, possono esseneichevoli o ostili. Al
contrario dei mattoni e della calce, la natura uraae infinitamente
diversa e costantemente mutevole, il che deterf@anaua complessita
rendendone particolarmente difficile la comprensi@la gestione(1992,
p. IX). I modello che egli propone rappresentanatevole contributo alla
comprensione dei fatti organizzativi: egli parla ‘Girotagonisti e di
comparse” tenendo sempre in considerazione lapgtaonale e i tratti

soggettivi delle persone in ambito lavorativo.

L A GALASSIA DEL PROTAGONISMO

La grande particolarita del contributo di Seth Atic (in G.P. Quaglino,
1996) in tema di organizzazione, consiste nell’gvaragonato i possibili
profili degli attori organizzativi alle infinite stle che brillano nelle nostre
galassie. Il paragone puo anche sembrarci alqu@mparro”, ma, a ben

vedere, riassume molto bene i possibili ruoli g\ariate immagini che un
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soggetto pud tenere in ogni contesto lavorativodiaf@o ora, in modo
particolareggiato di cosa si tratta.

Tanto e estremizzata la posizione scelta da Alloairsostenere che non vi
sono individui e organizzazioni, ma, piuttosto, iundui che si
rappresentano su una scena organizzata, tanto arizpata la sua
attenzione nel privilegiare I'analisi di categode individui ugualmente
estreme: da un lato ci sono gli eccellenti, o iotpgonisti” e dall’altro ci

sono i deboli o le “comparse”.

UN PROFILO INVIDIABILE : LE SUPERSTAR

Individui indubbiamente speciali, le superstar, gp@dono evidentemente
competenze e doti personali molto rare. Sono lsewes quando non,
assolutamente le piu brave. Tuttavia non ci somtercisempre validi che
possano rendere immediata la riconoscibilita drilgerstar in un gruppo di
lavoro. In ogni caso, tutti coloro che hanno l'ogpaita di dimostrare
guanto valgono, sembrano poter condividere alcatii b aspetti della loro
personalita, cosi come alcune capacita e abilithade. Le superstar, in
altre parole, sembrano appartenere ad uno stapsd, ‘€ssere accomunate
da alcune vicende comuni della loro storia. Quedgto, o profilo, €
individuato da Allcorn in una lunga lista di atwib che proponiamo di
rileggere in riferimento ai quattro temi principalappresentati dalla

leadership, dall’efficienza, dalla socialita e daiteativita: tabella 1.1

Leadership: Le superstar eccellono nella leadership anchaegedle loro

capacita e abilita personali che le mettono in grall adempiere a
responsabilita affidate, esercitando I'autoritailatiita al ruolo senza cadere
nell’ambizione del potere o nel desiderio di edarto in maniera errata.

Sono soprattutto abili nel condurre i gruppi didew e non hanno alcuna
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difficolta ad ottenere il consenso di tutti su oglgcisione da adottare,
anche su quelle che sono originate da problemicpdatmente complessi.
Efficienza: Le superstar sono individui molto produttivi, irrago di
garantire un alto standard di efficienza. Lavoranpensano, rapidamente,
sanno focalizzarsi completamente sull'attivita ch&nno svolgendo.
Riescono facilmente ad occuparsi di piu probleniiorgesso tempo senza
che cio possa interferire con il livello di prestare che si mantiene,
comunque, molto elevato:

“Hanno una grande quantitd di energia da investinel loro lavoro.
Hanno sempre qualche contributo da offrire. Le loreorse di energia
consentono di lavorare piu intensamente e piu @dumltre che di essere
piu attivi della maggior parte dei collegh(1991, p. 20).

Socialita: un tratto distintivo dell’eccellenza delle suparsé certamente
rappresentato dalla loro efficace disposizione @dlazioni interpersonali,
dalla loro socialita. La stima e 'ammirazione @denno attirarsi da parte
degli altri, € la base su cui esse fondano la tagacita di dialogare e di
confrontarsi, contribuendo significativamente adiache cio avvenga in un
clima sereno, pacato, privo di ostilita o di elethdnconflitto.

Creativita: Le superstar, infine, possiedono un alto gradardativita.
Sostenute da un’immaginazione vivace e dalla ctpatiprodurre idee
ricorrendo anche alle possibilita offerte dallatéesma e dall’intuizione.
Difficilmente esse accetteranno di essere confimatéi confinarsi alla
ripetitivita di schemi consolidati e all’abitudine.

Convinte che esista sempre la possibilita di ingdvsittin idee nuove e
migliori delle precedenti, esse, tuttavia, sanne t& organizzazioni non
possono cambiare solo ed esclusivamente sotto Uisopdi queste idee,

ma attraverso un processo di adattamento progeesshe sappia
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approfondirne efficacemente ogni aspetto, prendeameesame ogni

opportunita, sottoporne a verifica I'esito.

Senza dubbio, il profilo appena descritto offreplassibilita di riflettere

sulla realta organizzativa e su quanto possa esscabile rispondere
ad un profilo simile. Del resto, Allcorn ci inform&he le stesse
organizzazioni, di fronte a soggetti “ipermotivati’cosi straordinariamente
efficienti, potrebbero manifestare reazioni moltiwedse: paura, invidia,

rabbia, vergogna o al contrario amore e dipendenza.

Entriamo, ora, in contatto con gli svariati volthe; all'interno delle
organizzazioni e in una dinamica di gruppo, si paoss incontrare,
scontrare, comprendere o evitare.

Dallo studio di Seth Allcorn proponiamo una rieledmone dei molti
profili, pur rimanendo attinenti alla tipologia da proposta che prende

come metafora privilegiata la galassia e le suteste
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Pulsar Supernova Buco nero Gigante rossa Nana biea
Orientamento | Ostile Esemplare Nascosto Esibito Restituito
alla
superiorita
Tema Rivincita Perfezionismo Ritiro Ostentazione Dipendenza
dominante di sé
Figure Figura paterna Figure Figure Figure Figura paterna
parentali minacciosa, |genitoriali con | genitoriali genitoriali superiore che ha
autoritaria, elevate possessive distratte eindotto la
punitiva, aspettative, |controllanti, |lontane, chedipendenza
critica, insoddisfacibili| soffocanti, non hanno
escludente con la sola iperprotettive |fornito
competenza attenzioni e
cure
Stile Orgoglio, Ineccepibilita, | Autonomia, Grandiosita, |Evitamento,
desiderio di | conformismo, |chiusura in sesfida, insicurezza,
trionfo, meticolosita |stessi, rifiutg manipolazione,autosvalutazione
arroganza, del “contatto” |ricerca di rifiuto della
vendicativita ammirazione, | approvazione,
intransigenza bisogno di lodi| invisibilita
ed elogi
PULSAR

I battito intermittente di

guesta stella e la duae pulsante, indica Il

progressivo esaurimento della sua grande risenenéigia. L'immagine

della pulsar evoca nel suo profilo un tema domi@antogni situazione

lavorativa: la rivincita. Orgogliosa sino a diveniarrogante, presuntuosa

sino a concedersi alla vendicativita, sembra caiente grandi risorse che

possiede a conquistare quei successi che portamorab sugli altri, del

suo ostinato proposito di primeggiare. In tal sessdrova in costante
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competizione con gli altri. La logica del vincitgperdente a cui la pulsar
orienta la sua azione, contiene una dolorosa emezaginaria di chi si &
visto restituire un'immagine di sé denigrata e stath, se non derisa e
ferita. Allcorn scorge l'origine dell’esasperatagene alla rivincita in un
lontano periodo, forse segnato dalle presenza @ figura paterna
particolarmente direttiva e autoritaria, criticavalutativa.

