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Introduccio

En el modul "Processos de grups" situem la persona i, per tant, us situem a
vosaltres mateixos en 1'ambit microsocial. Aixi, doncs, en els apartats que se-
gueixen, insistirem en la importancia que tenen els grups per a nosaltres a fi
que ens estructurin i ens configurin com a persones habils per a dur a terme
les nostres comeses i activitats quotidianes. Aixi, ens aproximem als grups des
del que els configura i els permet funcionar com a tals: la seva estructura; per
tant, presentem els principals elements estructurals com l'estatus i la cohesio,
les normes grupals que es posen de manifest i, sobretot, els rols. No solament
centrarem el nostre punt de vista en l'estructura del grup. També, en aquest
modul, ens aproximarem a les principals relacions i processos grupals: la co-

municacio, la influéncia, el rendiment, la presa de decisions i el conflicte gru-

pal.

El coneixement, tant dels elements com de les relacions i els processos que
afloren en el context microgrupal, s'ha d'extrapolar a una escala macrosocial,
justament per a poder oferir una explicaci6 de la societat, perd0 hem de tenir
molt present que la societat no s'explica només pel que pugui experimentar
un grup. Ates que partim del fet que formem part, directament o indirecta-
ment, de diferents grups socials, cal insistir en la idea que som éssers en soci-
etat i que ser en un entorn social és condicionat per la capacitat que tenim,
com a persones, de posar en marxa certs processos socials que, com veureu,
estan estretament relacionats amb els fenomens grupals. Si, una vegada llegit
aquest modul, sou capacgos d'analitzar la part social des d'una visi6 grupal, us
adonareu dels rols que poseu en funcionament en la vostra quotidianitat, de
les normes que se segueixen en certes organitzacions o institucions, del poder
que exerceixen alguns liders o de la influéncia que teniu vosaltres sobre els
altres, etc. La importancia que poden arribar a tenir els grups en la nostra quo-

tidianitat és simplement sorprenent.

La utilitzaci6 anterior de la paraula aproximacio no és casual. Amb aquest mo-
dul només volem crear una base conceptual i teorica de I'estructura i de les
principals relacions i processos grupals. Es a les vostres mans aprofundir en
aquests conceptes, elements, teories, relacions i processos grupals i analitzar-
los per mitja de la bibliografia que complementa aquest recorregut pels grups.
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Objectius

L'objectiu general d'aquest modul és el de mostrar-vos quins son els principals

elements i processos socials que estructuren i possibiliten que un grup existeixi

com a tal.

A més, aquest modul busca els objectius especifics segiients:

1. Coneixer els rols, l'estatus, la cohesi6 i les normes grupals com a elements
estructurals d'un grup.

2. Coneixer el tipus de relacions comunicatives que succeeixen dins del grup.

3. Saber distingir entre els diferents processos d'influéncia social.

4. Coneixer com és el rendiment dels grups.

5. Coneixer els processos de presa de decisions dels grups.

6. Comprendre la manera com un grup gestiona i afronta el conflicte.
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1. L'estructura grupal

Podem definir l'estructura grupal com el resultat d'allo que sorgeix una vegada
que l'evidencia del concepte de grup ha quedat clara, és a dir, una vegada que
hem assumit que, efectivament, existeixen els grups, que pertanyem a alguns
d'ells i que ens acompanyaran durant molt de temps en la nostra vida. En
aquest sentit, l'estructura de grup déna fe de l'existéncia i viceversa: aquest té

sentit quan hi ha una estructura que el sosté.

Podriem diferenciar els processos estructurals de grup en dues dimensions o
categories (Cartwright i Zander, 1971; Blanco i Ferndndez-Rios, 1985; Marin
i Garrido, 2003). La primera es refereix a aquests processos més aviat estatics
que, si bé és cert que sorgeixen una vegada que el grup s’ha conformat i hi
donen vida, també és veritat que s'orienten en una direcci6 que explica el grup
d'una manera simple; en altres paraules, sGn processos elementals, basics i que
atorguen certa estabilitat al grup. En aquest sentit, son aquells elements que,
en paraules de Jiménez Burillo (1981), defineixen el conjunt de regularitats
pautades en un grup i que es mantenen sense gaires canvis durant un temps
determinat. L'estructura fisica o algunes caracteristiques de les persones que

formen un grup podrien il-lustrar aquesta dimensio.

En canvi, l'altra dimensi6 a qué farem referéncia considera un pas més en el
procés grupal, ja que defineix un to més dinamic en el grup. En aquesta segona
dimensio es pot observar que el concepte de grup pot arribar a ser determinant
a la vida de les persones, fins i tot tan determinant que la verdadera dimensio
i importancia del que signifiquen els grups queden clarament establertes. Per

aixo, és tan rellevant.

Aquests processos son els que s'orienten, entre altres coses, al rendiment del
grup, al procés que segueix un grup quan pren una decisi6é o a la manera com

un grup pot gestionar un conflicte, etc.
1.1. La visid classica i la visié psicosocial

L'organitzacié d'un grup o, en altres paraules, "l'estructura de grup es refereix
a aquelles caracteristiques singulars d'un grup que sorgeixen en el lapse de
les interaccions que duen a terme les persones i a les normes que regulen les
relacions reciproques" (Sherif i Sherif, 1956, p. 81).

Aquesta visi6 classica assumeix que en els grups, en interactuar, apareixen di-
feréncies entre les persones. Aquestes diferéncies es reflecteixen en diferents
dimensions; per exemple, hi ha diferéncies en la mateixa intervencio, en la
influéncia que poden arribar a tenir determinades persones del grup i, fins i
tot, en el grau d'interés que pugui representar una activitat per a algun mem-

Lectura recomanada

Per a més informaci6 sobre
els processos estructurals de
grup, vegeu:

A. Blanco i M. Fernédndez-
Rios (1985). Estructura gru-
pal. A C. Huici (Ed.), Estruc-
tura y procesos de grupo (pp.
367-399). Madrid: UNED.



CC-BY-NC-ND * P09/10542/00397 8

Processos de grups

bre del grup. Aquesta visio classica de l'estructura grupal assegura que aquestes
diferéncies com a conseqiiencia de la interacci6 poden donar lloc a desigual-
tats: una persona participa més, una altra s'erigeix com a lider del grup o és
vista com a tal, alga té un interes desmesurat, etc.

Doncs bé, aquesta desigualtat comenca a establir els fonaments a partir dels
quals es podra conformar l'estructura del grup. En altres paraules, quan sorgei-
xen diferéncies s'estableixen relacions entre els membres d'un grup que mar-
quen una pauta grupal especifica, propia d'un grup en particular: és el segell

caracteristic d'un grup, s'ha conformat I'estructura que el sosté.

"[...] pero, en realidad, la estructura del grupo no es (solamente) un mero conjunto de
pautas de relacién entre unidades distintas, pautas que se hallan separadas entre si, si bien
mantienen algan tipo de vinculacién reciproca. La estructura grupal consiste (también)
en una pauta organizacional integrada, que refleja la totalidad de las partes separadas que
radican en cada individuo miembro del grupo."

M. E. Shaw (1976). Dindmica de grupo. Psicologia de la conducta de los grupos pequefios (p.
272). Barcelona: Herder, 1979.

El que hem esmentat anteriorment explica que el lloc que ocupa cadascuna
de les persones que formen part d'un grup, o la seva posicid, sera justament el
resultat d'aquestes diferéncies i desigualtats: qui influeix més en seria el lider,
qui participa d'una manera o d'una altra hi tindra assignat un rol determinat,
etc. Aixo confirmaria que 1'estructura del grup fa referéncia a la pauta de rela-
cions existents entre les diferents posicions que ocupen les persones dins d'un

mateix grup social.

Cal precisar que el paragraf anterior fa menci6 al fet que 1'estructura no es re-
fereix a les relacions que mantenen els membres d'un grup, siné a les posicions
d'aquestes persones i a la seva relacié amb les posicions d'altres persones. Jus-
tament és a partir de la idea de "posicié que pren una persona" que apareixen
conceptes com ara rol, estatus i cohesio:

e El rol social es relaciona amb el conjunt o pauta de comportaments que
s'esperen d'algi que es vincula amb una posicié determinada dins del grup.

e L'estatus té a veure més amb un tipus d'avaluacié o amb el prestigi o la
importancia o, fins i tot, el valor que es pot associar a les diferents posicions
que hi ha dins d'un grup. L'estatus déna lloc a la jerarquia que s'estableix
dins d'un grup.

e La cohesio, per la seva banda, se sol explicar per la forca o el sentiment
que obliga a no abandonar el grup. En altres paraules, és 1'atracci6é que té
el grup d'atrapar les persones que en formen part.

A més d'aquests temes, el grup també pot establir regles que especifiquen qui-
na és o quina hauria de ser la conducta acceptable per al grup: ens referim,

concretament, a les normes del grup.
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Aquest plantejament entorn de l'estructura grupal parteix de la idea que
quan un grup s'organitza i intenta complir algun objectiu proposat o fi-
nalitzar una tasca determinada, sigui quina sigui aquesta tasca, els mem-
bres que formen part d'aquest grup hauran d'ocupar una posicié especi-
fica que faciliti aquesta finalitat. El que hem exposat anteriorment té
sentit en parlar de l'eficacia d'un grup o del grau de rendiment que té.

Que un grup sigui eficag, per tant, depén del fet que cadascun dels membres
que el conformen ocupi una posicié correcta: organitzar-se amb aquesta fina-
litat, repartir-se les tasques, assignar responsabilitats, etc., sera el resultat de
les caracteristiques de les persones, de les aptituds que tinguin i, fins i tot, de

les competencies que demostrin tenir.

"Para que la maquina social funcione es imprescindible que cada una de sus partes se
relacione, se acople y se conecte con el resto siguiendo un plan de ejecuciéon. Huyendo
inmediatamente de la metafora mecanicista y traduciéndolo a términos sociales: cada
uno/a de nosotros debe ocupar una posicién social determinada, de forma que nos con-
duzcamos respetando unas normas sociales compartidas, y desarrollar un papel social
segun la red de relaciones que nos rodee."

F. Vazquez (1997). Objetivos y medios en la investigacion psicosocial (p. 12). Document de
treball de la Unitat de Psicologia Social. Universitat Autonoma de Barcelona.

El sentit comt ens alertaria que, certament, aquesta visi6 classica de
I'estructura de grup no es troba del tot desencaminada, sobretot si assumim
que el grup és una cosa semblant a un conjunt d'elements, els quals, per a
complir un objectiu, només han de procurar acoblar-se d'una manera correcta.

"Pero per a la psicologia social, els grups no es poden reduir a aix0, ja que aixo
implicaria assumir que els grups sén autonoms, que l'estructura és el resultat
Unic i exclusiu de la manera com els membres d'un grup es relacionen. Dit
d'una altra manera, l'estructura d'un grup seria la conseqiiéncia d'un procés
merament interpersonal i en l'interior d'un grup, depenent només del caracter
de les persones involucrades i de les forces que es puguin arribar a generar en
aquestes relacions" (Martin-Bar6, 1991, p. 276).

Interpretar l'estructura grupal d'aquesta manera passa per alt el paper que re-
presenta la societat i la manera com un grup estableix relacions amb aquesta
societat. Aixi, l'estructura de grup es podria reduir a un procés interpersonal.
Pensem un moment en temes dels quals avui dia podem parlar gracies al fet
que han pogut ser extrets del grup que els considerava propis, com ara la vi-

olencia domestica a les families.

Es important la manera com el grup s'organitza. Fins i tot podem estar d'acord
que aquesta sigui la manera que té un grup d'assegurar-se poder complir un
objectiu, pero és molt diferent assumir que l'estructura d'un grup en depén

exclusivament.

Reflexio

Trieu un grup social i reflexio-
neu entorn de l'estructura so-
cial que té. Quines similituds
presenta amb un nivell més
macro?
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No hem d'oblidar que el grup social constitueix un lloc social en el qual
s'actualitzen i concreten les forces existents a la societat global en que es pro-
dueix (Martin-Bar6, 1991, p. 277). I no solament aixo, sin6é que també a la
societat s'actualitzen i es concreten les forces que s'arriben a produir a l'interior
d'un grup. D'aquesta manera, la societat en un nivell més macro i el grup en

el nivell micro es determinen.
1.2. Elements estructurals

Definida l'estructura, podem passar a parlar dels elements estructurals d'un
grup, els quals sorgeixen de la interrelacié dels seus membres, és a dir, configu-
ren el grup reflectint com aquest funciona. En certa manera, estariem parlant
de la composici6 del grup, del seu funcionament. Alguns autors com Cartw-
rigth i Zander (1968) consideren que l'estructura del grup es refereix al conjunt
de pautes de les relacions entre els subjectes que el componen.

En certa manera, l'estructura sosté la manera com el grup fa el que fa,
la seva organitzacio interna, que més o menys explicitament reflectira
el que el grup és, el que fa i com ho fa.

Els elements estructurals dinamics d'un grup que treballarem en aquest modul
son el resultat de la interaccio a l'interior del grup mateix, sense oblidar, és
clar, la relaci6é que guarda amb la societat. Comencen d'una manera incipient
en el naixement del grup i van adquirint certa estabilitat en la mesura que
el grup també assoleix certa maduresa. Es important assenyalar que la mane-
ra com el grup s'organitza, és a dir, 'estructura que li permet funcionar, sera
determinant en l'eficacia del grup, en la seva forma de rendir i en la manera
com el grup funcioni com a tal. Encara que també cal admetre que temes com
les relacions de poder, la identitat d'un grup, el grau d'influéncia d'alguns dels
seus membres o, fins i tot, les relacions que es puguin establir amb altres grups
donen compte del pes que té un grup determinat a la societat en que es troba.

1.2.1. Els rols socials

Que és un rol social? Aquest concepte, d'una manera molt amplia, el podem
resumir aixi: es refereix al conjunt d'expectatives que comparteixen els mem-
bres d'un grup amb relacié al comportament d'una persona que ocupa una
determinada posici6 dins del mateix grup. En altres termes, "el rol social déna
compte de qualsevol conjunt de conductes i comportaments que una persona

exhibeix d'una manera caracteristica dins d'un grup" (Hare, 1962, p. 156).
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Des d'un punt de vista més "artistic", podem afirmar que el tema dels rols
socials es pot relacionar estretament amb el moén del teatre, en el sentit de fer
referéncia a aquells papers que solem representar. Sens dubte, no fem justicia
ni al terme ni al teatre si només establim aquesta relaci6. Pero si que podem
afirmar que en certa mesura el tema dels rols socials recorda aquells papers
que hem hagut de representar; fins i tot podem fer referéncia als diferents

escenaris, els quals han donat peu a les nostres diferents interpretacions.

Altres formes de caracteritzar el rol social serien:

e Elrol social és aquella pauta de comportaments esperats d'alga que ocupa
una posicié determinada dins del grup. Confirma o no les expectatives
que s'hi tenen.

e Un rol social refereix un conjunt d'activitats concretes i necessaries per a
poder exercir una comesa social especifica i concreta.

e Elrol social consisteix, justament, en una serie d'accions especifiques, di-
ferents i estretament vinculades a cada rol social que interpretem.

e Complir un rol social implica comportar-se i assumir-lo segons els patrons,

les pautes o les normes determinades i associades exclusivament a ell.

I com aprenem a interpretar un rol social? Seguint amb la metafora del teatre,
resultaria relativament senzill suposar com un actor o una actriu s'aprenen i
interpreten un paper, dins d'una situaci6 especifica, amb un escenari determi-
nat, etc. Pero, partint del fet que el rol és la nostra propia interpretacio a la
vida quotidiana, com i on aprenem la pauta de comportaments més adequa-
da? Insistint, al teatre, una bona ovacio o una forta esbroncada pot ser deter-
minant, pero a la vida quotidiana, com sabem quin rol seguir? Quan sabem
que no ho estem fent bé? Justament, els agents socials ens van mostrant les
formes de comportament que s'esperen de cadascun de nosaltres en la situacio

social especifica i en donen compte.

I parlant de situacions socials i rols que acompanyen aquestes situacions, com
a éssers socials que som, al llarg de la nostra existéncia desenvolupem mul-
tiples rols, és a dir, sabem dur a terme diferents interpretacions, algunes de
les quals sén més importants que d'altres. El que hem exposat anteriorment
fa que anem conformant i modificant una mena de repertori de rols (rol-set)
que no és res més que l'ordre que donem als nostres rols en funci6 de la seva
importancia i del que signifiquen per a nosaltres. Aixi mateix, el repertori de
rols ens defineix molt bé quin rol executar, amb la qual cosa aconseguim aixi
una bona interpretaci6. Fins i tot el nostre repertori de rols ens permet elegir
el més adequat, rebutjar el que no queda bé, augmentar el nostre repertori
d'interpretacions i eliminar aquell que sabem que no ens ha donat un bon
resultat.

Els rols socials estan relacionats amb el mén
del teatre; fan referéncia a aquells papers que
representem dins de la societat.
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L'experiencia personal és molt important perque va definint, a poc a poc, el
nostre propi i intransferible rol social. No obstant aix0, hi ha també algunes
fonts de les quals obtenim informaci6 sobre la manera d'anar conformant el

nostre repertori de rols. Aquestes fonts sén aquells famosos agents socials:

e J'escola,
e la familia,
e els mitjans de comunicacio,

e el context laboral, etc.
Els rols son adscrits o son adquirits?

Quan es parla dels rols socials, una de les qiiestions que solen sorgir és la de
preguntar-se si el rol que executem és adscrit o és adquirit. Per a contestar
aquesta qiiestio caldria diferenciar-los:

e Elroladscrit no depen de la voluntat de les persones, €s a dir, no intercedim
en res per poder arribar a convertir-nos, per exemple, en fills o filles, en
germans o germanes. Una altra caracteristica dels rols adscrits és que se
solen basar en caracteristiques que poden arribar a ser delimitades amb
molta precisi6. Tot i aix0, es pot considerar, arribats a aquest punt, que

definir un rol adscrit, ironicament, no acaba essent una cosa gaire precisa.

e DPer la seva banda, el rol adquirit és aquell que, amb activitat o esfor¢ per
part de qui l'executa, s'ha anat assumint a poc a poc. En altres paraules, un
rol adscrit depén de la propia decisid, de les habilitats o de la responsabi-
litat de la persona que el duu a terme. També és veritat que hi ha facilita-
dors contextuals que poden afavorir adscriure's a un determinat tipus de
rol. Aixi, doncs, adquirir un determinat rol no solament depén de voler-lo
executar, siné també de tenir un context que minimament l'afavoreixi.

Pero per a la dinamica de grups, les classificacions de rols socials s’han centrat

més a determinar els diferents rols en tres grans categories:

e rols orientats a la tasca,

e rols orientats a les relacions socioemocionals,

e rols personals (Benne i Sheats, 1948).

Els primers es troben orientats a la consecucié de la tasca i al compliment
dels objectius grupals; els segons, tal com suggereix el seu nom, sén aquells
que s'encarreguen principalment del manteniment i de la satisfaccié de les

relacions afectives entre els membres del grup, mentre que els altims tenen el

seu punt d'interes en les necessitats propies de les persones, son rols personals.

Lectura recomanada

Sobre les tres grans categories
de rols vegeu:

D. Benne i P. Sheats (1948).
Functional Roles of Group
Members. Journal of Social Is-
sues, 4, 41-49.
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Rols orientats a la tasca

S6n rols que tenen com a prioritat dur a terme la tasca que el grup té com a
objectiu. A tall d'exemple se'n poden esmentar els segiients:

¢ Iniciador/a. Recomana noves idees, noves maneres d'apropiar-se els pro-
blemes.

¢ Informador/a. Proporciona opinions, valors i sentiments.

e Coordinador/a. Mostra la rellevancia de cada idea i la seva relacié6 amb
el conjunt de problemes.

e Avaluador/a. Sotmet a analisi les realitzacions grupals i avalua l'eficacia
dels procediments.

Rols socioemocionals

Aquests rols es troben en relaci6 estreta amb aquelles accions que s'encaminen
a facilitar i aixi poder satisfer les necessitats afectives dels membres del grup.
Alguns tipus d'aquest rol serien els segiients:

¢ Animador/a. Recompensa els altres atorgant afecte i acord.

e Harmonitzador/a. Fa de mediador en els conflictes entre els membres.

¢ Observador/a. Assenyala els aspectes positius i negatius de la dinamica
grupal.

e Seguidor/a. Accepta les idees donades per altres i serveix d'audiencia.

Rols personals

Els rols personals sén aquells que tenen a veure amb qiiestions propies de
la personalitat, encara que també estan dirigits a la satisfaccié de necessitats

individuals. En sén exemples:

e Agressor/a. Posa en dubte la competéncia de les altres persones i en des-
aprova les accions.

¢ Bloquejador/a. Negativista, reticent, habitualment esta en contra de tot
sense rad aparent.

¢ Cercador/a de reconeixement. Crida l'atencié sobre si mateix, els seus
merits i els seus exits.

¢ Dominador/a. Intenta imposar el seu control sobre el grup.
Conflicte de rols

En la mesura que interaccionem amb els altres, fem s de rols adequats a les
situacions determinades. Les expectatives i la situaci6 social acostumen a ser
bons indicadors del rol que cal seguir. Aixo implica que sabem fer una bona
lectura de la situaci6 social, la qual cosa equival a saber quin tipus de rol seguir.

Almenys aixo és el que s'esperal
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D'altra banda, ja sabem que sén els agents de socialitzaci6 els qui contribu-
eixen a facilitar el repertori de rols que es poden utilitzar; per aixo, sabem i
esperem que a cada situacid social hi correspongui un comportament de-
terminat. Pero l'experiéncia també ens confirma que no sempre €és aixi, €s a
dir, que a la vida de les persones es pot donar el cas que s'executi un rol social
en una situacié que no 1i correspon. Llavors hi ha una asimetria entre el rol

executat i la situacié social que li correspon.

Quan ocorre la situacié anterior, sabem que alguna cosa no ha anat bé i es
perceben situacions enutjoses, dificils, inexplicables i, fins i tot, divertides,
encara que no sempre és aixi. Quan aix0 passa, diem que s'ha produit una
transgressio del rol social.

En un cas aixi hi apareixera una sanci6 (sancions moltes vegades en forma de
la situacié enutjosa mateixa). Pero si el rol se segueix i s'executa d'una manera
correcta i escrupolosa, també hi ha una espécie de recompensa i sabem que
les coses han anat bé, que s’han complert les expectatives, etc. Les sancions
i les recompenses sén formes que té la societat i que utilitza per a garantir
l'actuacié i la reproducci6 dels rols socials.

Quan es transgredeix el rol social, cosa que en dinamica de grups es
coneix com un conflicte de rol, el que en realitat es produeix és una dis-
crepancia entre les expectatives que es tenen respecte a un comporta-
ment determinat, és a dir, les expectatives creades i els comportaments
emesos no coincideixen.

Del que hem exposat anteriorment podem extreure les conclusions segiients:

¢ Quan alguns dels nostres rols entren en contradiccié amb altres dels nos-

tres rols es produeix un conflicte interrol.

e Hi ha alguns rols que comporten la coexisténcia de pautes que poden ser
incompatibles dins del mateix rol; aquest és el conflicte intrarol.

e Un altre conflicte és aquell que es defineix per la incompatibilitat del que
una persona és i les expectatives inherents al rol que desenvolupa. Aixo

altim és conegut com a conflicte entre la persona i el rol.

e Sobrecarrega de rol: demandes que rep una persona que desenvolupa un

rol, situacié en queé s'han de decidir les prioritats.

Tensio del rol social

Quan s'exerceix un rol es pot
donar el cas que no sigui exe-
cutat correctament. Quan no
podem complir els requisits ca-
racteristics d'un rol determinat,
diem llavors que es produeix el
gue es coneix com a tensié del
rol.
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¢ FEl constant canvi o ambigiiitat a la societat actual constitueixen el context
ideal perque alguns rols puguin arribar a ser ambigus.

Quina és la importancia dels rols a la vida social?

Resulta evident que, per a la dinamica de grups, la qiiestié del rol social ad-
quireix molta importancia, no solament perqueé sigui la conseqiiéncia del lloc
que una persona ocupa a l'interior del grup, sin6é també perqué aquest tema
suggereix conceptes que no solament sén interessants per a la psicologia, sin6é
que ho sén també per a la sociologia de les organitzacions, com, per exemple,
el tema del lideratge.

Per aquesta ra6 no ens podem quedar dnicament amb la idea que el rol social
es limita a aquelles pautes que orienten el nostre comportament o al conjunt
de conductes que es preveu d'un rol especific. Es veritat que hi fa referéncia,
pero també és necessari considerar que el rol social té en compte el segiient:

e La mobilitzacié d'un repertori de comportaments.
¢ Una manera particular de relacionar-nos.
e L'Gsila utilitzacié d'un llenguatge concret.

e Laincorporaci6 d'uns habits determinats.

El que s'ha exposat abans és veritat i, fins i tot, podem afirmar que constitueix
la base de I'enteniment del que significa el rol social per a una disciplina com
la psicologia. Perd, no obstant aixo, el rol social implica a més:

e Fer el rol cada vegada més propi per a qui l'executa.
e Apropiar-se'l amb les propies paraules de qui l'executa.
e També significa consolidar-lo i visualitzar-lo en les relacions.

El que volem dir amb tot aix0 és que el rol social s'elabora, s'experimenta i
s'apropia. En altres paraules, els rols, una vegada que ens els posem a sobre, ens
els fem nostres, ens els apropiem i els executem com creiem que és millor. Amb

tot aixo, volem afirmar aqui que els rols socials sén construits i constructors.

El rol social configura qui l'executa i el rol que executa. Aixo explica
per que actuem de manera diferent en un mateix rol o com un rol és
executat de manera diferent per diferents persones. Cada persona ha
fet la seva propia construccié d'una cosa que ja estava construida a la
societat. Per aix0, hi pot haver rols autoritaris, participatius, etc., en
diferents magnituds.

Activitat

Visualitzeu el video del poder de la situaci6, concretament el moment en que es parla
de l'experiment de Milgram (1974). Hi veiem com, en el cas dels participants, aquests
arriben a fer conductes immorals sense sentir-se'n moralment responsables perque aixi ho
prescrivia el rol que exercien en aquell moment. Des d'aquest punt de vista, aparentment

Rols ambigus

La incorporaci6 de les noves
tecnologies, per exemple, ha
permes reformular temes com
la identitat, el génere, la feina,
etc.



http://video.google.es/videoplay?docid=-6038591547147537054
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els rols sobn independents de les persones a les quals toca representar-los, i la seva actuacio
esta en certa manera limitada i determinada per endavant, ja que les persones ens trobem
subjectes a una ordenaci6 social determinada, estem sotmeses a fortes pressions perque
la conducta no s'aparti de la prescrita, sobretot en contextos de forta estratificacio.
Reflexioneu entorn de la pregunta segiient: quin tipus de participant creieu que serieu?
Per qué? Quin paper representa el context o la situaci6 social en qué succeeixen aquests
rols? S6n determinants per a descriure el rol que s'ha seguit?

El paragraf anterior constitueix una visié clarament psicosocial del concepte
de rol social, ja que deixa de banda la idea, bastant comuna, que un rol social
només fa referéncia a unes pautes que guiin o orientin el comportament, si bé
és cert que aquesta és la part que es troba més a la superficie i, per tant, la que
sembla més evident en executar un rol social. Pero hem de considerar que,
una vegada que executem un rol i a mesura que l'anem fent nostre, aquest ens
permet relacionar-nos d'una manera determinada amb les altres persones.

"[...] asumir un rol implica hacerlo cada vez mas propio, mas nuestro. En otras palabras,
consolidarlo y hacerlo vivo en las relaciones. Los roles no comportan sélo el desarrollar
determinadas acciones sino que, simultdneamente, implican la elaboracidn, la experien-
cia y la expresion de las emociones y actitudes correspondientes. Es decir, son construi-
dos, pero también son constructores."

F. Vazquez (1997). Objetivos y medios en la investigacion psicosocial (p. 34). Document de
treball de la Unitat de Psicologia Social. Universitat Autonoma de Barcelona.

En la mesura que representem o executem un rol social, ens convertim en
part d'aquesta execucié. Pero en aquest apartat també hem de considerar una
caracteristica molt particular de la situacio: la que fa referéncia al context
d'interdependéncia. Aquest context implica que, tal com ja s'ha apuntat ante-
riorment, el rol social requereix una situacié social. Aquesta situacié social es
crea o es manté o, fins i tot, es perpetua o es transgredeix i canvia en la mesura
que un rol social s'executa en relacié amb un altre rol social. En aquest sentit,
el context d'interdependéncia vol dir de reciprocitat:

e Un pare o una mare requereixen un fill o una filla per a executar un rol i
viceversa. Tots dos rols creen, entre altres coses, una relacié paternofilial

determinada.

e FEl professorat es complementa quan executa el seu rol davant l'alumnat,
amb la qual cosa es crea, per exemple, una situacié de classe que pot ser
autoritaria, participativa, submisa, etc., o de la manera com aquells rols

construeixin la seva situaci6 social.

La interaccio social dels rols contribueix no solament a definir la situ-
acio6 social, sin6 que, alhora, permet definir els rols que hi entren en
joc. Per tant, el rol social no depen exclusivament de la persona que
I'executa ni tampoc del context concret, siné que també requereix la
situacié que entre tots els elements propicien. Aquesta és la rad per la
qual podem afirmar que els rols socials sén interdependents.
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Al mateix temps que proporciona, a la relacio i a la situacio social, un caracter

clarament dinamic.

Reflexid

Reflexioneu sobre el fet que els rols siguin interdependents, és a dir, que es caracteritzin
per la seva reciprocitat. Qualsevol rol implica una interaccié6 amb una altra persona que
representa un contrarrol o rol complementari: fills-mare, venedor-client, professor-estu-
diant

1.2.2. L'estatus

Mentre que el rol, d'una manera molt amplia, déna compte de l'aspecte des-
criptiu de la posicio, I'estatus dona compte de l'aspecte avaluatiu d'aquesta po-
sici6. L'estatus no és el prestigi que atorguem a la nostra posicio, sin6 que és el
valor amb qué som vistos per les altres persones. No depén tant del que som
o fem, sin6 més aviat del que els altres pensen que un és o ha de fer. D'aquesta
manera, l'estatus és un resultant de la construcci6 dels altres.

"El origen de la diferenciacion del estatus se puede hallar en la necesidad del ser humano
de ordenar el mundo social para poder hacer mejores predicciones. Thibaut y Kelley
(1959) sostienen que la diferenciacion de estatus proviene de la tendencia a evaluar y
comparar los resultados de la ejecucién de los individuos del grupo con el resto de sus
miembros. La primera impresion de las primeras comparaciones realizadas por el mismo
individuo configuraria el estatus subjetivo. Cuando los miembros del grupo estdn de
acuerdo con la valoracién del estatus subjetivo, se transformaria en estatus social. S6lo
asi, al estar de acuerdo la opinién consensual sobre la adaptacién conjunta de las normas
que posibilita la valoracién y el ordenamiento jerdrquico, se podria hablar de un sistema
de estatus en el grupo."