Nelle relazioni di lavoro ecco allora le pulsar eexl facilmente a
confermare la propria superiorita attraverso [I'tiferazione con un
modello o con uno stile che nel migliore dei casntna al paternalismo
manipolativo: ogniqualvolta i colleghi non sembratisposti ad accettare
un suo punto di vista o se esprimono il loro disepp rispetto ad una
decisione o un’azione organizzativa, non potraenergere il volto ostile
del padre intransigente e punitivo: del padre dasggera la critica, che non
si concede ad alcun apprezzamento, che non siquead,i “offendere”.

Per cio che riguarda i comportamenti di chi risppatiprofilo della Pulsar
nei gruppi di lavoro, Allcorn conferma il fatto ghancora una volta, i
gruppi rievocano esperienze di difficili e lontaappartenenze ai contesti
gruppali vissuti come punitivi € minacciosi, in @iie forse sperimentata
con durezza la critica e la svalutazione degli.altuttavia nei gruppi di
lavoro in cui € necessario collaborare in un clpoasibilmente favorevole
e caldo, difficiimente la Pulsar potra sottrarsl’oatilita degli altri,
divenendo la destinataria dell’aggressivita e diiapnflitto che la vita del
gruppo puo generare, sino ad essere condannaialalingrato di “capro

espiatorio”.
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SUPERNOVA

Manifestazione visibile di un’esplosione di enorpt¢enza, la supernova e
certamente uno dei piu grandiosi fenomeni stellaa. Supernova e
riconoscibile per un profilo orientato al perfezsemo.

La sua piu grande preoccupazione e anzitutto rapptata dalla possibilita
di garantire, in ogni occasione, prestazioni al smas livello, risultati
ineccepibili, comportamenti esemplari.

Vuole garantire e assicurare un tale impegno e taleaffidabilita che
nessun altro potrebbe eguagliare. Un individuo cusfivato € una “perla
nera” per ogni gruppo di lavoro, € estremamenteigse e rappresenta un
modello da imitare. L’'ammirazione che la supernswscita fa dunque leva
soprattutto sui tratti della meticolosita, dellaegsione, della puntualita,
dello zelo: tratti che non possono non richiedereesercizio continuo del
Sé, un’attenzione ostinata a che non trapeli nesguperfezione, nessun
difetto, una cura quasi ossessiva di ogni dettagyleh ogni particolare. E’
del tutto plausibile immaginare che chi rispondgraffilo della supernova
sia vittima di quel racconto ben conosciuto cheirhprigionato la sua
storia, che vede qualcuno confrontato, sin dallb@palelle relazioni
parentali con aspettative e richieste oltremodoegmative, ben oltre la
possibilita di essere soddisfatte con le sole coemze di cui dispone.
Quelle lontane aspettative e le tante richiestarsar vissute come una
“sfida impervia”’, ma comunque irrinunciabile, atteaso la quale poter
conseguire un’approvazione intensamente desiderata.

Non €& infrequente osservare una certa propensioeke cdntesto
organizzativo a colludere con quegli individui ateerispondono al profilo
della supernova. Nella misura in cui essi dispowogtiruna “grande carica”
che e di tutto vantaggio per [lorganizzazione stessaranno

sufficientemente al sicuro dagli attacchi o daligiche. Nel momento in
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cui la supernova si trova di fronte alle dispersidn energie in ogni
direzione, alllaccumulo di compiti sempre piu impatvi, alla confusione,
alle ostilita e alla mancanza di ogni riconoscimemrofessionale, é

possibile assistere all’esplosione della loro geacarica.

Buco NERO

Esito di un collasso gravitazionale di una stellaildvanti dimensioni, il
buco nero si presenta come regione oscura e ineodeilo spazio, dotata
di un’energia talmente potente da curvarlo e daetime cosi che sia la
materia, sia la luce, imprigionate al suo intefpagsano fuoriuscire.

Il profilo corrispondente a tale fenomeno stellarerientato al ritiro.

Ogni occasione di relazione e di lavoro con glriaft vissuta come
potenzialmente disturbante o0 ansiogena. La dinamidella
dipendenza/indipendenza rappresenta per questdoplafvera dinamica
conflittuale: essa tollera con gran fatica che sigh altri a definire gli
obiettivi e i risultati attesi dalla sua prestazpa vincolare la sua attivita in
funzione di procedure o meccanismi di controlloesstvamente rigidi.

Il vero desiderio che anima gli individui che coridono questo profilo
non € dungue, in alcun modo, quello di esibirerappa eccellenza e di
emergere per le proprie doti, e nemmeno quello dnquistare
'ammirazione o il rispetto degli altri: piu foridi ogni desiderio di essere
riconosciuto € il bisogno di dominare completameatgropria superiorita,
di sottrarla a ogni possibilita di “utilizzo” da pe degli altri (di
sfruttamento, di strumentalizzazione), di impedgeasi che gli altri
possano accorgersene. Potra anche accadere, dalkbrguesto tentativo
di oscuramento completo delle capacita possediie,essi non trovino

altro modo di mettersi al riparo dalle attenziordad “contatto” degli altri
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se non quello di rinunciare agli elevati livelli grestazione che sono pur
sempre alla loro portata.

Il racconto che si pud immaginare, per tentareeddere ragione di questo
singolare profilo di superiorita, puo forse condwacjuelle lontane vicende
che hanno visto la superstar buco-nero sommergariprdall’attenzione
esasperata e dal contatto soffocante attravers@li tg figure parentali
hanno voluto esprimere tutta la loro possessivigd suoi confronti
(ovviamente nel suo vissuto piuttosto che effettigate nella realta dei
fatti). Cio puo aver attivato conseguentementsetitimento di un controllo
soverchiante, impossibile da accettare se norvatsa la sua introiezione.
Nella vita organizzativa questi soggetti, saranoosi, costantemente
combattuti tra il desiderio di prendere autonomameogni iniziativa,
senza il consenso ed il consiglio di nessuno edsguto di colpa che il
sottrarsi ad ogni controllo da parte di altri nadt ed il rifiuto di ogni
forma di controllo che puo derivare dagli altririauncia all’'approvazione

ed il sostegno degli altri a cui tale rifiuto cowdu

GIGANTE ROssA

Le grandi dimensioni della gigante rossa sono dowaild spesso involucro
di gas che circonda il nucleo in cui e racchiusasgaompletamente la sua
massa. E’ questo involucro che ne moltiplica le ehsioni “gonfiandola”
enormemente e determinando, attraverso l'interff@daamento della sua
superficie, il colore della sua luce.