J. Canto (2002). El grup: estructura, processos i relacions grupals. A A. J. M. Canto, L.

Mendiola, M. Doménech i M. Pujal. Psicologia dels grups i moviments socials (p. 40). Uni-
versitat Oberta de Catalunya.

Alguns efectes relacionats amb l'estatus son:
e Com més elevat és l'estatus sembla que més gran és la tolerancia.
e Un estatus més elevat pot conferir més influéncia en les decisions grupals.

e L'estatus pot tenir repercussi6 en l'autoestima.

Els elements, entre d'altres, que atorguen estatus son:

els diners,

la professid (ocupacio),

e el grau d'educacio,

e el génere,

e laraca,

e les caracteristiques biologiques (alcada, color de pell, etc.).

Factors basics en 1'avaluacié de 1'estatus

Crosbie (1975) va distingir tres fonts o factors basics per a 'avaluaci6 de l'estatus en els
grups. Les primeres impressions entre els membres del grup generen expectatives respecte
a les seves qualitats i caracteristiques, que s'utilitzen en les seves primeres avaluacions.
A més, en apreciar-se una serie de caracteristiques externes, com el sexe, l'edat, la clas-
se social, etc., també s'utilitzen per a configurar el sistema d'estatus dins del grup. Ara
bé, la font que proporcionaria més informacié per a valorar els membres del grup seria
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I'execucié i el rendiment en la participaci6 dels subjectes en I'éxit de les metes grupals.
A mesura que transcorre més temps en la interacci6 social del grup, I'execuci6é adquireix
més rellevancia.

1.2.3. La cohesio

El concepte de cohesio plantejat per Festinger (1954) parteix de la idea que la
cohesi6 és aquella forca que obliga a no abandonar el grup i a continuar-hi
adherit. En altres paraules, és l'atractiu que emana del grup, la seva brillantor
i el que atreu i encisa les persones que el conformen. Aquesta visi6 relaciona

d'una manera molt estreta cohesi6 i atracci6 interpersonal.

Per que un grup pot ser atractiu? Per qué pot arribar a ser irresistible la seva
adhesi6é? Que resulta desitjable en un grup?

Segons el mateix autor, hi ha quatre explicacions que donen compte del que
hem exposat abans:

1) Les propietats que sén estimulants d'un grup: les seves metes, les carac-
teristiques d'alguns membres, el funcionament que té, el prestigi que té,
etc. En altres paraules, son les propietats que un grup té i que el conver-
teixen en un grup atractiu.

2) Les necessitats motivacionals de les persones, és a dir, aquelles necessitats
de filiaci6, reconeixement, seguretat, etc., que té una persona i que li per-
metran, en la mesura que les seves necessitats personals estiguin en franca

sintonia amb el grup, veure'l com un grup atractiu.

3) Les expectatives que es tenen en funcié d'un grup concret. Expectatives
quant al benefici que proporciona formar-ne part.

4) El nivell de comparacié: hi ha molts grups, i les persones pertanyen a
uns i deixen d'estar vinculades a d'altres. Aquest nivell permet, d'una ma-
nera subjectiva, plantejar-se el benefici de formar part d'un grup atesa

I'experiencia anterior.

Atractiu dels membres La filiacié de grup posa una persona en associacié intima i en interaccié

freqlient amb altres membres. La seva avaluacié d'aquests membres in-
fluira sobre l'atraccié que senti aquesta persona per la filiacié en el grup.

Similituds entre els membres Heider afirma que les persones se senten atretes com més similars en si-

guin les avaluacions. La teoria de la comparaci6 social de Festinger afir-
ma que una persona se sentira més atreta per situacions en les quals al-
tres sén similars a ell en habilitats i opinions.

Metes de grup Tenir una finalitat o un proposit distintiu serveix per a atreure el

d'exit.

grup. Influeix no solament en el contingut de la meta, sin6 també en
I'explicitacié de la seva formulacio, la seva claredat i la seva probabilitat
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Tipus d'interdependeéncia entre els membres Quan els membres d'un grup accepten una meta comuna i estan d'acord
amb les accions necessaries per a assolir-les, es tornen cooperativament
interdependents.

Activitats de grup Si un grup té estandards d'execucié massa alts per als membres, la pers-

pectiva de fracassos personals repetits haura d'afectar adversament la
part atractiva del grup.

Lideratge i presa de decisions La naturalesa del lideratge influeix sobre I'atracci6 del grup. Una forma

democratica d'organitzacié que animi la participacié amplia en prendre
decisions sembla induir més atracci6 pel grup que una en qué les decisi-
ons estiguin centralitzades.

Propietats estructurals Per exemple, I'estructura de comunicacié i la posicié jerarquica o estatus.

Mida de grup La relacié és negativa, és a dir, com més gran és la dimensi6 del grup,

menys atractiu es torna, encara que aixo Gltim també es relaciona amb
I'activitat.

Una qiiestio que cal destacar d'aquestes quatre propietats és que una determi-

nada propietat del grup només tindra valor incentiu per a una persona con-

creta si és adequada a la seva base motivacional. D'aquesta manera, en pre-

guntar quines propietats del grup n'afecten l'atractiu, és necessari referir-se a

les caracteristiques motivacionals de la gent implicada.

Les principals conseqiiéncies i efectes de la cohesi6 del grup son:

Com més gran és la interaccié, més comunicacié hi ha.

Més influéncia social i més acceptacié de les normes.

Més productivitat, llevat que la norma del grup sigui la de no-productivi-
tat.

Més satisfaccio, ja que hi ha menys conflicte i més resisténcia a la pressio

exterior.

La cohesi6 grupal es pot mesurar des de cinc enfocaments diferents:

Atracci6 interpersonal entre els membres. Es refereix a 1'index sociometric.
Avaluacié del grup com un tot. Es qualifica el grup com a tal.
Identificaci6 amb el grup. Sentit de pertinenca, implicacio i interés.
Desig exprés de permanencia. El grau de permaneéncia.

Indexs compostos. Combinaci6 d'alguns dels anteriors.

La cohesié de grup
El sociograma

El sociograma és el resultat grafic d'un test sociometric. El sociograma facilita determi-
nar la posicié de cada individu dins un grup i també el conjunt d'interrelacions que
s'estableixen entre els diferents membres. El conjunt d'eleccions i rebuigs queden repre-
sentats al paper mitjancant fletxes que connecten diferents punts, que sén els individus.

El sociograma permet de veure de manera senzilla diferents tipologies d'individu segons
quina sigui la seva connexi6é amb els altres membres del grup i identificar algunes con-
figuracions tipiques.
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Algunes tipologies d'individus * El subjecte més popular: aquell que rep més eleccions entre els altres 95
membres del grup.

e El lider: aquell que, mitjancant les cadenes de difusié que es formen, acon-
segueix projectar la seva influéncia a un nombre més gran de subjectes.

e L'aillat: aquell que no rep cap eleccié i que, alhora, no escull cap persona
del grup.

e El solitari: aquell que pot ser que sigui elegit per algun altre membre perd
que no escull ning.

e L'oblidat: aquell que escull altres persones del grup perd que no rep cap
eleccié dels seus companys.

e El rebutjat: subjecte que rep molts rebutjos per part dels altres membres.

Algunes configuracions tipiques e La parella: dos individus que s'escullen mdtuament.
e El triangle: tres individus que s'escullen entre ells.

* lacadena: seqiiéncia d'eleccions, no sempre amb reciprocitat, entre diferents
membres del grup.

e Clique: formada per tres persones lligades mitjancant connexions simétriques
i que roman poc connectada amb la resta del grup.

La matriu sociomeétrica

També és possible representar el conjunt de relacions expressades en el test sociomeétric
mitjancant el disseny del que s'anomena una matriu sociomeétrica. Aquesta consisteix en
un quadre de doble entrada on tant a 'encapcalament de les files com al de les columnes
figuren els diferents membres del grup, normalment representats per un ntimero. Hi ha
diferents sistemes d'anotaci6, perd el més senzill consisteix a anotar en la casella que
representa la interseccié de dos individus la presencia o abséncia de connexi6 entre si.
Les files recullen les emissions dels individus, i les columnes, les seves recepcions.

Gairebé fent només una ullada, la matriu permet veure quantes vegades ha estat esco-
1lit un membre del grup (fet que es reflecteix a la columna corresponent) o el seguit de
persones amb que es relaciona un membre del grup (cosa que es reflecteix a la seva fila
corresponent). A continuaci6, trobeu l'exemple d'una matriu sociomeétrica relativa a un
grup de dotze persones i la seva translacié a un sociograma.

Matriu sociometrica

A B C D E F G H | J
A 1 1
B 1 1
C 1
D 1 1 1
E 1 1 1
F 1 1
G 1
H
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Matriu sociometrica

M. Doménech i A. Gélvez (1996). Técnicas y estrategias de dindmica de grupos. Apartat
2.2.2. El sociograma i 2.2.3. La matriz sociométrica. A T. Ibafiez. Dindmica de grupos (pp.
31-32). Barcelona: UOC.

Lectura recomanada

A. Rodriguez i D. Morera (2001). El sociograma. Estudio de las relaciones informales
en las organizaciones. Madrid: Pirdmide.

Sociograma

—
<« F

H

Lectura recomanada

La matriu sociometrica és la base per al calcul dels anomenats indexs sociomeétrics
(nombre d'eleccions rebudes, nombre d'eleccions reciproques, etc.). Podeu con-
sultar el llibre de G. Bastin (1965). Los tests sociométricos. Buenos Aires: Kapelusz,
per tal d'ampliar les possibilitats que ofereix 1'as de la metodologia sociometrica.

D'altra banda, també podem explicar la cohesié grupal des del procés
d'autocategoritzacié de Turner (1986, p. 8). Per a aquest autor, "un grup soci-
al comprén una col-lecci6 de persones que es perceben a si mateixes com a
membres de la mateixa categoria social". La categoritzacio6 és, doncs, un procés
cognitiu fonamental que permet a l'individu ordenar, regular i fer predicible

el mén on viu.

La identitat social és el resultat d'un procés de categoritzaci6é i comparacio so-
cial. Igual que la categoritzacié dels objectes fisics i altres persones té com a
resultat una accentuacio de les similituds intracategorials i de les diferéncies
intercategorials sobre dimensions que es creuen associades amb la categorit-
zacio, igualment ho fara la categoritzacié del self. El self sera percebut en ter-
mes de l'estereotip de l'ingroup. L'autocategoritzacié conduira a una autoper-
cepcid esterotipada i despersonalitzada, i a I'adhesi6 a la conducta normativa

de l'ingroup. La prominéncia de la categoritzacié compartida in-out incremen-



CC-BY-NC-ND * P09/10542/00397 22

Processos de grups

ta la similitud percebuda entre els membres de 1'ingroup i la seva dissimilitud
percebuda dels membres d'altres grups. Aquesta similitud en termes (normal-
ment) d'una categoria valorada positivament comporta avaluacions mutues
positives entre els membres de l'ingroup i una tendéncia a valorar negativament

els de l'outgroup.

El model de la identitat social difereix, per tant, radicalment del de la cohesio

social:

1) El procés de formaci6 del grup no pot ser reduit al desenvolupament de la

cohesig, siné que implica un procés diferent d'identificacié social.

2) Hi ha diferents formes d'atraccio social i els vincles interpersonals sén di-
ferents de la cohesi6 de grup.

3) La cohesi6 del grup és una propietat emergent de la pertinenca grupal i
de la identitat social. Es un "resultat de" i no "la base de" la identificaci6
amb l'ingroup.

1.2.4. Les normes del grup

Les normes socials son pautes de comportament. S6n patrons o expec-
tatives d'actuacié compartides en major o menor mesura pels compo-
nents d'un grup que prescriuen el comportament apropiat i correcte en
situacions socials concretes. Aixi, les normes socials proporcionen la ba-
se per a predir certs comportaments i accions socials.

Com apunta Canto (2002, p. 35), una de les caracteristiques essencials de les
normes socials "és el seu caracter compartit, rad per la qual el seu procés de
comunicacié o transmissié €s molt important. L'origen de les normes es pot
ubicar en diferents fonts (a la societat en el seu conjunt, en un grup amb poder,
etc.) i es poden transmetre d'una manera intencionada mitjancant un codi ex-
plicit (per exemple, mitjancant el sistema escolar) i per procediments no ver-
bals que impliquen imitaci6 i interferéncia de normes basades en 1'observaci6

de la conducta d'altres persones".
Aixi, doncs, les normes del grup es caracteritzen pel seglient:
e Tenen un caracter compartit.

e Perque serveixin han de ser explicites.

e Com més formal sigui el grup, més explicites seran les normes.
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D'una manera general, podem afirmar que les normes com a regles de com-

portament i accio també defineixen obligacions i drets, és a dir, expliquen per

que podem ser sancionats o premiats.

Les normes poden ser:

¢ Informals (relacionades amb els aspectes associats amb les relacions soci-

als. Serien les normes de convivencia).

e Formals (relacionades amb els aspectes tecnics del grup. Serien les que el

grup produeix).

I hi ha diferents tipus de normes:

e Institucionals: establertes pel lider o per agents externs.

e Evolucionaries: sorgeixen gradualment amb el grup.

e Voluntaries: neixen de la negociacié dels membres que formen el grup.

Finalment, volem subratllar aquests aspectes amb relaci6 a les normes grupals:

e Quan es fa referéncia a grups grans, sol haver-hi moltes normes i de vega-

des estan per escrit. Aix0 afavoreix la coordinacié del grup.

e Pero tampoc no han de ser excessives, ja que poden generar rigidesa, pen-

sament grupal o burocratitzacio.

e [Fsimportant que els membres del grup siguin particips de l'elaboraci6 del

conjunt de normes, ja que:

Augmenta el compromis amb el grup.

S'aconsegueix un sistema d'autocontrol.

Es crea un sistema de creences compartit.

Aixi, les normes es poden interioritzar i aleshores s'incrementa la cons-

ciencia de grup.
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2. La comunicacio

Es poden esmentar moltes definicions entorn de la comunicacid, pero la dina-
mica de grups se centra en les relacions comunicatives dins del grup, és a dir,
en l'ambit de les relacions interpersonals que els integrants d'un grup duen
a terme. Perd en aquest apartat parlarem d'alguns enfocaments del procés co-

municatiu en el grup:

1) Analisi interpersonal del procés comunicatiu: la comunicacié no verbal.

2) La comunicacié grupal des de la perspectiva de la influéncia social.

3) Aspectes psicosocials de la comunicaci6 grupal.

1) Analisi interpersonal del procés comunicatiu

e La comunicacié verbal basicament fa referéncia al codi lingiiistic que

s'empra en la comunicacio.

e Malgrat el que hem dit abans, no hem de perdre de vista els elements no
verbals de la comunicaci6 verbal. Aquests elements solen donar suport a
la comunicaci6 verbal i s'expressen també en la interaccié grupal (Argyle,
1967).

Per a poder captar el repertori comunicatiu en un grup, es proposen algunes

categories on podem tenir presents les comunicacions no verbals.

a) Context corporal: totes les manifestacions motrius que condueixen a la
interacci6 amb el locutor (es poden expressar en forma de caricies, frecs,
empentes...). Aqui s'ha de tenir en consideraci6 la diferéncia entre les cul-
tures i el fet que la diferéncia també es pot referir al tipus de relaci6 que

hi ha entre els comunicants.

b) Proximitat: la utilitzacié de l'espai fisic que separa dues persones. Factors
culturals que determinen la distancia de la interaccié. Variables com el
sexe, el rol, etc.