La superstar che meglio puo essere associata,npeadine, a questo
fenomeno stellare, e del tutto riconoscibile pesda marcata disposizione
all'ostentazione di sé. Con un linguaggio piu pramente psicologico
potremmo facilmente identificare in essa il profidel narcisista:

inesauribile e il suo desiderio di essere ammirath apprezzata,
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riconosciuta e amata; impareggiabile e il suo bisodi ricevere lodi e
consensi, elogi e plausi; inguaribile la sua ogimae a piacere, ad attrarre,
incantare, convincere, sedurre.

Le doti e le capacita che un individuo, rispondemtale profilo, possiede,
non sembrano, in realta, mai rassicurarla completéen quanto alla
possibilita di sorprendere e stupire gli altri. Antica professionista della
ricerca di essere sempre al centro dell’attenzi®ssa agisce le sue
competenze al fine ultimo di ottenere la piena ifigazione che puo
derivare solo dal totale convincimento degli aftell’ineguagliabilita del
suo profilo. In altre parole, la gigante rossa gusela suprema fantasia di
un sé grandioso e debordante, moltiplicato daglasdj degli altri fissi su
di lei, ancora piu dilatato dal loro “farsi piccbin sua presenza sino quasi
a scomparire: tutto cio, senza temere, in alcunanbuvidia degli altri,
anzi temendo semmai di non poterla suscitare.

Nel caso in cui, per i piu diversi motivi, si troveonfrontata con
l'impossibilita di ottenere la stima e I'ammirazerdi cui ha assoluto
bisogno, non potra che cadere vittima di una delrerita “narcisistica”,
a cui tentera di opporsi facendo ricorso ad ogategia di rivalsa.

Il profilo della gigante rossa rimanda, con unaaetausibilita, al racconto
“ordinario” di chi, pur in possesso di grandi ddtg avuto a che fare con
figure parentali lontane e distratte, di chi haitpala mancanza di
attenzioni e di cure, di chi ha vissuto I'incolmi#hkidel proprio bisogno di
vincere la “freddezza” degli altri e di riceverecdlore delle loro emozioni
piu profonde.

E’ fondamentale, allora, per tutti coloro che camihno questo profilo,
poter contare su una ricca e variegata rete dzicglasociali. Nel contesto
organizzativo essi saranno sempre pronti a padeeip a condividere, a

lavorare in gruppo, ad accettare la competizionesolgecitare i propri

58



colleghi cosi come i propri capi: ma solo se, enidmente, vedranno in
tutto questo ragioni e occasioni per gratificare pleopria immagine
personale e professionale.

La gigante rossa e cosi, in qualche modo, candi@dlisolamento
progressivo se le sue richieste di attenzionepdgsano i limiti consentiti
in un gruppo di lavoro. L’egocentrismo che esibjsneomincera, infatti, a
svelare la grande insicurezza, tanto che il gruppoera a dubitare delle
doti che questa stella vuole, a tutti i costi, geibAllora la situazione
potrebbe capovolgersi e la gigante rossa divertberetosi, destinataria di
guella disattenzione e quella freddezza da cuuéargerca di superiorita

ha forse, in un tempo lontano, preso le mosse.

NANA BIANCA

Esatto contrario della gigante rossa, la nana bianana stella di piccole
dimensioni, avviata allo stadio finale della prepesistenza, lungo un
percorso di inarrestabile, seppure lentissimo, redtfamento. | suoi
elettroni, esercitano, tuttavia, ancora una foudficsente da impedirle il
collasso completo, trasformandosi in buco nero.

Il profilo che meglio risponde a questa stella istidgue da tutte le altre
per I'espressione della propria superiorita ottaraitraverso I'accettazione
della dipendenza. Il motivo profondo che la guidaappresentata dalla
ricerca di evitamento di ogni possibilita di reralesisibile per la sua stessa
superiorita, non gia oscurandola (come accadeepguperstar buco-nero),
ma piuttosto deflazionandola, normalizzandola, gehdola a dimensioni
ordinarie e restituendola agli altri.

La nana bianca esprime un vissuto di profondaumsiza per le doti e le
capacita che possiede: pur consapevole del lomrejakssa si ritrova in

gualche modo costantemente condotta a dubitarnverownella situazione
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di chi ne rimane incredulo. In definitiva, si pdibe dire che e la prima a
non credere in se stessa: cosi nemmeno avra mytatanza che siano gli
altri a esprimere il loro convincimento attravelsonmirazione e la stima,
se non per la rassicurazione che cio rappresematoal fatto che cosi si
sia potuto evitare ogni rischio di contrasto, dnftitto, di competizione e
naturalmente di invidia.

Gli individui che condividono questo profilo tendmrin realta, ad esibirlo
senza alcuna ostentazione, senza alcuna vantegfergndo, anzi, essere
loro i primi a “ridimensionarsi’, quasi a prendele distanze, fino a
riconoscersi, allopposto, un profiio del tutto oome, banale,
insignificante. Tutto cio lo otterranno, rifiutandortesemente lodi, elogi,
riconoscimenti; ma anche rinunciando ad assumemspegni di
responsabilita e a ricoprire un ruolo di leader @heebbe per esporli
all’opposizione, 'antagonismo e alle ostilita.

Se si vuole anche in questo caso, ricercare unataegjoria che possa aver
condotto questi individui eccellenti all’intonazerfatalmente depressiva
con cui vivono la propria superiorita, si potranrforse, immaginare
lontane esperienze di relazione con figure panem@h tanto distratte
(come nel caso delle giganti rosse), né punitiviang per le pulsar) o
soffocanti (le buco-nero); ma piuttosto distantintane fredde: non per
ragioni affettive, ma forse proprio per una sortasalperiorita che esse
stesse potevano vantare.