¢) Orientacid: és I'angle que es manté durant la relacié interpersonal adop-
tant posicions d'enfrontament cara a cara, de costat, etc.

d) Aparenca: els elements personals exteriors poden definir la percepci6 so-

cial d'una persona i poden o no ser controlats.
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e)

8)

h)

Expressio facial: la cara com a area comunicativa més subtil en el suport
de la comunicaci6 verbal. Pot reforcar la comunicacio i varia també per la

cultura. El context social pot limitar també determinades expressions.

Moviments de cap i gestos amb mans i bracos: actuen com a reforcadors
de la paraula.

Mirada: decisiva; cap a on es dirigeix (ulls o desviar-la) en la interacci6

aporta moltes dades.

Altres aspectes no verbals com ara expressions sonores, to de veu, volum,
pauses, tos, etc.

"En efecto, tanto las charlas cotidianas como las conversaciones mas amplias, en sus pla-
nos privado y publico, estan firme pero muy flexiblemente reglamentadas en lo que se
refiere a su inicio, desarrollo, finalizacién, posicién de los interlocutores, usos de la pala-
bra. Estas reglamentaciones se cumplen con tan buena voluntad y su funcionamiento es
tan perfecto que la existencia de dichas reglas no se nota, y hay que esperar a que sean
violadas de alguna manera para percatarse de que verdaderamente ahi habia una regla
colectivamente acordada, lo que de paso permite considerar la conversacién en general
como lo mas parecido a una sociedad anarquista. Pueden darse ejemplos de varios siste-
mas de reglas para la conversacion: estdn estipuladas las distancias entre los interlocuto-
res segun los grados de la privacidad y los lugares donde se habla, en rangos que van de
0 a 45 cm (que es el aura de la piel, dentro de cuyo radio se puede sentir el calor y olor
de otra persona: intimidad ésta que puede enfatizarse mediante la disminucién de la luz
ambiente: es la geografia de los roménticos), de 45 cm a 1,20 metros, de 1,20 a 2 metros y
de 2 a 3,5 metros, segtn el tipo de conversacion de que se trate [...] ejemplos de episodios
de conversacion pueden encontrarse en el muy buen libro de divulgacion de Argyle y
Trower (1980), para enterarse de cosas como que mientras los puertorriquefios se tocan
a razoén de 180 veces por hora cuando estan platicando, los ingleses se tocan 0 veces."

P. Ferndndez Christlieb (2004). El espiritu de la calle. Psicologia politica de la cultura cotidiana
(pp. 77-78). Barcelona: Anthropos.

2) La comunicacié grupal des de la perspectiva de la influéncia social

Festinger (1954) concep els membres d'un grup com a regions o parts del grup,

i quan aquestes parts tenen una diferencia d'opinié respecte a un tema, llavors

apareix un diferencial de tensié entre les parts.

Si hi ha una diferéncia molt gran d'opinions, aleshores hi haura una tenden-

cia més gran a equilibrar-les. L'equilibri d'opini6 o pressi6 a la uniformitat es

manifesta de tres maneres:

a)

b)

)

La persona que discrepa tractara d'influir l'altra perqué canvii la seva opi-
nid a una manera que concordi amb la seva.

La persona que discrepa canviara la seva opinié perqué coincideixi amb

la de l'altra persona.

Es podran redefinir els limits del grup rebutjant l'altra persona. Si es re-
butja la persona que discrepa, la tensi6é pot disminuir i, per tant, també

disminueixen les diferéncies d'opinio.
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Cal aclarir que aquestes maneres d'equilibrar 1'opini6 entre els membres d'un
grup requereixen partir d'un grup amb un bon nivell de cohesié i de la per-
tinéncia de l'assumpte en disputa. Es, doncs, important 1'opini6 dels altres
perque hi hagi una pressio a la uniformitat. Festinger (1954) feia referencia
al paper que representa la comunicacié per la influéncia que exerceix en els
components del grup i com afecta les relacions grupals. Aixi, a l'interior dels
grups hi ha una forta pressié per a aconseguir la uniformitat. Aquesta pressio
fa que els membres d'un grup estiguin o no d'acord respecte a un tema. Hi ha

dues maneres d'exercir la pressi6 a la uniformitat entre les persones:

a) la realitat social, i
b) la locomoci6 de grup.

a) La realitat social

Acostumem a tenir opinions, actituds i creences respecte a un tema, i per a
sostenir-les fem as d'una base que permeti validar-les. Festinger (1954) proposa
que imaginem un continu on es puguin situar aquestes bases; aquest continu
el va anomenar escala del grau de realitat fisica:

Aqui hi ha una baixa o Aqui hi ha una total
nulsla dependéncia de dependéncia de la
la realitat fisica realitat fisica

De I'esquema anterior, es poden extreure les dues premisses seglents:

Q quan hi ha un grau de dependéncia de la realitat fisica elevat, és
molt baixa la dependéncia d’altres persones per a enfortir 'opiniod
sobre aquestes opinions.

g quan la dependéncia fisica és baixa, la dependéncia amb la realitat

social és superior: una opinio, una creenga o una actitud se
sostenen quan ancoren en un grup de gent amb creences,
opinions similars.

Per aixo0, a la dinamica dels grups li interessa més 1'extrem on hi ha molt poca
dependéncia respecte a la realitat fisica, ja que aix0 implica que les discrepan-
cies, les diferéncies i els desacords generaran controversies, les quals es poden
resoldre mitjancant el discurs. Com que hi ha discrepancies d'opinio, llavors
sorgiran forces per a aconseguir la comunicacio, ja que com menys realitat
fisica hi hagi per a validar 1'opini6, més gran sera la importancia del referent

social.

Que passa quan hi ha una dependéncia superior respecte a la realitat fisica?
Molt senzill, sempre es pot acabar recorrent a frases com: "jo ho vaig veure
amb els meus propis ulls", "a mi, m'ho van dir", "jo ho vaig comprovar", etc.
Quan apareixen arguments fortament ancorats en una cosa que es té per ir-
refutable i la font de la qual, a més, és comprovable, és molt dificil acceptar
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qualsevol punt de vista diferent. En altres paraules, quan volem acabar una
discussio tenint la rad, decidim fer-ho mitjancant algun d'aquests arguments

anteriorment esmentats. El resultat? Final de la conversa.
b) La locomoci6 de grup

També poden sorgir pressions d'uniformitat entre els membres d'un grup per-
qué aquesta uniformitat és necessaria perque el grup assoleixi alguna meta.

Llavors, la magnitud de les pressions sera més gran:

e Segons percebin els membres del grup que la uniformitat facilitara el mo-
viment del grup,

e Com més depenguin del grup els membres per a assolir les seves metes.

L'ostracisme

Schachter (1951) planteja 'ostracisme com la situaci6 final quan les comunicacions no
generen submissié. El procés implicaria un augment de la comunicacié amb els desviats
fins que esdevingui el conformisme o es conclogui que el no-conformista no canviara la
seva posici6; en aquest cas, disminuira la quantitat de comunicacié amb aquest membre
(el nivell de comunicaci6 tindria una forma de U invertida).

En aquest sentit, la comunicacié ha de ser entesa com el conjunt de processos
socials en els quals les persones s'exposen als estimuls comunicatius, en I'ambit

macrosocial i en el grupal.

Des d'aquest punt de vista grupal, ens estem ubicant en 1'ambit de la comuni-
cacio interpersonal; a partir d'aqui, distingirem el que s'entén per comunicacio
dual:

Es basicament la comunicaci6 de persona a persona. Aquest tipus de
comunicacio6 centra el seu interes en els factors de proximitat o intimitat
necessaris perque es faci efectiva la comunicacié. Un dels factors clau
en la situacié dual de comunicaci6 és el concepte de confianga, ja que és
el punt a partir del qual s'estableixen relacions d'un a un. S'entén que
la falta de confianca en certa manera inhibira la comunicacio6.

Per a examinar el grau d'obertura i saber si estem disposats a coneixer coses
dels altres i de nosaltres mateixos, hi ha la técnica de la finestra de Johari.

La finestra de Johari
Coneixent-nos millor: "La meva finestra de Johari"

Amb aquest exercici es busca que 'alumnat del curs es conegui millor, individualment
i col-lectivament, per a organitzar-se com a grup curs.

Obijectius:
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e Expressar graficament, mitjancant "La meva finestra de Johari", com i quant es
coneix un mateix i el coneixen els altres.

e Tracar-se, en conseqiiéncia, objectius per a coneixer-se millor i obrir-se més als
altres.

Dinamica:

e El desenvolupament d'aquesta activitat suposa que s'han fet, en anys anteriors,
exercicis de coneixement d'un mateix.

e Aixi concebuda, la dinamica inclou solucions per a millorar individualment les
relacions de grup.

e Formaci6 de grups d'uns sis alumnes amb treball individual, després grupal i, per
fi, del grup curs.

Material:

e Full mida carta amb el grafic de la finestra pels dos costats.

e Document de suport per al professor: "La finestra de Johari".

e Temps: una hora de classe o més.

Desenvolupament de l'activitat

1) Explicaci6 del professor:

Per a fer-ho, ha d'utilitzar el document de suport per al professor, que indica:
® Que és la finestra de Johari.

* Que té com a finalitat explicar les relacions interpersonals i del grup.

¢ Els continguts que s'han d'anticipar a cada zona de la finestra.

e Com les relacions interpersonals contribueixen a canviar la finestra de cadasct.
2) Treball personal:

El professor lliura a cada alumne un exemplar del grafic. Instruccions:

e "Aqui teniu una representaci6 del que pot ser la finestra de Johari d'una persona.
Col-locareu en cada area algunes de les coses que es demanen" (donar-ne exem-
ples).

e '"Disposeu d'uns 10 minuts per a completar la finestra. Si acabeu, podeu girar el
full i esperar el pas segtient."

3) Treball en grup (després de l'anterior):

Conversar sobre aquestes preguntes en el grup menor:

* Quins progressos he vist que ha aconseguit cada integrant del grup, durant I'any
passat, respecte a intel-ligencia, conducta, companyonia, etc.?

e A que atribueixo els resultats positius? (Comunicar-ho en grup.)

* Quins canvis, des del punt de vista intel-lectual, de conducta, al carrer, a casa,
crec que puc aconseguir aquest primer semestre? (Expressar-ho en el grup.)

4) Nou treball individual:

Cadasct, d'una manera personal, revisa el que ha anotat a la primera finestra de Johari
i completa la segona finestra (vegeu les pagines segiients).

5) El curs com a grup s'avalua entorn de les preguntes segiients:

* Quines qualitats de les que he reconegut en mi, o han reconegut els meus com-
panys, m'agraden?

e Com és el que més m'ha agradat o m'ha sorpres del que m'han dit els companys
de grup?

La meva finestra de Johari

Joe Luft i Harry Igman van idear aquesta finestra. Qué és?

La persona és un tot. Quan jo em comunico amb un altre, és tot el meu jo, totes les

meves arees, fins i tot aquelles que per a mi sén desconegudes o inconscients, que
es posen en relaci6 amb ['altre.



CC-BY-NC-ND * P09/10542/00397 29

Processos de grups

Si considerem que cadascun de nosaltres esta dividit en arees o zones, en relaci6 amb
si mateix i amb els altres, es podria representar aixi:

Jo
El que conec El que no conec
Els Coneixen 1) Jo obert 111) Jo cec
altres de
mi
Ignoren 11) Jo ocult 1V) Jo desconegut
de
mi

Hi ha, per tant, quatre arees:

Area 1. El que jo conec de mi i el que els altres també coneixen: jo obert.

Area 2. El que jo conec de mi i el que els altres ignoren: jo ocult.

Area 3. El que jo desconec de mi i el que els altres coneixen de mi: jo cec.

Area 4. El que jo desconec de mi i el que els altres també desconeixen: jo desconegut.
En aquest jo dificilment es podra canviar la superficie de la seva area.

Exemples:

Area 1. Evidents: sexe, edat, manera de viure.

El que comuniquem: sentiments, idees, gustos.

Area 2. Experiéncies intimes viscudes: les relacions interpersonals solen reduir aques-
ta zona a favor de la primera.

Area 3. Sentiments d'inferioritat, frustracions...

Limitacions evidents per als altres que no es veuen.

Area 4. L'inconscient: vivéncies reprimides o oblidades.

Alguns principis de canvi

1) Un canvi a qualsevol quadrant afectara també els altres quadrants.

2) L'amenaca tendeix a disminuir la consciéncia; la confianca mutua l'augmenta.

3) La consciencia forcada no és desitjable i normalment és ineficag.

4) El coneixement interpersonal significa que el primer quadrant augmenta en de-
triment d'altres.

5) Com més petit és el primer quadrant, més pobra és la comunicacié.

6) Hi ha curiositat per a coneixer l'area desconeguda, pero queda reprimida pel cos-
tum, I'educacio social, etc.

7) Elsistema de valors d'un grup i el seu grau d'amistat es pot mesurar per la manera
com afronten els plans desconeguts de la vida del grup.

Conclusio:

L'ampliaci6 de la propia finestra té lloc:

1) Per la manifestacié propia als altres. Cada vegada que fem coneixer a algt alguna
cosa de nosaltres que desconeixia, ampliem la nostra finestra a la zona I.

2) Amb la retroalimentacié que implica tota relacié interpersonal, per exemple,

quan els altres ens fan conscients de continguts de la zona III.

Amb aquests mitjans podem anar ampliant la nostra zona I i anar-nos coneixent
millor, establint relacions interpersonals més madures i satisfactories.

3) Aspectes psicosocials de la comunicacid grupal

La comunicaci6 dins dels grups, i des d'un punt de vista general, no s'ha de
limitar a entendre-la com el procés de simple transmissié d'informaci6, o de

coneixements, o de punts de vista, etc.; assumir aquesta postura és acceptar
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una definicié que, a més de ser reduccionista, és poc defensable avui en dia,
ja que no hem d'oblidar el procés tan complex que comporta: aspectes com
el context social, el discurs, etc.

Els aspectes psicosocials de la comunicaci6 subratllen els elements que poden
ser determinants perque la comunicaci6 sigui efica¢ i perque els continguts
i els significats del que es comparteix amb el grup puguin arribar a ser com-
partits veritablement. Es a dir, quan ens comuniquem amb els altres o quan
ens referim a la comunicacié del grup al qual pertanyem, no ens limitem a
intercanviar missatges, més o menys clars, usant per a aixo canals apropiats,
no!, justament, l'aspecte psicosocial de la comunicaci6 subratlla aquests ele-
ments menys formals i potser per aix0, menys estudiats. En altres paraules, el
que és veritablement psicosocial de la comunicaci6 té a veure amb allo que
ens caracteritza com a subjectes; el moment en el qual es duu a terme el que
comuniquem i, finalment, el significat del que estem dient. En altres paraules,
quan parlem del que és psicosocial en la comunicaci6, diem que es posa en
marxa un mecanisme en que conflueixen les nostres histories, en un determi-
nat moment, intercanviant significats.