Si puo, allora, sostenere che alle nane biancl#emababilmente toccata
una storia in cui si sono trovate ad aver eredit@tsuperiorita” e tutto il
Suo peso, non riuscendo, comungue, a divenireeseestma rimanendo in
una posizione di dipendenza che non potevano aiteatiei confronti delle

figure parentali.
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La loro vocazione all'invisibilita puo essere rietmata come autentica
vocazione al “servizio”, come disposizione alla l@brazione, senza
competizione, alla responsabilitd senza autocem&rain ultima analisi,
saranno proprio questi aspetti che potranno divergh elementi del loro
profilo piu apprezzati e riconosciuti dagli altehe potranno anche, di
conseguenza, essere restituiti alle nana biancdo s@irma di

un‘accettazione rispettosa della loro rinuncia aguanere le posizioni di
autorita o di potere che assolutamente non desidgpar s€, ma che in
ogni caso potrebbero permettersi per le doti e lpercapacita che

possiedono.

VOTATI ALLA DIPENDENZA : | CODIPENDENTI

| codipendenti guardano alla vita organizzativa tudta la forza, insieme, e
la fragilita della loro vocazione a mettersi in @edo piano, a lasciare che
altri recitino, se e come lo desiderano, il rualpmbtagonisti.

Con questa predisposizione a restare in disparéel eccupare i posti
laterali, ad attraversare la scena restando irmmat il primo piano, essi
non intendono, tuttavia, testimoniare alcuna va@atitisolamento, di fuga
o di ritiro in una nicchia protetta e sicura, néuala inclinazione a poter
accettare di farsi carico di un profilo di ecceflarsolo se non visti.

E’ pur sempre in stretto contatto con gli altriechogliono trovarsi, per
assumere di volta in volta, il ruolo piu nobile“draccio destro”, del “fido
sostituto”; in tutto questo, essi vedono, cioepdassibilita di esprimere il
loro forte bisogno di attaccamento: nella dipendemevota o nella
subordinazione leale. Attaccamento che non vieneonmeanche in quei
casi in cui esso partecipi di una profonda ambinzde e tenda ad

esprimersi piuttosto nella continua oscillaziorselderire e I'evitare.
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E' a questo a cui aspirano soprattutto i codipetidesn dipendere.
Ovviamente non faticheranno nemmeno molto, nelleerde realta
organizzative, ad essere accontentati.

La sopportazione e la pazienza, la condiscendenfa m@ssegnazione
attraverso le quali essi interpretano il loro “lesyaagli altri potranno,
comunque, essere oggetto di apprezzamento, ma remo o
riconoscimento, potranno anche essere oggetto igia,stma non di
ammirazione; comungue si troveranno, almeno, roafaizione ideale di
poter garantire quell’affidabilita che sembra seengreziosa in ogni
contesto lavorativo.

Del resto, le qualita appena descritte non possmmorivelare, al tempo
stesso, il loro risvolto disturbato, lasciando antdere la presenza di una
debole immagine di sé e di una bassa autostimagu#mon potranno
nascondere completamente (agli occhi di Seth Allgalcune complicate
dinamiche, di conflitto e di sofferenza, che atti@ano il loro mondo
interno, non che i segni di piu lontane e diffieifiperienze di relazione.
Riassumeremo brevemente, tabella qui di seguito,profilo della
codipendenza, risalendo a quel “romanzo familiaokie Allcorn ha

Ipotizzato per ciascun orientamento:
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| L PROFILO DELLA CODIPENDENZA

Sacrificio

Dominio

Ritiro

Figure parentali

“Non amorevoli”

“Troppo amorevoli”

“Bisognose di affetto”

Controllanti, autoritarie,
punitive, severe, rigide,

ipercritiche, soverchianti

Manipolatorie,
soffocanti, seduttive,

preoccupate, invasive

Permissive, deboli,

abdicanti, rinunciatarie

distratte
Tema dominante | Paura di essere controllati Paura di esdeamira di essere
manipolati strumentalizzati

Stile

Remissivita, arrendevolezz

vittimizzazione,

impersonalita

&oercizione, ricatto,
invasivita,

razionalizzazione

Indifferenza,
colpevolizzazione,
sopportazione,

pazienza

Adesione al principio etic

della Fedelta

cAdesione al principio

etico del Rigore

Adesione al principio

etico della Rinuncia

| L SACRIFICIO DI SE

Il romanzo familiare del codipendente che intonsuib profilo soprattutto

sul tema del sacrificio di sé ci lascia immaginareyarere di Allcorn, un

contesto familiare “non amorevole” dominato da fgparentali autoritarie

guando non punitive, e in gran parte, incapacirdngersi realmente cura

degli altri, facendo prevalere la severita dei giue la rigidita degli

imperativi sulla capacita di costruire un ambiesgiteiro e protetto.

A queste figure parentali € impensabile non sottter®: da un lato &€ assai

improbabile riuscire a sfuggire al loro inflessébdontrollo, dall’altro & del

tutto impraticabile la volonta di vincere la loraurdzza giocando sulle

richieste di affetto: sono genitori che costringaibarrendevolezza, alla

docilita, pur senza sentirsene invasi.
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Nella vita organizzativa il soggetto che orientgptapria codipendenza al
sacrificio di sé, propone, anzitutto, la proprigpdinibilita a compiacere gli
altri e sara difficile fare valere il proprio puntl vista, esprimere i propri
bisogni e dire “no”.

Ricorda Allcorn:*“il codipendente, sia esso un manager o un semplice
impiegato, lavorera con grande impegno per far sergli altri accuditi, e
cerchera di creare un ambiente di lavoro che, ahtcario del proprio
nucleo familiare, sia autenticamente supportivo.overa, cosi, piu
occasioni di mettersi al servizio di un ambienteadioro in cui gli altri
siano autocentrati e tendano a perseguire la prapsarriera e i propri

interessi escludendo quelli altru(1992, p. 8).

| L DOMINIO

Il profilo di codipendenza orientato al dominio @ima in causa I'immagine
di figure parentali “troppo amorevoli” che hannoposto, attraverso la
presenza soffocante, la sottomissione a un pospieaio alla volonta di
influenzamento e manipolazione. L'assenza di ponizil'investimento
eccessivo in cure e affetto, hanno indotto il vissiel “ricatto morale” e
della “coercizione sotterranea”, rafforzando leasimche di autoaccusa e
autocolpevolizzazione.

Dunque, questi soggetti, sommersi di attenzionimeneérsi nelle cure,
avranno faticato non poco a far valere i proprogrs (sempre, comunque
anticipati e ipersoddisfatti), nonché a trovareigag per poter agire la
propria indipendenza (sempre e comunque colpeatizz

Il codipendente che risponde a questo profilo,\nacamodo di sviluppare

una forte ostilitd nei confronti di ogni manifestare di controllo e di
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autorita. Nella vita organizzativa tendera, sopttdt ad essere guidato
dall’ansia di conquistare posizioni che lo sotti@agy al controllo, ma che
al tempo stesso, gli consentano di attuarlo.

Si potrebbe quasi affermare che ci troviamo di tkomad una “falsa
superstar”, nel senso che la superiorita che iresegin realta al completo

servizio di un bisogno di dipendenza.

L RITIRO

Le vicende che si possono immaginare all'originel geofilo di
codipendenza orientato al ritiro, ci conducono m aontesto familiare
“bisognoso d'amore”, che ha visto allopera figur@arental
sostanzialmente rinunciatarie, abdicanti ad ogoloradli responsabilita e di
potere.

Ancora una volta é stato difficile poter vedereoniosciute le proprie
richieste di affetto e cura, e prese realmenteance da parte di genitori
cosi distratti.

Chi risponde a questo profilo interpreta la suserda di dipendenza
sostanzialmente attraverso la rinuncia di sé: aoasudai bisogni degli
altri e adirati per la loro incapacita di soddifascelgono allora, di
sottrarsi alle attenzioni altrui. In altre paroletitiro a cui aspirano € uno
“splendido isolamento”, tuttavia riusciranno ad redgare ben poche
resistenze contro i tentativi degli altri di vineeda loro tendenza
all'isolamento. Certo, i codipendenti coglieranngnib occasione per
dimostrare di saper lavorare bene soprattutto iaisoun certo senso e
soprattutto all'indifferenza che essi mirano: riniamdo alla carriera, ad
ogni posizione di potere, a far gruppo, ad immesiggienamente nella vita

organizzativa; essi potranno, cosi isolarsi a piéoto in una posizione di
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“spettatore” che, probabilmente e l'unica in gradioconsentire loro di
partecipare a cio che accade, senza tuttavia dgemion prima linea.

Al di la di questi profili e dei tratti che consenb di differenziare i diversi
tipi psicologici, emerge chiara I'impressione clteme gia visto per le
superstar, molto humerose possono essere le \amdmimetiche” delle
persone in ambito organizzativo.

Qualunque sia il profilo a cui un individuo risp@dmostrare apertura
all’auotocritica, destreggiarsi di fronte agli ewgadi riconoscimenti o alle
critiche ingiuste, tirare fuori la propria creatévie imparare ad “apprendere
dall’esperienza”, sono tutte strategie, assai &tfiqer alimentare il dubbio
negli altri che dietro ad ogni profilo si possaveice sempre qualche “dote
nascosta”.

(Per eventuali approfondimenti si rimanda al ted& Prof. Gianpiero
Quaglino, Psicodinamica della vita organizzativa: competidprdifese,

ambivalenze nelle relazioni di lavqr(1996) Cortina, Milano).
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LA COMUNICAZIONE INTERNA
Riportiamo in questo paragrafo alcuni pezzi pret#gralmente dal testo di
Alberto Di Raco, Gaetano M. Santorlh,manuale della comunicazione
interng del 1996.

Il disegno progettuale delle nuove forme organizeasi regge sul dialogo.

La comunicazione interna significa prendere in @®razione modi di

relazione diversi:

¢ La comunicazione tra individui e gruppi di lavoro,

¢ Processi di comunicazione tra gruppi di lavoroirg#rno della stessa
organizzazione,

¢ Tutti gli altri tipi di contatti, flussi, scambi farmativi presenti

all'interno di una organizzazione.

Tali processi di comunicazione sono interdipendeatioro e permettono
I'evoluzione di una organizzazione ed il benessdiimmterno della stessa,
attraverso una socializzazione basata sulla fidgciaulla trasparenza.
Inoltre, linterazione di tali processi di comurzoane, determinano
I'integrazione attiva rispetto ai contenuti del dav ed agli scopi, quindi
intensifica la conoscenza. Al contrario, I'inform@ze unidirezionale limita
la possibilita di vedere il livello organizzativaugeriore ed evidenzia le

asimmetrie di potere e quelle cognitive.

67



La gestione di un sistema di comunicazione internpuo essere distinto
in 4 fasi:

1) ANALISI DELLE ESIGENZE DI COMUNICAZIONE

Ha per obiettivo il diagnosticare quali sono le @srenze che gli operatori
di una struttura devono condividere per contriballa realizzazione del
progetto, in che modi, tempi e attraverso chi lagnicazione deve passare
per assicurare la maggior mobilitazione possibdkepgrsonale, condizione
del miglioramento continuo del processo produttifmndamentale in
questa fase € l'apprendimento organizzativo, o imegl processo di
significazione, socializzazione e costruzione dedalta, che implica il
confronto tra le persone coinvolte in un’organizaae, per integrare
interpretazioni e scopi diversi e accumulare coeuzss.

Attraverso la comunicazione si attua la negoziazieaciale dell'identita
dei soggetti all'interno di un’organizzazione, sog@ucono e si validano
consensualmente le regole organizzative. Indivielulr necessita di
scambio vuol dire rendere esplicito nell'organizaae perché conviene
fare comunicazione. Il processo di analisi deveremonto del contesto di
riferimento in cui si opera e rilevare I'importanz l'urgenza della

comunicazione.

BISOGNI

ATTESE

ANALISI —
T~

| bisogni di comunicazionedenotano una mancanza di informazioni e
cognizioni necessarie per esercitare un ruolo. Sgmelle conoscenze

indispensabili che servono per operare con effaaennteragire con
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efficacia, orientarsi in modo congruente agli scdpil’organizzazione.
Rappresentano l'area della comunicazione che teadeegolare il
comportamento organizzativo.

Le attese di comunicazionandicano la domanda effettiva di conoscenza
ed interazione rivolta ad ottenere una rappresem@azsoddisfacente e
sistematica degli eventi a cui l'attore partecipacan cui € venuto in
contatto in qualunque modo e a qualsiasi titolo.

Tra bisogni e attese di comunicazione c’'é intendijf@mza reciproca. |
bisogni possono essere ampliati o deviati dalleesatte viceversa.
Motivazioni, culture del lavoro, collocazioni orgamative diverse
spingono a comunicare in modi diversi. | bisognile attese di

comunicazione costituiscono la cultura di un’orgaarzione.

Ogni sistema di comunicazione interna funzionanisulta dalla
combinazione di 3 livelli di scambi tra persone rippi di lavoro, in
determinate situazioni, per scopi specifici e latiihel tempo:

- Ad un primo livello ci sono le attivita che idemt&no |'operato in
un’organizzazione: il riconoscimento delle ragi@idei meccanismi
concreti per cui le persone accettano di impegnaefliinterazione,
'accordo fra quelli che interagiscono sull'integpazione ed il peso
degli eventi, I'orientamento al progetto.

- Al livello intermedio si collocano i modi utilizzater facilitare il
collegamento tra i gruppi, gli apparati e le regdil@omunicazione che
sostengono la produzione del know how.