Entendre d'aquesta manera la comunicaci6, a més de treure importancia al
que és merament formal, atorga al procés esmentat —el de la comunicacio- el

seu caracter dinamic.
a) Histories que es troben

Les persones, en comunicar-se, deixen veure part del seu passat, deixen veu-
re una part de la seva propia historia, allo per qué han crescut, el que cre-
uen, les motivacions que els porten a prendre una decisié o una altra. La co-
municaci6 ens deixa veure l'estat del compte d'una persona en materia afecti-
va, intel-lectual, moral, politica, religiosa, i una infinitat d'aspectes més! Mit-
jancant la comunicaci6 es va creant un marc de referéncia o un punt de vista
pel qual aprenem a coneixer els altres. En aquest sentit, podem afirmar que
quan ens comuniquem posem en marxa el que ens precedeix, el que ens ex-
plica i el que ens ha anat determinant. En la comunicaci6 es troben les histo-

ries dels seus participants.

Les histories que sustenten les persones que es comuniquen determinen, en
certa manera, tant l'emissioé del seu propi missatge com la manera d'interpretar
el que es rep. Els rols, els estatus, les motivacions, el grau de cohesio del grup al
qual es pertany, etc. sén solament alguns dels conceptes que estan estretament
relacionats amb el procés de comunicaci6 entre les persones; en aquest sentit,
obviar aquest aspecte psicosocial és limitar molt el procés en qtiestio.

b) La situaci6 que les histories defineixen
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Ja sabem que comunicar suposa, a més d'intercanviar informacio, l'existéncia
del moment en que les nostres histories poden confluir. Pero alhora, la comu-
nicacié també pot possibilitar I'accié que es pot arribar a exercir sobre els al-
tres, €s a dir, la manera mitjancant la qual els participants podem anar definint

-mitjancant la comunicacié- la situacié que ens correspon.

Anem a pams. Oi que podem reconeixer, amb certa facilitat, que vivim situa-
cions iguals pero de manera completament diferent? Per exemple, hem estat
particips, o ho serem, de relacions amistoses asimetriques, desiguals, simetri-
ques, igualitaries, o fins i tot autoritaries: tot aix0 vol dir que ho hem fet ex-

pressament o que ens hem deixat portar per la situaci6?

Entre altres aspectes, podem explicar que les diferents situacions que hem vis-
cut han estat producte de la manera mitjancant la qual les hem anat definint
els participis de la situacié. En aquest sentit, la comunicaci6 ens permetra de-
finir, amb certa nitidesa, el tipus de relacié que establim amb els altres i amb
els nostres grups.

La comunicaci6 és una manera de definir, canviar, transgredir o perpetuar la

situaci6 que vivim. Cada situacié té una definici6 social previa.

Abans d'entrar en l'escena social ja hi havia professors i professores, pares i
mares, hi havia treballadors i treballadores, homes i dones, adolescents, vells i
velles, amics/as i enemics/as, i un llarg etcetera, pero aquestes situacions s’han
anat definint i, sens dubte!, han anat canviant en la mesura que les hem anat
definint: quan les assumim o quan les transgredim, quan les posem en dubte
o simplement les obeim; en altres paraules, si les situacions socials que vivim
tenen el matis que tenen, entre altres explicacions, es deu justament a la ma-

nera com les hem anat definint, com a particips, mitjancant la comunicacié.

Amb tot aix0 no estem admetent que la comunicacié sigui l'Gnic recurs o
I'Gnica manera mitjangant la qual la situaci6 social es pugui viure, pero si que
afirmem que aquestes situacions socials, qualssevol que siguin, les anem defi-

nint a poc a poc per mitja de la comunicacio.

¢) Les histories defineixen situacions i comparteixen significats

En aquest punt, solament cal remarcar que en la comunicaci6 és molt impor-
tant compartir universos de significat, és a dir, com a particips de la comu-
nicaci6, hem de tenir present que, a més de I'enorme quantitat d'informacio
que podem arribar a compartir i a emetre-rebre, també entra en joc el que sig-
nifica, i que sabem que pot arribar a ser interpretat per aquells amb qui ens
estem comunicant; en aquest sentit, fem referencia al significat compartit de

la informacio.
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Aspectes formals, simbols comuns, missatges inequivocs, formen part del que
és compartit o no, i que atorga a la comunicacié un matis concret. Ja no im-
porta la forma literal del que es va dir, sin6 el que s'hi amagava al darrere i
que era compartit.

A banda d'aixo, podem concloure que els aspectes psicosocials de la comuni-
caci6 tenen en compte el que és menys formal, menys vist, menys aparent, i
el que determinara les formes mitjancant les quals els grups es constituiran, i

també el que puguin compartir.
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3. El lideratge

Segons la definici6 més habitual, podem definir el lideratge com la capa-
citat d'influéncia que tenen algunes persones dins del grup, influéncia
dirigida a assolir-ne les metes i els objectius.

Malgrat el concepte que se'n pugui arribar a tenir i la quantitat de treballs que
s'han dut a terme entorn d'aquest concepte, podem distingir, d'una manera
bastant amplia, algunes de les aproximacions que s'han tingut d'un dels rols

favorits de la dinamica de grups: el lideratge.
Algunes explicacions inicials sobre el lideratge son les segiients:

e Lider és la persona que constitueix el punt focal de la conducta del grup.

e Lider és la persona capag de conduir el grup cap als seus objectius.

e Lider és aquella persona que nomenen com a tal els membres del grup
mateix.

e Lider és qui té una influéncia demostrable sobre el rendiment del grup.

e Lider és la persona que desenvolupa conductes de lideratge.

El lideratge ha estat explicat, durant molt de temps, per la psicologia social i
concretament per la dinamica de grups. Una d'aquestes explicacions classiques
en la qiiesti6 del lideratge la constitueix la teoria dels trets (Cattell, 1951), que

es podria resumir de la manera segiient:

e Fs una orientacié quantitativa/empirica que se centra en el mesurament
de la personalitat en termes de caracteristiques psicologiques especifiques
del subjecte denominades trets.

e La personalitat, des d'aquesta teoria, la integren una serie d'atributs pre-
visibles denominats trets o factors.

e El tret es defineix com l'element perceptible, relatiu i constant respecte al
qual un individu és diferent d'un altre. El tret és una variable diferencia-

dora individual.

e Uns trets sén comuns, d'altres exclusius, uns es determinen per I'herencia,
d'altres per l'ambient. Uns es relacionen amb motius i sén dinamics i
d'altres es relacionen amb la capacitat i amb el temperament.
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Encara que I'emergencia del lideratge es pot relacionar amb certes caracteristi-

ques de les persones del grup, els processos cognitius també semblen determi-

nants. Molts membres creuen que els seus liders han de ser intel-ligents, ex-

travertits, masculins, sensibles, dominants, conservadors i equilibrats, de ma-

nera que aquestes seran les caracteristiques que tindran els liders (Lord, 1985;

Lord i Maher, 1991).

Lectura recomanada

Sobre les caracteristiques dels liders vegeu:

R. G. Lord (1985). An information processing approach to social perceptions, leadership,
and behavioral measurement in organizations. A L. L. Cummings i B. M. Staw (Eds.),
Research in organizational behavior, 7, 87-128. Greenwich (CT): JAI Press.

R. G. Lord i K. J. Maher (1991). Leadership and information processing: Linking perceptions
and performance. Boston: Unwin-Hyman.

Durant molt de temps, aquestes explicacions havien tingut molta influéncia

a I'hora d'explicar el perfil que haurien de tenir els liders o bé per a justifi-

car la rad per la qual alguna persona no podia arribar a ser considerada amb

aquest rol. Pero aquest tipus d'explicacions aviat algunes critiques, com ara

les segiients:

¢ Hi ha una quantitat enorme de trets de lideratge que es poden identificar.

e Diferents trets poden ser importants en unes condicions i no en unes al-

tres. El context cultural també representa un paper molt important.

e Es possible la identificacié a posteriori, perd no la predicci6.

Si tenim en compte aquestes critiques, quant al lideratge es pot entendre que

no és necessari tenir certs trets per a convertir-se en lider, sin6é justament el

contrari: és a dir, una vegada que s'ocupa la posicié de lider dins d'un grup,

per imposicié externa o per circumstancies molt particulars, és quan es pot

donar el cas que, a poc a poc, es vagi afavorint 'aparicié de trets que, a la fi,
! ’

es relacionin amb la qiiesti6 del lideratge. Amb aix0, la possibilitat de creure

que sigui al contrari és molt facil que pugui succeir.

Entre les diferents explicacions que s'han arribat a fer en materia de lideratge,

destaca la investigaci6 classica dels diferents estils de lideratge:

Autoritari

Democratic

Liberal

Determina tota la politica.

Tota la politica és assumpte de discussio i
decisié del grup que el lider anima.

Llibertat completa per a la decisi6é de grup
amb participacié minima del lider.

El lider dicta les tecniques i els passos de
l'activitat.

El lider suggereix técniques i estratégies
que es discuteixen en grup.

El lider proporciona materials i aclareix que
proporcionara informacié quan la hi dema-
nin.

El lider dicta les tasques i designa el com-
pany.

Els membres del grup poden escollir el seu
company i es deixa al grup la decisié de les
tasques.

El lider no participa en absolut.

Resum de les caracteristiques dels tipus d'estils de lideratge. Font: Lewin et al. (1939).
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Autoritari Democratic

Liberal

El lider personalitza les lloances o critiques | Les lloances o critiques sén objectives i es | Amb prou feines reforca o critica.

a la feina de cada membre del grup. basen en els fets.

Resum de les caracteristiques dels tipus d'estils de lideratge. Font: Lewin et al. (1939).

Video El poder de la situacio

Si voleu ampliar la informacié sobre aquesta investigacid, podeu trobar-hi una resse-
nya al video El poder de la situacion, que podeu trobar a la segiient direcci6: http://
video.google.es/videoplay?docid=-6038591547147537054.

Alguns dels resultats que es van trobar en aquesta aproximaci6 van ser els

seguents:

El lider autoritari genera apatia i agressivitat entre els membres del grup.
Es produeix un clima socioafectiu negatiu i molt poca cohesi6. Quant a
la feina o al rendiment, és bo quan el lider és present, pero decreix rapi-

dament en la seva absencia.

El lideratge democratic provoca en el grup que el rendiment sigui elevat i
estable, fins i tot quan el lider esta absent. Els membres del grup se senten
meés satisfets.

El pitjor rendiment el tenen els grups amb un lider liberal. S6n grups que
es poden qualificar d'actius improductius i tenen un clima socioafectiu

negatiu.

Una altra de les aproximacions que s'han dut a terme relacionades amb el

lideratge és la de les teories dualistes, les quals es relacionen amb dos factors

0 més:

Dimensi6 de consideracio: interes per les relacions humanes, orientacio
per les persones (especialistes socioemocionals).

Iniciaci6 a l'estructura: interés per la feina, orientaci6 per la tasca (especi-
alistes en la tasca).

Per a aquesta aproximaci6 en materia de lideratge, el lider eficac és aquell que

es comporta d'una manera considerada, perd que proporciona les estructures

necessaries per a permetre que es duguin a terme les tasques del grup.

Un exemple de teoria dualista del lideratge és la que desenvolupen Bales (1958)

i Burke (1967 i 1974), que plantegen el lideratge aixi:

Quan els integrants d'un grup han de dur a terme una tasca, els seus mem-
bres tenen comportaments relacionats amb la tasca d'una manera desigual,

com quan tothom es posa a treballar per aconseguir un objectiu comu al
grup.


http://video.google.es/videoplay?docid=-6038591547147537054
http://video.google.es/videoplay?docid=-6038591547147537054
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e Llavors, els membres del grup que mostren més conductes relacionades
amb la tasca que s'ha de fer tendeixen a crear tensio i hostilitat en la resta
dels membres, sobretot en aquells que no estan per la tasca.

e DPer tant, diuen els autors, és necessari que apareguin certs tipus de con-
ductes que ajudin a mantenir les relacions entre els membres per al desen-

volupament efica¢ de la tasca.

e Aqui apareixen les conductes socioemocionals, les quals s6n complertes

per membres diferents dels de conducta-tasca.

e Com a conclusig, afirmen els autors, hi ha estils de lideratge incompati-
bles, ja que un lider pot estar orientat a la tasca o a les relacions, pero no
a totes dues.

Una altra perspectiva entorn del lideratge és la teoria situacional del lideratge
(Fiedler, 1964 i 1967), la qual planteja el seglient:

Teoria situacional

del lideratge
l (Fiedler) i
Lider orientat Lider orientat
ala tasca a les relacions
| » Eficacia o+ ‘

Depenent de

Control

situacional

Determinat per

h 4 ¢ ¥

TI!:JIJS de . Grau y Grau de poder
relacions entre d'estructuracio del lider
lider i grup de la tasca

Els resultats i les conclusions que es troba Fiedler son, almenys, curiosos i es
poden representar de la manera segiient:

e FEls liders que estan motivats per la tasca son els més eficacos en situacions
de control situacional baix o alt, mentre que els liders motivats per la re-

laci6 sén més eficacos en situacions de control situacional mitja.

e Per que? Perque la situacio és tan favorable a aquest tipus de lider que
no necessita preocupar-se per motivar el grup. En canvi, quan hi ha un
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control situacional baix, la situacié és tan desfavorable que no perd res
amb aquest estil de lideratge.

e En les situacions d'un nivell de control mitja, 1'eficacia estara en funcio6 de
la capacitat del lider de recorrer a les relacions per a poder motivar el grup

i aixi adquirir un control de la situacié més gran.

Hi ha moltes teories relacionades amb el lideratge, perdo hem decidit aprofun-
dir en aquestes teories en la mesura que, creiem, il-lustren molt bé la manera
com s'ha anat treballant aquest tema. No obstant aix0, hi ha també noves pos-
sibilitats d'estudiar la qiiesti6 del lider i, sens dubte, la dinamica de grups, jun-
tament amb la psicologia social, proposa alternatives molt interessants, com,
per exemple, la que planteja Giddens (1984) i la seva teoria de I'estructuracio.

Giddens (1984) proposa superar els dualismes tipics individu/societat, estruc-
tura/ageéncia, subjecte/objecte i planteja l'existéncia d'una relacié interdepen-
dent i dinamica entre agent/context. L'agent interpreta el context i aquesta
interpretaci6 genera l'acci6. L'acci, tanmateix, alhora reprodueix el context
(o estructura). L'acci6 és determinada per l'estructura, pero a la vegada produ-
eix o reprodueix l'estructura. No hi ha estructura independent dels actors que
la reprodueixen, de la mateixa manera que no hi ha acci6 social independent
de l'estructura. L'estructura és el mitja i el producte de l'accio.

Pero el mateix autor demana precaucio per no reificar I'estructura com si pos-
seis una forca independent dels actors socials. Qualsevol situacié a que ens en-
frontem imposa una serie de restriccions d'un tipus o d'un altre a 'acci6, pero
alhora ofereix oportunitats per a l'acci6. Aixi, el poder és I'habilitat d'actuar
d'una manera diferent de la suggerida pel context, pero és també 1'habilitat
de reproduir el context. Es I'habilitat per a deixar la propia marca, encara que
petita, en I'entorn social. Si un actua en oposicio a les rutines o d'acord amb
aquestes, l'acci6 és un exercici de poder. Les estructures es reprodueixen per
mitja de les practiques rutinaries (llenguatge, gestos, comunicaci6 simbolica).
El que dominara sera la reproduccié, més que el canvi de la instituci6-estruc-
tura, a causa, entre altres factors, de la seguretat ontologica que proporcionen
les rutines i que en les nostres interaccions amb els altres també procurem sa-
tisfer aquesta necessitat de seguretat en els altres.

Lectura recomanada

Sobre la teoria de
'estructuracié de Giddens ve-
geu:

A. Giddens (1984). The cons-
titution of society: outline of
the theory of structuration.
Cambridge: Polity Press.
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4. El rendiment grupal

Per comencar a parlar de rendiment ens podriem fer les preguntes segiients:
realment el grup obté millors resultats que les persones actuant d'una manera
individual? Es possible identificar factors que dificultin l'actuacié grupal? Qui

actua millor, els grups o les persones?

En termes més practics, el grup em serveix com a individu per a obtenir un
rendiment més gran? Aquest apartat ens donara alguns senyals per a poder
determinar el pes que té el grup en el rendiment que s'obté. La resposta sembla
facil de contestar; tanmateix, no resulta del tot categorica.

4.1. La facilitacio social

Segurament, més d'una vegada hem experimentat la sensacié6 que quan fem
alguna cosa en grup, per una rad o una altra, aix0 afecta el nostre rendiment.
Cal fer notar que no estem afirmant que el rendiment sigui millor o pitjor,
sin6 que simplement pateix alteracions per la presencia d'altres persones, és a
dir, perque esta en situacio de grup.

Aquest fet (Triplett, 1858; Allport, 1924) va rebre el nom de facilitacié social,
entesa com l'efecte segons el qual les persones rendeixen més quan estan

en preséncia d'altres persones. Aquest fenomen es pot explicar aixi:

e Amb la simple preséncia dels altres sense que aix0 impliqui cap tipus
d'interaccié (efectes d'audiéncia).

e Ambla preséncia d'altres persones que fan el mateix o qualsevol altre tipus
de tasca pero sense que hi hagi interacci6 (coaccio).

e Amb la presencia d'altres persones en un context competitiu.

D'acord amb aquesta perspectiva, els autors afirmaven que la presencia dels
altres facilitaria el rendiment de les persones. No obstant aixo, aviat es va con-
siderar que, en tot cas, la preséncia d'altres persones no augmentava el rendi-
ment sind ben al contrari: 'alentia. Per tant, ens trobem com al principi, amb
les preguntes inicials: les altres persones ajuden o no al rendiment individual?
En qualsevol cas, el concepte de facilitacio ens posa en evidencia que alguna
cosa succeeix amb les persones quan aquestes fan alguna cosa en preséncia
d'altres persones.
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Hi ha explicacions de I'ordre del que és organic, com la de Zajonc (1965), que
afirma que la preséncia d'altres persones pot produir un augment de l'activitat
fisiologica, i aquest increment permet augmentar la probabilitat d'emissio de

respostes dominants. Les afirmacions de Zajonc es poden resumir aixi:

¢ Unaresposta dominant és aquella que és més probable que emeti una per-
sona en una situacié concreta. Aquesta tendéncia dominant pot ser degu-

da a l'entrenament, I'habit, les preferéncies personals o els factors innats.

e Aixo significa que en tasques ben apreses, facils, la resposta dominant sera
la correcta, mentre que, si la tasca és dificil o no esta prou desenvolupa-
da, la resposta dominant sera la incorrecta. La preséncia d'altres, com a
espectadors o coactors, augmenta l'emissié de respostes dominants.

e D'aquesta manera es conclou que en preséncia d'altres persones es pro-
duira un increment del nivell d'activaci6 fisiologica, la qual cosa desenca-
denara, en el cas de les tasques facils o simples, un efecte de facilitaci6 so-
cial consistent en la millora del rendiment a causa de la probabilitat més
gran d'emissid de respostes dominants (correctes). Si la tasca és dificil o

complexa, es produira l'efecte invers.

Les tres explicacions que ofereix Zajonc (1965) a aix0 son:

1) Lasimple preseéncia és la responsable de l'increment de l'activaci6 fisiolo-
gica i, per tant, de l'augment o disminucié del rendiment de la persona.
La inseguretat causada per una audieéncia és la que causa l'activacio fisi-
ologica.

2) Por de l'avaluaci6: l'augment de l'activaci6 fisiologica en preséncia
d'altres es deu al fet que hem apres a associar aquesta presencia amb re-
compenses i castigs. Aixi, l'activacio succeira en aquelles situacions en les

quals hi ha la possibilitat d'avaluacié.

3) Distraccid: la presencia d'altres persones crea un conflicte d'atencid.
Aquest conflicte ocorre pel fet que hi ha motius per a atendre els altres
(per exemple, comprovar la reacci6 de l'audiéncia), pero alhora també hi
ha una pressié més gran per a treballar bé i, per tant, fer atencio6 a la tasca.

Perd hi ha altres explicacions que no recorren a l'activitat fisiologica com a ele-
ment necessari. Aquestes van, principalment, en la linia de I'autopresentacié
ien la gestio d'impressions, en qué la pitjor execuci6 succeeix per la incomo-
ditat que poden produir els errors inicials en tasques dificils. Imaginem errors
inicials, contratemps no assumits, etc., que, quan pertoqués, podrien estar di-
rectament relacionats amb la manera com es determinara el rendiment d'una

persona.

Lectura complementaria

Sobre els efectes de la facilita-
i social vegeu:

R. B. Zajonc (1965). Social fa-
cilitation. Science, 149, 269-
274.
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En definitiva, Zajonc (1965) conclou que la simple presencia d'altres
persones no és una condicié6 prou determinant per a desencadenar
els efectes esperats. La presencia no és un estimul efica¢ llevat que
s'estableixi una certa relacid social entre el subjecte i les persones amb
qui es conforma el grup, sobretot si aquestes persones les percep el sub-
jecte com a capaces de jutjar la seva execucio, cosa que, d'altra banda, és
molt probable en la mesura que justament els subjectes aconsegueixen

involucrar-se per tal com han conformat un grup.

En aquest sentit, Borden (1994) planteja considerar les persones com a agents
actius, la qual cosa vol dir que, en funci6 de les seves expectatives, poden in-
tervenir activament en la definicio6 de la situaci6, intentar controlar les possi-
bles reaccions de 1'audiéncia i modificar amb aix0 la seva conducta en funci6
d'aquestes reaccions. D'aquesta manera, la presencia d'altres persones, sumada
al tipus de relacié que s'hi estableix, conforma la situacié social grupal que en

certa mesura podria determinar el rendiment de les persones.

Tornem una altra vegada al principi i formulem novament la pregunta: surt
a compte treballar en grup? Es a dir, és millor el rendiment grupal que
l'individual?

Ringelmann (1913) i Steiner (1972) en van oferir altres explicacions. Aquest ul-
tim autor va argumentar que el treball en grup no incrementa necessariament
l'esfor¢ de les persones; fins i tot, l'efecte Ringelmann, tal com se'l va coneixer,
explica justament alguns dels possibles errors que hi ha en l'execucié grupal
que poden explicar per que els grups no rendeixen tot el que se n'espera.

Aquests autors afirmaven que la productivitat real d'un grup era el resultat
de la productivitat potencial menys la productivitat obtinguda per pérdues
causades per defectes del procés. Aquestes pérdues es deuen, concretament,
a errors en la coordinaci6 i, principalment, a la falta de motivaci6 d'algunes

persones dins del grup.

e FEls errors en la coordinaci6 es refereixen, concretament, al fet que en
I'organitzacié de la feina, sobretot en grups grans, s'utilitza ja un potencial
del grup, el qual es redueix quan el grup fa la tasca. Organitzacio, assig-
naci6 de tasques, adjudicaci6é de funcions i de responsabilitats, equitat i
igualtat, etc.: tots son factors que d'una manera o una altra delmen la pro-
ductivitat potencial del grup. Aquesta reducci6 de la productivitat causada
per problemes en la coordinacié augmenta en grups més extensos o en els

quals hi ha una heterogeneitat grupal més accentuada.

e Els errors produits per la falta de motivacio, tal com el seu nom indica,
es deuen principalment al cansament d'alguns membres del grup, a tas-
ques poc estimulants. Aixo pot explicar per qué un grup, potencialment
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parlant, no rendeix tot el que se n'espera. Un bon exemple de falta de mo-
tivacio i les seves conseqiiencies en el rendiment el constitueixen alguns
clubs esportius, que, atesos els pobres resultats obtinguts, es justifiquen

argumentant que "faltava motivacié" a algun dels seus membres.

La productivitat real d'un grup, sensiblement inferior a la que se n'espera atesa
la productivitat potencial dels membres que el conformen, constituira el que
en dinamica de grups es coneix com a ganduleria social, terme amb qué Latané
iels seus col-laboradors (1979) van denominar la pérdua de motivacio. Es facil
trobar aquesta ganduleria social en situacions en les quals la contribuci6 de les
persones a l'esfor¢ i en benefici del grup és dificilment identificable, sobretot
en aquelles situacions en les quals les persones no poden ser avaluades per
altres, ja que és dificil identificar i argumentar que no s'ha treballat amb tot
el potencial esperat.

Alguns altres elements que estan directament relacionats amb la productivitat
potencial i la real en els grups els constitueixen les variables segiients:

e FEls tipus de tasca que ha de fer un grup. En la mesura que el grup faci
una bona lectura del tipus de tasca que dura a terme i que, a causa d'aixo,
s'organitzi de la millor manera, el rendiment del grup quedara afectat.

e Les caracteristiques dels membres que componen el grup. En aquest hi
ha d'haver una bona relacié i coordinacié entre les habilitats d'algunes
persones i la tasca que s'ha de complir. En aquest sentit s'entén que, si hi
ha una bona correspondéncia, és a dir, que qui fa la feina és la persona més
ben capacitada per a fer-la, aix0 es reflectira en el seu desenvolupament.

e Lamida del grup. La relaci6 aqui és en el sentit que, com més gran sigui el
volum del grup, és possible que els objectius siguin complerts d'una ma-
nera més rapida pero, alhora, el fet que el grup sigui molt gran portara com

a conseqiiéncia una possibilitat més gran d'errors en la seva coordinacio.

4.2. Augmentar el rendiment

Una vegada identificades algunes variables que ens poden explicar quins fac-
tors entren en joc en el moment de parlar de productivitat i rendiment grupal,
podem tenir els elements necessaris per a poder contrarestar un rendiment
grupal baix. En aquest sentit la motivaci6 o, concretament, la falta de motiva-
ci6 apareix com una de les variables més importants per a controlar a I'hora
d'explicar la productivitat d'un grup.
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En altres paraules, si volem que els grups puguin ser un escenari adequat per
a afavorir el rendiment de les persones, llavors hauriem d'assegurar aquesta
productivitat. D'aquesta manera, com podem frenar la perdua de la motivacio
d'un grup?

e S'ha d'augmentar la motivaci6é partint del fet que alguns grups son reals
i existeixen, a diferéncia dels grups artificials, que se solen utilitzar per a

estudiar la dinamica de grups.

e (Cal destacar la importancia de la tasca i la implicacié que pugui tenir per

a cadascuna de les persones involucrades.

¢ El que hem exposat abans ens fa plantejar la necessitat de la confianca que
s'ha de tenir en els companys que formen part dels grups. Moltes vegades
no es tracta que algt no vulgui fer alguna cosa, siné que no es faciliten les

condicions necessaries perque aixo succeeixi.

e [, finalment, és molt important assumir la responsabilitat personal que
comporta treballar en un grup, responsabilitat compartida i assumida per
tothom.
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5. La presa de decisions

Comencem amb un exemple:

L'opcié entre dues decisions

Suposeu que heu d'aconsellar una persona sobre la decisi6 que ha de prendre a 'hora
d'optar entre dues feines. Una ofereix garanties de continuitat, encara que amb un sou
no gaire alt; a l'altra, al contrari, el sou és sensiblement superior, perd les garanties
d'estabilitat son relativament baixes. Es tracta, per tant, d'optar entre una decisio arrisca-
da i una decisi6 conservadora, entre assumir més risc o menys.

El cas anterior és un exemple en el qual s'ha de prendre una decisid, en el
qual s'ha de triar entre diferents alternatives i optar per una. En molts casos,
aquestes decisions tindran una influéncia decisiva.

Que passa quan les persones prenen decisions en grup? Son diferents les de-
cisions que una persona pot prendre de manera individual de les que pren
en grup? Hi ha dues raons per les quals resulta interessant que ens formulem
aquestes qiiestions: una és una ra6 teorica, la qual suggereix que un grup hau-
ria de poder prendre una decisi6 millor. I 1'altra és una rad practica, i és la que,

justament, no sempre és aixi.

Aquest apartat tracta d'aixo, de veure que és el que passa en el procés de pre-
sa de decisions que té un grup i poder veure algunes de les raons que el fan
prendre la decisi6 que pren. Abans reflexionarem entorn del que passa quan
un grup se sotmet a la dificil tasca de prendre una decisié que concerneix el

grup en la seva totalitat.
5.1. La normalitzacié

A partir del seu experiment de la il-lusi6 optica, Sherif (1936) va dur a terme
una serie d'experiments en els quals va observar que les persones que emetien
un tipus de judicis d'una manera individual arribaven a elaborar una especie
de punt de referéncia personal que utilitzaven com a punt en qué basaven
els seus judicis personals. Pero que passava quan aquestes mateixes persones
havien de fer la mateixa feina pero ara acompanyades d'altres persones que,
com elles, partien amb un punt de referéncia personal, fruit de la seva expe-
riencia prévia? La resposta que va donar aquest autor és que hi havia un efecte
de normalitzacid, és a dir, que sorgia un punt de referéncia com situat sobre
la mitjana dels punts de referéncia personals. Les persones que d'entrada feien
estimacions d'un recorregut curt de la llum ampliaven gradualment la distan-
cia percebuda, mentre que les persones que al principi feien estimacions de
recorreguts llargs els percebien com a més curts.
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El treball de Sherif (1936) ens pot oferir una primera resposta a la pregunta
que ens hem fet més amunt: que passa quan les persones prenen decisions en
grup? Son diferents les decisions que una persona pot prendre d'una manera
individual de les que pren en grup? La resposta seria que les decisions son
diferents, ja que les de grup seran menys extremes, tendiran a un compromis

que se situara en la mitjana de les decisions individuals.

Naturalment, l'efecte de normalitzaci6 a I'hora de prendre decisions no és una
excepcio, i alguns anys després de la investigaci6é enginyosa de Sherif (1936),

concretament el 1961, Stoner va descriure 1'efecte contrari.

5.2. Desplacament cap al risc

Si ens basem en el que va exposar Sherif (1936) en els seus treballs, hauriem
d'afirmar que, si després d'optar per una opcié o una altra, discutim el proble-
ma en grup per arribar a una decisié comuna, les persones que haguessin optat
per una decisié arriscada matisarien la seva posici6, que passaria a ser una mica
més prudent, mentre que les que haguessin optat per una decisi6é conservado-
ra assumirien més risc després de discutir-ho en grup. L'efecte, com ja haviem
vist, seria el de la normalitzaci6. Pero els resultats que troba Stoner van en
una direcci6 totalment contraria: les decisions dels grups sén més arriscades

que les decisions individuals; es produeix un desplacament cap al risc.

Els resultats de Stoner (1961) mostren que els individus, després de la discussio
de grup, sia per unanimitat, sia pel sistema de vot majoritari, emetien decisi-
ons més arriscades que les que havien pres individualment abans de la discus-
si0 grupal. Igualment, les decisions individuals preses després de la discussio
de grup eren també més arriscades que les decisions individuals primeres, an-

teriors al debat col-lectiu.

Les explicacions teoriques del perque del desplacament cap al risc son:

1) Difusié de la responsabilitat (Wallach, Kogan i Bem, 1962): entre les per-
sones que discuteixen el problema es produeix un procés de difusi6 de respon-
sabilitat, que no en modera els judicis individuals. La decisi6 de grup provoca
una responsabilitat diluida respecte a la decisio per si mateixa i redueix també
el sentiment de responsabilitat d'un membre qualsevol que sigui designat com
a representant del grup.