- Al livello piu alto vi e il complesso di decisiomhe costituiscono la
normale attivita di regia: decisioni concernenticlengruenze tra gli

obiettivi aziendali e le logiche di azione comutiia, tra le necessita di
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trasformazione, progettualita, innovazione e lenirdi scambio tra la

comunanza ricercata ed il tipo di consenso suarei leva.
| tre livelli stanno I'uno dentro I'altro. Si comino tra loro per effetto dei
legami interazionali che uniscono gli attori orgenaitivi attraverso i flussi
di comunicazione e le relazioni sociali.
Un sistema di comunicazione interna non consistepBeemente
nell’elaborare informazioni e provocarne la diffuse seguendo procedure
organizzative. Il sistema chiarisce le pertinendeaementa la capacita
degli attori di capire dove orientare le loro azionmodo congiunto. Le
sue funzioni sono quelle di cambiare in positivoc@dizioni per linee
consensuali di azione, di coordinare le interazeodare valore aggiunto ai
rapporti comunicativi. Importante e riuscire a dteb una flessibilita
comunicativa, che consenta agli attori organizzalivcomporre le proprie
relazioni nella costruzione dell'organizzazione. Léogiche di

comunicazione e consenso pPosSsoNo essere rapptesenta

Condivisione
Partecipazione Coinvolgimento
Differenziazione Assimilazione
Manipolazion Regolamentazione
Imposizione

Possiamo evidenziare comdasse delle finalita (condivisione-

imposizione) e quello demodi di comunicazione (differenziazione-
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assimilazione) incrociandosi delimitano quattroeade coltura pere diversi
tipi di consenso.

Tra lacondivisionedelle conoscenze e thfferenziazione degli scambi si

vengono a porre le condizioni favorevoli alpartecipazione Essa si

concretizza nell’autocontrollo degli operatori spoprio lavoro, nella

generazione di una varieta di soluzioni ai problatiperformance del
gruppo di lavoro, nellaccumulazione e diffusionelle conoscenze
pratiche, nella loro traduzione in comportamentiaganizzazione. In tal

modo si apre nell’'organizzazione una prospettiveaiica, di evoluzione
del sistema tecnico-organizzativo, a seconda defleoduzione

comunicativa. La regolamentazione al contrario, si pu0 attuare
imponendo omogeneita d’ascolto e procedure peraopetl modo piu

tipico con cui si esprime ilcoinvolgimento e dato dall'offerta di

informazioni su temi e problemi dell’organizzazipnefluenzabili dagli

operatori coinvolti. La finalita & di suscitare ogiio ed appartenenza.

La manipolazione insiste  sullindividualizzazione  autoritaria
dell'informazione. Il contenuto obbligato riguardaello che gli interessati
non possono non sapere, pena lisolamento culiulafeeompetenza

organizzativa, la riduzione delle possibilita ds@sere i compiti lavorativi.

Per prendere iniziative e coordinare azioni, shdlae di prospettive comuni
o di significati condivisi, gli attori organizzativdevono aver raggiunto
modi simili di trarre ed elaborare informazioninha sviluppato codici di
comunicazione e prodotto norme culturali e modslliettivi di sapere.

¢ rilevazione dei bisogni e delle attese di comunaaz,

¢ analisi delle fonti, dei modi e dei flussi attuali,

¢ valutazione dell’efficacia e del gradimento dellamzinicazione

in atto,
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¢ individuazione dei punti di forza e di debolezzdledg@ratiche
comunicative,
¢ definizione della funzionalita del sistema comutii@aall’interno

di un’organizzazione.

QUESTA PRIMA FASE QUINDI, PERMETTE DI FORMULARE O CONTROLLARE GLI
OBIETTIVI DI COMUNICAZIONE INTERNA, DEFINIRE LA POLITICA
CONVALIDARLA, MODIFICARLA, REDIGERE IL PIANGQ MIGLIORARE,

EVENTUALMENTE, IL FUNZIONAMENTO DEL SISTEMA COMUNICATIVO IN ATTO.

2) PIANO DI COMUNICAZIONE
E’ la seconda fase della gestione di un sistem@oaiunicazione interna.
Ha lo scopo di individuare le azioni da compiere igalizzare le scelte di
scambio informativo, che sostengono l'organizzazi@nla gestione del
personale. Il piano deve indicare gli obiettivirdggiungere, le condizioni,
I modi, i tempi, le responsabilita di realizzaziohe componenti del piano
di comunicazione interna possono essere divisi in:

¢ interdipendenze tra risorse, competenze e obiettivi

¢ economicita di gestione e convenienze di regia,

¢ sviluppi della competenza comunicativa,

¢ mantenimento e rinnovamento delle logiche e degtiagati di

comunicazione.

QUESTA FASE PREDISPONE GLI ITINERARI DA PERCORREREFA MONITORARE

PER CONFRONTO LA GESTIONE REALIZZATA
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3) REALIZZAZIONE DELLE AZIONI
Consiste nello sviluppare in modo flessibile queligoni indicate nel
piano per raggiungere gli obiettivi di comunicazaoche la sono stati
definiti.
¢ Attuazione della gamma di interventi di comunicagoin

funzione degli obiettivi.

4) CONTROLLO DEGLI EFFETTI
Gli effetti sono legati alla posizione del sisterda comunicazione

rispetto a quello organizzativo: da marginalita entalita, a
coincidenza. A sua volta questa condizione e ultaso dell'intreccio
tra strategia e logiche di comunicazione e consecssiruzione delle
audience, pianificazione, programmazione e gestione

¢ Misurare quantita e qualita del know how prodotto,

¢ Dare risposta alladeguatezza dei singoli contribatla

produzione del know how necessaria,
¢ Aumentare la consapevolezza degli attori della cooazione sui

modi di interazione piu produttivi.

LE CARATTERISTICHE DI RUOLO : al centro dei processi si pone il livello di

competenza e professionalita raggiunto dalle senfigure professionali

«Le competenze vanno sistematicamente monitoratesse le piu efficaci
vanno identificate, formalizzate e “circuitate” afthé diventino,
attraverso processi di apprendimento organizzatpatrimonio
aziendale.» (Camuffo)
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Nella formulazione di UNaSTRATEGIA DI COMUNICAZIONE INTERNA

bisogna:

1) Tenere conto dei rapporti che intercorrono trabiettivi e le logiche di
azione e le variabili rilevanti del suo contestogamizzativo di
riferimento:
¢ Motivazioni, interessi, comportamenti degli operatminvolti nella

produzione di conoscenza,
¢ Apparati e strutture di comunicazione,
¢ Comunicazione esterna dell'organizzazione
¢ Comunicazioni sull’organizzazione emesse da alftreressati alle

sue attivita (clienti, organi d’informazione...)

Comunicazioni

competitive
/ SU”’Organizzazione
motivazioni, strategia di apparati e
interessi, comunicazione strumenti di
comportamenti interna comunicazione

dei comunicanti /

comunicazione
esterna
dell’'organizzazione

2) Suscitare consapevolezza di potersi impadronirke dgimpetenze ed
abilita da comunicatori.