Alguns problemes que planteja aquesta explicacio:

e Hi ha casos en els quals no és necessaria la discussié perque es produeixi
el fenomen.

e No explica els canvis prudents (que també ocorren).

e La hipotesi és inconsistent amb el fet que el canvi més gran succeeix en

aquells items percebuts amb conseqiiéncies menys serioses.



CC-BY-NC-ND * P09/10542/00397 45

Processos de grups

2) Risc com a valor cultural (Brown, 1988): el risc és un valor en algunes
societats. Suposada una valoracio6 cultural del risc, els individus, abans d'entrar
en el debat, creuen que la seva decisi6é anira més enlla del que estableixi el
grup. Els més moderats del grup, en veure que no compleixen la norma de
valorar el risc, adoptaran actituds més extremes (la denominada teoria de la

comparacio social).

Per a Brown (1988), 1a funcié de la discussio sera informativa (de 1'extremisme
de les posicions dels altres) i el contingut de la discussié (arguments), irrelle-

vant.

Clark i els seus col-laboradors (1971) van posar a prova la prediccié que les
persones que es consideren a si mateixes més cauteloses no acceptarien un
risc més gran. Al contrari, els qui es consideressin a si mateixos més arriscats,
després de la discussio de grup manifestarien una acceptacié de riscos relati-
vament superior. Els resultats confirmen la predicci6. Tanmateix, va ser curios
observar que les persones cauteloses, en adonar-se que no eren tan cautes com
creien per comparacio als seus iguals, no van canviar en direcci6 a una cautela
més gran, com hauria estat congruent amb la hipotesi de valor.

L'evideéncia és contradictoria (segons cultures) i sembla que sera apropiada
principalment per a aquells casos en els quals les conseqiiéncies del risc no

siguin excessivament severes.

3) Els individus més arriscats sén els que influeixen més en el grup amb
els seus arguments (Collins i Guetzkow, 1971): pel seu gust pel risc, aquests
individus exhibiran una actitud retorica persuasiva que acaba convencent la

resta del grup. (Aquesta influéncia no sembla tenir a penes importancia.)

4) Familiaritzaci6é amb la tasca (Clark, 1971): és el contingut de la discussio,
els arguments a favor o en contra, el factor explicatiu. Mitjancant el debat
els subjectes s'arriben a familiaritzar amb els items i aixo és el que els fa ser
més arriscats. La discussié permet que els membres es familiaritzin amb les
alternatives entre les quals cal triar, mentre que els individus no tenen aquesta

oportunitat.

5.3. El fenomen de la polaritzacié

Trobem que els qui matisen les consideracions de Stoner (1961) s6n també
Moscovici i Zavalloni (1969), els quals atirmen que no és que les decisions del
grup siguin sempre més arriscades, siné que hem de pensar en un fenomen
general, la polaritzacié, segons la qual "las decisiones del grupo tienden
a aproximarse a uno de los polos del extremo de las opiniones y de los
juicios que habia previamente en el grupo" (Doise i Moscovici, 1984, p. 266).
Per tant, en el cas de les decisions que impliquen una presa de risc, el resultat
pot ser tant una decisi6é de grup més arriscada que la mitjana de les decisions
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individuals com una decisi6 de grup més conservadora. A més, la polaritzacid
no sera exclusiva d'aquest tipus de decisions, sindé que es pot generalitzar a

molts temes.

La importancia del fenomen de polaritzaci6 en l'estudi dels grups la podem
apreciar en les quatre aportacions que assenyala Morales (1989):

a) Posa en relleu un dels mecanismes per mitja dels quals el grup petit influeix
sobre les actituds dels components i permet explicar la resisténcia al canvi de

pautes de conducta de grups cohesius.

b) Proporciona una bona base des de la qual es pot explicar el cas del pensa-
ment grupal a més de donar una guia del paper que pot tenir el lider en les
discussions de grup.

c) Posa sobre la taula la vella idea lewiniana de l'existéncia de processos gru-
pals.

d) Permet estudiar una gran quantitat de fenomens d'interes per a la psicolo-
gia, com la relacio entre les actituds i el canvi d'actituds amb les normes socials

generals.

L'explicacié del perque del fenomen de la polaritzacié ens remet a la tematica
de la influéncia normativa, és a dir, la decisi6 final que adoptara el grup anira
en la direcci6 de la preferéncia o norma grupal. El desig de no apareixer com
a desviats davant el grup fara que les persones les opinions préevies de les quals
s'allunyaven de la norma canviin en la direccié d'aquesta norma. D'aquesta
manera, si hi ha una norma grupal o cultural que afavoreix el risc, les decisions
de les persones canviaran en la direccié de la norma, pero també poden canviar

en la direcci6é contraria si la norma és d'un altre tipus.

Influéncia normativa: els membres del grup que tenien actituds més
moderades extremen la seva actitud en direcci6 a la norma grupal com

una manera d'obtenir reconeixement positiu del grup.

Per tant, hem d'entendre la polaritzacié com l'accentuaci6é d'una tendencia
inicialment dominant en un conjunt de grups, tendéncia que sera marcada
per les normes culturals de la societat. Pero parlar inicament d'influéncia nor-
mativa ens podria portar a pensar que la discussié en el grup no és necessaria,
ja que coneixer les posicions d'altres membres del grup podria originar la po-
laritzacié. La discussié també pot afavorir la polaritzaci, encara que en aquest
cas haurem de parlar d'influéncia informativa.
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Influéncia informativa: els membres del grup adquireixen nova infor-
macio i s'enfronten a arguments persuasius logics, ben estructurats i que
poden ser, a més, nous per a ells.

En el transcurs de la discussio, els participants escoltaran arguments i raons
formulats pels altres membres del grup i que poden anar tant en la direccié
de la seva propia opinié com en una direccié contraria. Pero és logic suposar
que aquests arguments aniran principalment en la direcci6 de 'opinié de la
majoria (normativa) del grup. També és logic suposar que, encara que es pot
compartir la direcci6 dels arguments, és facil que no hi hagi coincidencies, és
a dir, que no hi ha cap ra6 per la qual els arguments a favor d'una determinada
actitud mantinguts per un membre hagin de ser idéntics, o a favor d'ells, als
arguments de la resta dels membres. D'aquesta manera, el nombre d'arguments
que hi haura en la discussié de grup tendira a ser més elevat que el que pugui
tenir cadascun dels membres individualment, i aixo pot afavorir la polaritzacio

i extremar les posicions inicials.

Per tant, podem veure que la discussio es converteix en un dels factors explica-
tius de la polaritzacid, que a la practica permet canviar, "allunyar-se de les po-
sicions neutres" majoritaries, i que fa possible que la majoria influeixi en el
punt de vista de la minoria. En podrem veure amb més claredat la importancia
en l'apartat seglient, quan parlem de pensament grupal.

5.4. El pensament grupal

Fins ara hem comentat alguns dels aspectes que podem trobar en el procés de la
presa de decisions: normalitzaci6, desplacament cap al risc i polaritzacio, perd
en cap cas no hem fet referéncia a la qualitat de la presa de decisions, i aquesta
és una de les qiiestions que ha interessat tradicionalment els psicolegs socials:
s6n millors les decisions que es prenen en grup o les que prenen les persones
individualment? La resposta sembla Obvia: les decisions que es prenen en grup
han de ser millors perqué més persones implica més perspectives, més punts
de vista, etc., cosa que suposadament fara més facil prendre una decisio (quatre
ulls hi veuen més que dos).

Aquesta no és la imatge que obtenim amb l'analisi publicada per Janis (1972)
sobre les decisions preses per diferents comiteés de govern dels Estats Units en
diferents moments de crisi. Una d'aquestes decisions, la que va portar el 1961
a la invasio de la badia de Cochinos, va ser totalment desencertada, ja que va
ser un fracas tant militar com politic. A qui s'ha d'atribuir la responsabilitat
d'aquesta decisi6? La resposta que déna aquest autor és que s'ha atribuir a una
manera de funcionar del grup, el pensament grupal, que fa que un conjunt
de persones racionals prengui decisions "irracionals" i que es caracteritza prin-
cipalment per ser una forma de pensament acritic, consensuat i en el qual
desapareix qualsevol rastre de conflicte. Janis descriu de la manera segiient
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les condicions, els simptomes i les conseqiiéncies del pensament grupal, a les
quals, segons Moorhead, Ference i Neck (1991), hem afegit dues condicions
mediadores: el temps disponible, que pot ser un element important de pres-
si0 cap a preses de decisi6 rapida, i I'estil del lideratge, que ja hem mencionat

com a element determinant.

Amb pensament grupal Janis es referia a les situacions en les quals 'estil
del lideratge, la cohesi6 grupal i la crisi es combinen per a suprimir la
dissensio en els grups fins al punt que els membres acaben donant su-
port a les politiques (normes) que sén extraordinariament desconside-
rades.

Lectura recomanada

Sobre el pensament grupal
segons Janis vegeu:

R. S. Baron, N. L. Kerr, i N.
Miller (1992). Group process,
group decision, group action (p.
71). Buckingham: Open Uni-
versity Press.




CC-BY-NC-ND e P09/10542/00397 49 Processos de grups

6. La gestio de conflictes

Per finalitzar aquest modul proposem el procés grupal de la gesti6é dels con-

flictes en el grup.
6.1. Del conflicte negatiu al conflicte positiu

El concepte de conflicte se sol veure com una cosa negativa i com una cosa que
s'hauria d'eludir. Aquesta idea probablement es basa en els principis segiients:

1) Quan pensem en els conflictes, els relacionem amb la manera com habitu-
alment els solem afrontar i en funcié del gradient del conflicte. El que hem
exposat abans ens permet considerar que el conflicte no se sol relacionar amb
la recerca d'una soluci6 justa i mGtuament satisfactoria.

2) Hi ha també la idea que afrontar un conflicte significa "cremar" moltes ener-
gies, molt d'esforc i molt de temps, i passar una estona bastant desagradable.

Hem de pensar que, en certa mesura, no hem estat educats per a afrontar els
conflictes d'una manera positiva. Pot ser que per aquesta rad ens faltin eines

i recursos per a poder-nos-hi enfrontar.

Ara bé¢, el conflicte és una cosa consubstancial a la nostra vida, ja que, en
interaccionar amb altres persones, freqiientment es produeix la situaci6é de
discrepar i de tenir interessos, necessitats, gustos i decisions diferents i moltes
vegades contraposats; d'aixo es pot suggerir la conceptualitzacié de conflicte
segient:

El conflicte sorgeix quan en interaccionar resulten discrepancies

d'interessos o necessitats.

El conflicte és una cosa ineludible, és una cosa viva que segueix el seu curs
i es va fent més gran i més dificil de manejar. Una de les primeres idees que
apuntarem amb relaci6 al conflicte és que és una cosa positiva. Destacarem

dos motius que ens confirmen aixo altim:

1) Vivim en una situacié de diversitat i de diferéncia, és a dir, vivim en un
moén plural on la diversitat, la cooperacio i la solidaritat sén font de creixe-
ment mutu, "aprenem dels altres i els altres aprenen de nosaltres". Conviure
en aquesta diferéncia comporta necessariament el contrast i la comparaci6 i,
per tant, les divergencies, les disputes i el conflicte.
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2) Aixi mateix, considerem que nomeés si entrem en conflicte amb les estruc-
tures injustes i/o aquelles persones que les sostenen, la societat podra avangar
cap a models millors. Es a dir, considerem el conflicte com la principal palanca

de transformacio social.

6.2. Breu historia del concepte del conflicte

A continuaci6, presentem diferents tradicions sobre el tema del conflicte:
a) Teoria tradicional

Aquest enfocament es refereix al conflicte d'una manera negativa. El conflicte
ésuna cosa negativa i és necessari evitar-lo. També implica desordre, violéncia,
destrucci6 i irracionalitat.

b) Enfocament conductual

Aqui s'afirma que el conflicte és un procés negatiu i inevitable en qualsevol
grup i que necessariament és negatiu. Es impossible eliminar-lo i de vegades
pot redundar en benefici del rendiment del grup.

¢) Teoria interaccionista

Aquesta teoria no s'oposa al conflicte i considera positiu mantenir-lo en un
nivell minim. Amb aix0 Gltim s'aconsegueix que el grup sigui viable, autocri-
tic i creatiu. Aquesta teoria considera que un grup harmoniés, tranquil i co-
operatiu tendeix a tornar-se estatic, apatic i indiferent al canvi. El paper del
lider és molt important, ja que si es manté un nivell minim de conflicte, sera
suficient perque el grup es desenvolupi. A més, aquesta teoria manté que els

conflictes s6n positius.
6.3. Definicio funcional del conflicte

El conflicte és 'acci6 antagonica entre dues o més persones. Llavors, es pot
plantejar que el conflicte intergrupal és el conjunt d'accions antagoniques en-
tre grups.

Es molt arriscat oferir una definicié, pero si hi integrem alguns elements po-
dem afirmar el segiient:

El conflicte és la situacié en la qual unes persones persegueixen metes
diferents o defensen valors contradictoris o tenen interessos oposats o
diferents.

Lectura recomanada

Trobareu més informacio so-
bre la historia del concepte
de confflicte a:

J. Feliu (2002). Dinamica i
gesti6 del conflicte. La pers-
pectiva psicosocial. A R. Alds-
Moner, J. Feliu, J. L. Marti i
A. Martin. Negociacié de con-
flictes II. Barcelona: Editorial
UOC.
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Algunes propietats que caracteritzen el conflicte son:

e s una forma d'interacci6.

e Ha de ser conscient i percebut per les parts.

e Hi ha interdependencia entre les parts.

e Hi ha la percepci6é d'un cert grau d'oposicié de finalitats perseguides per
les parts.

e Quan alga bloqueja l'obtenci6 dels objectius de 1'altra part sorgeix el con-
flicte.

Hi ha una tendeéncia a parlar del conflicte a partir de les seves conseqiiéncies
més negatives com, per exemple, que perillen les amistats o les relacions fami-
liars. Pero també el conflicte pot ajudar o afavorir I'obtencio dels objectius del
grup. Aleshores, parlem del seu caracter constructiu quan millora la qualitat
de les decisions, quan s'estimula la creativitat, etc. Algunes de les conseqiien-
cies positives del conflicte son les segiients:

e Pot millorar la qualitat de la presa de decisions, ja que pondera tots els
punts de vista.

¢ Impedeix l'aparici6 de pensament grupal.

e El conflicte propicia la creaci6é de noves idees, posa en dubte I'statu quo i
afavoreix la reavaluaci6é de metes i activitats del grup.

¢ Moltes millores socials s'han produit gracies als conflictes. Canvi social.

Per tot aixo, podem afirmar que evitar que aparegui el conflicte no és una bona
idea. En tot cas, és millor aprendre'l a gestionar de la millor manera possible.

Perque el conflicte sigui positiu, hem de considerar algunes condicions, de les
quals es destaquen les segiients:

¢ Que el conflicte se centri en la tasca i no en les relacions personals.

* Que hi hagi nivells mitjans de tensio, ja que un nivell extrem de conflicte
suggereix lluita o violeéncia.

¢ En canvi, un nivell molt baix implica inactivitat i un possible descens del

rendiment.
6.4. Actituds davant el conflicte
Encara que amb diferent intensitat i en diferents moments, se solen adoptar
diferents actituds quan ens enfrontem als conflictes. Aquestes actituds estan
vinculades a la importancia de la relacié amb els altres i a la importancia dels
objectius.