3) Realizzare lo sviluppo di competenza comunicativ@nageriale con
processi sistematici di formazione o con la pap@znione a gruppi di

progetto.
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Il coordinamento operativo tra messaggi comunicalliesterno ed
immagine interna dell’organizzazione scolastica fadilitare la politica di
gestione delle risorse umane e rendere la comuar@zinterna

competitiva con le altre comunicazioni sull'orgaszione scolastica.

UNA STRATEGIA DI COMUNICAZIONE INTERNA E TANTO PIU EFICACE QUANTO
PIU E COERENTE CON QUELLA DI COMUNICAZIONE ESTERNADVVIAMENTE LE
SCELTE DI COMUNICAZIONE DEVONO ESSERE COERENTI CONE SITUAZIONI
ORGANIZZATIVE, | VALORI E LE PROFESSIONALITA DELLORGANIZZAZIONE, LE

CULTURE DEL LAVORO PRESENTI

COMPORTAMENTI STRATEGICI

- Dare notorieta a fatti dell’organizzazionecome informazione di
coinvolgimento,

- Operare megliointegrare e correggere per mezzo della comuropazi
gerarchica le conoscenze che derivano dalle esgeree dalle abitudini
lavorative;

- Comprendere la collocazione organizzatiyaunta ad aumentare la
competenza dell'organizzazione degli operatori;

- Cogliere le logiche di azione dell'organizzazionattraverso la
ricostruzione di nuove evidenze e nuovi scenari;

- Orientarsi nel cambiamento/affrontare le emergenernisce le
motivazioni per agire in modo congruente agli dbietgenerali
dell’organizzazione, che tende a far diventare aurnoon il dialogo, la
condivisione della diagnosi e dell’elaborazioneetjole di condotta, fa
leva sull’acquisizione di una conoscenza approtandella situazione

in cui si opera, dell'interdipendenza dei fenomeni.
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L’ EVOLUZIONE DELLA COMUNICAZIONE INTERNA € permessa se Si ottiene

un’omogeneita di ricezione in corrispondenza ad pregunta omogeneita

di trasmissione e poter pensare di utilizzare lawucazione interna come

collante organizzativo. Lo sviluppo della comunicae organizzativa si

ottiene attraverso:

L'ampliamento del know how dell'istituzione; utilizza modi di
comunicazione che fanno leva sulle possibilita persnentazione
individuale, sulla valutazione e diffusione dellaicerca,
sull'integrazione del know how prodotto nell'istzione, sugli strumenti
di supporto al lavoro cooperativo.

Collaborare attivamente: dare trasparenza agli avvenimenti che
accadono nell'istituzione, consentire di formulgretesi di intervento,
verificare la comunanza di conoscenze e di modagde, attraverso il
confronto di opinioni sul decidere e realizzaralézisioni. Prerequisiti
sono l'interiorizzazione dei fini e delle logicheé azione con tutti gli
strumenti dell’ascolto interno, dell'informaziondgllo scambio. Per
ascolto si intende quel complesso di attivita diermta sistematica,
formale ed informale, volta a capire e ad approi@dspettative e
bisogni delle differenti popolazioni aziendali, alima interno, i vari
problemi gestionali.

Costruire e realizzare progetti/ottenere risultati organizzativi
comuni: organizzazione e comunicazione devono coincidpes
favorire I'elaborazione e la diffusione dei modir paggiungere gli

obiettivi.
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IL MODELLO DEL PROCESSO DI COMUNICAZIONE

Da Alberto Di Raco, Gaetano M. Santoro 1996manuale della comunicazione intern&uerini e

Associati

IL MODELLO DEL PROCESSO DI COMUNICAZIONE INTERNA

: IDENTIFICARE

<:jDSELEZIONARE

OBIETTIVI E
REQUISITI
A
AMBIENTE:
VISIONE, VALORI,
INDIVIDUARE | OBIETTIVI PER LA
PROBLEMI E/O LE CREAZIONE DI
OPPORTUNITA’ DI VALORE,
MIGLIORAMENTO PROBLEMATICHE
5 E OBIETTIVI
LOCALI
CONTROLLARE LE @
PRESTAZIONI E | RACCOGLIERE E
RISULTATI

FEED BACK
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ANALIZZARE IL

> L’APPROCCIO E
ALLOCARE LE
RISORSE

o

DEFINIRE IL PIANO

()

ESEGUIRE IL PIANO
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LA COMUNICAZIONE NEL GRUPPO

La comunicazione e un processo chiave che garanilisanzionamento
del gruppo di lavoro permettendo lo scambio di rinfazioni
finalizzandolo al raggiungimento dei risultati.

Inoltre la comunicazione orienta le relazioni ipensonali, partecipa al
gioco dell'attrazione e dell'ostilita, alimenta tallaborazione ed il
conflitto. La comunicazione nei gruppi di lavoro giesenta come un

processo.

- INTERATTIVO
- INFORMATIVO

- TRASFORMATIVO

CARATTERE INTERATTIVO : € legato alle reciproche posizioni dei membri
del gruppo ed e vincolato ai rispettivi ruoli: larple che si scambiano
assumono la forma duplice di dati e opinioni, dn@scenze, riflessioni e
sensazioni. Comunicazione come scambio di conteautveicolo di
significati molteplici che hanno come oggetto pnimala RELAZIONE
ovvero la struttura relazionale del gruppo.

ATTI DI COMUNICAZIONE = OGGETTI DI INTERPRETAZIONE

CARATTERE INFORMATIVO : € la comunicazione rinviata al vertice dei dati
ovvero dei materiali di conoscenza riferiti sialaloro sia alle relazioni.
L'attivita del gruppo si articola nello scambio dnhativo tra lettura,
analisi, correlazione, sintesi dei dati che mancatiocio che occorre

supporre, ipotizzare, ricercare, ricostruire.
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Il processo di comunicazione:
- alterna le certezze al dubbio
- misura l'attendibilita dei dati
- stabilisce quantita e qualita del sapere

Lo scambio informativo contempla esigenze di ordirsequenzialita.

CARATTERE TRASFORMATIVO : € il processo di comunicazione che lega il
contratto al flusso (lo scambio al sapere) nellgpzalita e nella direzione
del cambiamento.

La comunicazione e influenza. Lo stile di comunicag contiene

interazioni di influenza.

Inoltre la comunicazione all'interno del gruppo divessere:
- CHIARA E ORDINATA

- PRAGMATICA E FINALIZZATA

- TRASPARENTE

- SITUAZIONALE

- ORIENTATA ALL'ASCOLTO DI TUTTI

LA COMUNICAZIONE OLTRE AD ESSERE IL TERRENO DELLO
SCAMBIO ED IL LUOGO DELLE ELABORAZIONI DELLE
CONOSCENZE, SARA' ANCHE IL MOMENTO DI VERIFICA
CONTINUA DEL LINGUAGGIO CHE IL GRUPPO SI DA' E
UTILIZZA, GRAZIE ALLA TRASFORMAZIONE CONTINUA DELLO
STESSO.
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LA COMUNICAZIONE COME DIMENSIONE EMOTIVA
NELLA VITA DEL GRUPPO

Il trovarsi assieme ed il cooperare nel persegiegli obiettivi dipendono
in gran parte dal tipo di relazione che si crea tamponenti del gruppo.
Se le relazioni sono poco numerose o di tipo sugialé o di competizione,
antagonismo e accusa, e probabile che il grupgicafalel suo progetto. Se
invece le relazioni sono amichevoli, di stima edaagienza dell'altro, di
collaborazione, il gruppo "funziona" di piu: il ggpo diventa piu coeso e Si
rafforza nella volonta di perseguire i propri obiet | membri stanno bene
assieme e lavorano meglio.

Cio che rende le relazioni piacevoli o spiacevah gran parte determinato
dal tipo di sentimenti-emozioni che i partecipaativertono, possono
esprimere ed elaborare, in gruppo. Anche nei grupgggiormente
finalizzati al "fare" la qualita delle emozioni g® un ruolo
importantissimo: si lavora meglio in un gruppo ddvelima" e favorevole
e la vita emotiva e gestita appropriatamente.

Tuttavia per molti i sentimenti sono consideratimeo ingestibili,
indipendenti dalla propria volonta. Chi mette trargmtesi la propria
dimensione emotiva, non fa altro che dimostraregdufronte ad essa e si
preclude la possibilita di un arricchimento integi@ di crescita; I'individuo
appare razionale, controllato, ma anche poco gttt dallo stare in
gruppo.

Non ponendo attenzione ai sentimenti, la persoasctira una strada di
conoscenza di sé e degli altri. Il sentimento djoale significato ha una

persona 0 un avvenimento per noi, ci informa imm@koihente del suo
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carattere piacevole o spiacevole. Il sentimentam é€segno”: RIMANDA
ALLA RELAZIONE

Il non porre attenzione ai sentimenti non signifaféatto che essi siano
scomparsi 0 non esistano piu. Il sentimento normnosciuto agira
comunque, in forma indiretta e sotterranea ed evaidsui nostri
atteggiamenti e comportamenti. Spesso il fatto ah aver riconosciuto
come tale un dato sentimento, fara si che essoagisnodo “selvaggio” e
attraverso comportamenti spesso distruttivi, sdazpartecipazione della
nostra volonta.

Gestire i propri sentimenti e non farsi gestireedsi attraverso:

1) IDENTIFICAZIONE DEI SENTIMENTI
E' necessario prendere coscienza dei propri statindo, dando loro un
nome. Un'emozione, non avvertita a livello di ceseza, non cessa di

essere attiva.

2) ACCETTAZIONE DEI SENTIMENTI

Gli stati d'animo in se stessi non sono né buoncatévi, la dimensione
etica entra in scena solo quando si tratta di @éeeiduale uso fare di essi.
La cultura e l'educazione impongono connotazioniratopositive e
negative ai vari sentimenti. Molti si impongonoisésnza ad accettare i
propri sentimenti, perché hanno paura di essemsslatrascinati dove non

vorrebbero.
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3) INTEGRAZIONE DEI SENTIMENTI

Integrare i propri stati d'animo, o meglio permegttidro di circolare a loro
agio dentro ciascuno di noi, in modo che essi nanossolo oggetto di
conoscenza, ma anche di vita, beneficiando deilibrato intervento della

ragione.

4) ESPRESSIONE DEI SENTIMENTI

Quando non sono resi consci, i sentimenti vengarmauaque espressi,
anche se in maniera impropria. L'espressione apptapdei sentimenti ha
quindi luogo quando si percorrono le tappe precedelespressione dei
sentimenti € il mezzo piu efficace di avvicinamernitderpersonale.
L'espressione onesta dei propri sentimenti pernadtieepersone di situarsi
con chiarezza nei confronti degli altri e di impag nella relazione

partendo da una base solida.

LA DIMENSIONE EMOTIVA COMPARE IN TUTTI | MOMENTI
DELLA VITA DEL GRUPPO. S| RIVELA COME UNA COMPAGNIA
ARRICCHENTE, CREATIVA NELLA MISURA IN CUI E' ACCOLTA
E VALORIZZATA. ALTRIMENTI RIMANE UNA COMPAGNIA
SCOMODA, FONTE DI PROBLEMI.
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ALCUNI ATTEGGIAMENTI FONDAMENTALI DA
ADOTTARE IN UN GRUPPO PER FAVORIRE
COMPRENSIONE E MAGGIORE COMUNICAZIONE

1) EMPATIA

La capacita di immergersi nel mondo soggettivaiakrdi partecipare alla
sua esperienza in tutta la misura in cui la conamane verbale e non
verbale lo permette; attraverso una comprensioreitoa e la percezione
dei sentimenti espressi appunto attraverso il lggio non verbale. La
comprensione empatica deve essere comunicata pee sosuoi effetti

positivi nel colloquio.

2) CONSIDERAZIONE POSITIVA

L'interlocutore € visto, considerato, accettatoi cosme € e in modo
positivo e affettuoso. Non si intende solo versocdntenuto della
comunicazione, ma piu in profondita la personalgimembro del gruppo.
La considerazione positiva si traduce e si comunara atteggiamenti di
non valutazione e favorisce cosi il superamentdodstato ansioso,
I'accettazione di sé, la conquista di autonomiaqgrale, il superamento di

momenti critici.

3) AUTENTICITA'

Atteggiamento che ogni persona dovrebbe avere r@pripconfronti.
Congruenza, accordo interiore, genuinita, spontanetrasparenza,
coerenza. L'autenticita con se stesso e il fondamger uno stile

relazionale autentico.
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4) CONFRONTO

Porre uno o piu partecipanti del gruppo di fronteoatraddizioni presenti
nel loro modo di parlare ed agire. Il confronto puerificarsi tra due
affermazioni verbali che si contraddicono, tra ssézione verbale e una

comunicazione non verbale, tra teoria e pratica.

5) CONCRETEZZA
La mancanza di precisione impedisce di concentr&'simeglio essere
concreti, specifici, precisi attraverso la focadizone, il riassunto, le

domande.

6) COMPORTAMENTO ASSERTIVO

Non utilizzare il gruppo come strumento per i prdpsogni, o scaricando
su di esso i propri problemi. Nello stesso tempo diventare strumento
del gruppo. Importante trovare un giusto equilibmella relazione con i

componenti del gruppo.
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