Les cinc actituds sén les segiients:

a) la competicio,
b) I'acomodament,
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¢) l'evasio,
d) la cooperacio o col-laboracio,

e) el compromis o la negociacio.
a) La competicié (guanyo-perds)

e [Es una situaci6 en la qual aconseguir el que jo vull, fer valer els meus
objectius, les meves metes, és el més important. Tant és que per fer-ho hagi
de passar per sobre de qui sigui.

e L'important és que jo guanyi (i, per a fer-ho, el més facil és que els altres
perdin).

e s justament el que passa en l'esport.

e DPerdre es tradueix no dnicament que l'altra persona no aconsegueixi els
seus objectius, sin6 que fins i tot sigui eliminada, destruida, esborrada (en
pedagogia es tradueix que l'altra persona, la que perd, sigui exclosa, discri-
minada, expulsada, etc.).

b) L'acomodament (perdo-guanyes)

e Per tal de no enfrontar-me a l'altra part, no faig valer o ni tan sols plantejo
els meus objectius.

e Aquest model d'actitud davant el conflicte esta tan estés o més que el de
la competicio.

e De vegades, es confon el respecte o la bona educacié amb el fet de no fer
valer els nostres propis drets, perque ens pot provocar malestar o tensions.

e Aquesta actitud té com a efecte que ens anem aguantant fins que no po-

dem més.
¢) L'evasié (perdo-perds)

e Aquesta actitud es refereix al fet que ni els objectius ni la relacié no in-

teressen. No s'aconsegueixen ni es compleixen cap dels dos.

d) La cooperacio o col-laboracié (guanyo-guanyes)

e Aconseguir els propis objectius és molt important, perd mantenir la relacié
també ho és.

e Aquest model és cap al qual s'intenta encaminar el procés educatiu.

e Estracta, sense cap dubte, que tothom guanyi.

e) La negociacio6 o el compromis

Arribar a una cooperacio plena i totalment equilibrada és molt dificil.

Aqui es tracta que totes dues parts guanyin en el que és fonamental, ja que
no poden arribar al 100%.
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No s'ha de confondre amb la competicié: si una de les parts se'n va amb la
sensacié de no haver guanyat en el que és fonamental, llavors s'ha convertit

en un model de competici6é o d'acomodament.

Es molt facil confondre cooperar amb el que es coneix com ser bona persona
0 acomodar-se. Cooperar no és acomodar-se. No podem renunciar a alldo que
sabem que és fonamental. Sense cedir es pot arribar a negociar; de fet, no hem
de cedir en el que és fonamental. Una altra cosa és poder cedir en el que

considerem menys important, perd mai en el que és fonamental.

Aquestes actituds no sempre son habituals en la seva forma més pura. Tampoc
no volem dir que hi hagi actituds bones o dolentes, pero si que ens podem
adonar que l'esquema mateix ens brinda algunes pistes per a determinar quin
tipus d'actitud prendre, quina actitud hem pres i qué podriem esperar de re-
prendre qualsevol dels tipus d'actituds davant el conflicte.

D'altra banda, l'esquema també planteja una cosa fonamental: com més im-
portants siguin els objectius i la relaci6, més important sera aprendre a coope-
rar; en els altres models s'arriba, irremeiablement, a perdre.

6.5. Tipus de conflicte
Es poden agrupar els tipus de conflicte de la manera segiient:

1) Interpersonals: sorgeixen entre dues persones o més. S6n molt nocius, ja
que se centren en la desqualificacié de la persona i no en una activitat o una
tasca en particular. Aquest tipus de conflicte pot sorgir de diferents fonts: per-
sonalitat, escala de valors diferent, interessos diferents.

2) Intergrupals: succeeixen entre dos grups o més i es caracteritzen perque
cada grup pretén disminuir la forca de l'altre, adquirir poder i millorar la seva
imatge. Aquest tipus de conflicte pot sorgir de punts de vista diferents, fidelitat

al grup o al lider i rivalitat o competéncia.

En el cas de la psicologia de les organitzacions, també es produeix la tipologia
del conflicte seglient:

a) Conflicte individual: sorgeix quan les necessitats de 1'individu sén oposades
a les de 'organitzacio i es reflecteix en els estils seglients:

e Frustracié: apareix quan no s'assoleix una meta després de fer un esforg.
¢ Conflicte d'interessos: ocorre quan es vol una cosa que té aspectes positius

o negatius i s'ha d'optar per una opci6 (conflicte atracci6-atraccio; evita-

ci6-evitacio i atracci6-evitacio).

Vegeu també

Sobre el conflicte de rols, ve-
geu el que hem explicat en
el subapartat del mateix titol
d'aquest modul didactic.
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e Conflicte de rols: sorgeix quan es produeix una transgressié dels rols so-
cials.

b) Conflicte organitzacional: s'origina en els intents de I'empresa d'organitzar
la seva estructura, planejant les assignacions de feina, la distribuci6 de recur-

sos, etc.

6.6. Enfocaments teorics sobre el conflicte

La psicologia social ofereix dos enfocaments teorics entorn del conflicte inter-

grupal:

e les teories racionals, i

e les teories simboliques.

1) Teories racionals. En aquestes teories es proposa que les persones d'un grup
actuin sobre la base de motius racionals o interessos materials, economics i
politics. El conflicte apareix quan els interessos racionals sén incompatibles.

Hi ha dues teories racionals:

a) La teoria dels conflictes reals: el conflicte apareix quan els interessos d'un
grup son incompatibles, és a dir, quan no es poden aconseguir si no és a costa
de l'altre grup.

La manera de resoldre el conflicte és proposant metes extraordinaries o supra-
ordenades, fent-hi metes compatibles, i és llavors quan els grups decideixen
cooperar.

b) La teoria dels jocs: en aquest tipus de teories s'intenta explicar la manera
com un grup usa l'estrategia de col-laboraci6 o la de la competici6. Un exemple

d'aquest tipus de teoria és el dilema del presoner.

2) Teories simboliques. Aquest enfocament postula que el conflicte no es pot
reduir a una lluita d'interessos materials i proposa que el que motiva el con-
flicte s6n els processos cognitius i motivacionals que es desprenen de la pro-
pia pertinenca a determinats grups socials. Aquestes teories es basen concre-
tament en la teoria de la identitat social de Tajfel (1978).

Els arguments basics d'aquesta teoria son els seglients:

e Creem categories per poder simplificar i ordenar l'entorn social. Aleshores,
el concepte ells i nosaltres adquireix gran rellevancia.

e La identitat social d'una persona és la part del seu autoconcepte que es
despren de la seva pertinenca a determinats grups socials.

¢ Necessitem tenir un autoconcepte positiu.

Lectura recomanada

Sobre la teoria de la identitat
social de Tajfel vegeu:

H. Tajfel (1978). Differentiati-
on between social groups: Stu-
dies in the social psychology of
intergroups relations. Londres:
Academic Press.
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e FEl resultat de les comparacions intergrupals produeixen biaixos que per-

meten diferéncies d'una manera positiva a 1'endogrup.
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Resum

Al llarg d'aquest modul hem exposat els elements que formen l'estructura gru-
pal. En qualsevol grup hi ha una serie de normes socials que han de complir
més o menys els seus membres, uns rols que cal exercir, certs nivells d'estatus
ocupats per cadascun dels seus integrants i un minim de cohesi6 grupal. El
grup és grup en la mesura que aquests elements estructurals es posen de ma-
nifest.

També hem destacat la importancia que té I'espai grupal en el qual es produeix
la interaccio entre les persones que formen part del grup, les xarxes de comu-
nicaci6é que utilitzen, els processos d'influéncia que hi tenen lloc i l'estil de
lideratge dels seus liders. Alhora, hem exposat alguns dels processos que ocor-
ren en els grups en prendre decisions i les particularitats per les quals un grup
rendeix, i les dificultats que ha de vencer o els impediments i els problemes
que dificulten l'eficacia i 1'encert grupal.

I, finalment, qualsevol persona que vulgui conéixer la dinamica grupal ha de
recordar que algunes relacions intergrupals poden ser de caracter conflictiu.
Ens hem apropat al conflicte grupal per estudiar les possibilitats de solucionar
els problemes intergrupals amb la finalitat de potenciar el consens en els com-
portaments i dinamiques grupals.



CC-BY-NC-ND * P09/10542/00397 57

Processos de grups

Bibliografia
Allport, E. H. (1924). Social Psychology. Boston: Houghton-Mifflin.
Argyle, M. (1967). The Psychology of Interpersonal Behaviour. Harmondsworth: Penguin Books.

Bales, R. F. (1958). Task roles and social roles in problem-solving groups. A E. Maccoby, T.
Newcomb i E. Hartley (Eds.), Reading in Social Psychology. Nova York: Rinehart & Wilson.

Baron, R. S., Kerr, N. L., i Miller, N. (1992). Group process, group decision, group action. Bucking-
ham: Open University Press.

Benne, D. i Sheats, P. (1948). Functional Roles of Group Members. Journal of Social Issues,
4, 41-49.

Blanco, A. i Fernandez-Rios, M. (1985). Estructura grupal. A C. Huici (Ed.), Estructura y procesos
de grupo (pp. 367-399). Madrid: UNED.

Boden, D. (1994). The Business of Talk: Organizations in Action. Cambridge: Polity Press.

Brown, R. (1988). Group Processes. Dynamics within and between groups. Oxford: Basil Blackwell.
Canto, J. (2002). El grup: estructura, processos i relacions grupals. A A. J. M. Canto, I. Mendi-
ola, M. Domenech i M. Pujal. Psicologia dels grups i moviments socials. Barcelona: Universitat

Oberta de Catalunya.

Cartwright, D. i Zander, A. (1971). Dindmica de grupos. Investigacion y teoria. Mexic: Trillas,
1968.

Cattell, R. M. (1951). New concepts for measuring leaderhip, in terms of syntality in small
groups. Human Relations, 4, 161-184.

Collins, B. E. i Guetzkow, H. (1971). Psicologia social de los procesos de grupos en la adopcion de
decisiones. Méxic: Centro Regional de Ayuda Técnica.

Crosbie, P. V. (1975). Interaction in small groups. Nova York: McMillan.

Doise, W. i Moscovici, S. (1988). Las decisiones en grupo. A S. Moscovici (Ed.), Psicologia
social. Barcelona: Paidos.

Festinger, L. (1954). A theory of social comparison processes. Human Relations, 7, 117-140.

Fiedler, F. E. (1964). A contingency model of leaderhip effectiveness. A L. Berkowitz (Ed.),
Advances in experimental social psychology, 1. Nova York: Academic Press.

Fiedler, E. E. (1967). A theory of leaderhip effectiveness. Nova York: McGraw-Hill.

Giddens, A. (1984). The constitution of society: outline of the theory of structuration. Cambridge:
Polity Press.

Hare, A. P. (1962). Handbook of small group research (p. 24). Nova York: Free Press.
Janis, 1. L. (1972). Groupthink. Boston: Hougton Mifflin Company.
Jiménez, E (1981). Psicologia social. Madrid: UNED.

Latané, B., Williams, K., i Harkins, S. (1979). Many hands make light the work: the causes
and consequences of social loafing. Journal of Personality and Social Psychology, 37, 822-832.

Lord, R. G. (1985). An information processing approach to social perceptions, leadership,
and behavioral measurement in organizations. A L. L. Cummings i B. M. Staw (Eds.), Research
in organitzational behavior, 7, 87-128. Greenwich (CT): JAI Press.

Lord, R. G. i Maher, K. J. (1991). Leadership and information processing: Linking perceptions and
performance. Boston: Unwin-Hyman.

Marin, M. i Garrido, M. A. (coords.). (2003). El grupo desde la perspectiva psicosocial, conceptos
bdsicos. Madrid: Piramide.

Martin-Baro, 1. (1991). Sistema, grupo y poder. Psicologia desde Centroamérica II. San Salvador:
UCA Editores.



CC-BY-NC-ND * P09/10542/00397 58

Processos de grups

Milgram, S. (1974). Obediencia a la autoridad. Bilbao: DDB.

Moorhead, G., Ference, R., i Neck, C. P. (1991). Group decision fiascoes continue: Space shutt-
le Challenger and a revised groupthink framework. Human Relations, 44, 539-550.

Moscovici, S. i Zavalloni, M. (1969). The group as a polarizer of attitudes. Journal of Personality
and Social Psychology, 12, 125-135.

Ringelmann, M. (1913). Recherches sur les moteurs animés: travail de I'homme. Annales de
I'Institut National Agronomique, 12 (1), 1-40.

Schachter, S. (1951). Deviation, rejection, and communication. Journal of Abnormal and Social
Psychology, 46, 190-208.

Shaw, M. E. (1976). Dindmica de grupo. Psicologia de la conducta de los grupos pequeiios. Barce-
lona: Herder, 1979.

Sherif, M. (1936). The psychology of social norms. Nova York: Harper & Brothers.
Sherif, M.; Sherif, C. W. (1956). An outline of Social Psychology. Nova York: Harper.
Steiner, 1. D. (1972). Group processes and productivity. Nova York: Academic Press.

Stoner, J. A. (1961). A comparison of individual and group decision involving risk. Tesi no publi-
cada. MIT.

Tajfel, H. (1978). Differentiation between social groups: Studies in the social psychology of inter-
groups relations. Londres: Academic Press.

Thibaut, J. W. i Kelley, H. H. (1959). The Social Psychology of Groups. Nova York: Wiley.

Triplett, N. (1898). The dynamogenic factors in pacemaking and competition. American Jour-
nal of Psychology, 9, 507-533.

Turner, J. C. (1986). Redescubrir el grupo social. Madrid: Morata, 1990.

Vézquez, F. (1997) Objetivos y medios en la investigacion psicosocial. Document de treball de la
Unitat de Psicologia Social. Universitat Autonoma de Barcelona.

Wallach, M. A., Kogan, N., i Bem, D. J. (1962). Group influence on individual risk taking.
Journal of Abnormal and Social Psychology, 65, 75-86.

Zajonc, R. B. (1965). Social facilitation. Science, 149, 269-274.
Bibliografia recomanada

Blanco, A. i Ferndndez-Rios, M. (1985). Estructura grupal. A C. Huici (Ed.), Estructura y procesos
de grupo (pp. 367-399). Madrid: UNED

Domeénech, M. i Gélvez, A. (1996). Técniques i estrategies de dinamica de grups. A T. Ibafiez.
Dinamica de grups. Barcelona: UOC.

Ferndndez Christlieb, P. (2004). El espiritu de la calle. Psicologia politica de la cultura cotidiana.
Barcelona: Anthropos

Rodriguez, A. i Morera, D. (2001). El sociograma. Estudio de las relaciones informales en las
organizaciones. Madrid: Piramide.



	Processos de grups
	Introducció
	Objectius
	Índex
	1. L'estructura grupal
	1.1. La visió clàssica i la visió psicosocial
	1.2. Elements estructurals
	1.2.1. Els rols socials
	1.2.2. L'estatus
	1.2.3. La cohesió
	1.2.4. Les normes del grup


	2. La comunicació
	3. El lideratge
	4. El rendiment grupal
	4.1. La facilitació social
	4.2. Augmentar el rendiment

	5. La presa de decisions
	5.1. La normalització
	5.2. Desplaçament cap al risc
	5.3. El fenomen de la polarització
	5.4. El pensament grupal

	6. La gestió de conflictes
	6.1. Del conflicte negatiu al conflicte positiu
	6.2. Breu història del concepte del conflicte
	6.3. Definició funcional del conflicte
	6.4. Actituds davant el conflicte
	6.5. Tipus de conflicte
	6.6. Enfocaments teòrics sobre el conflicte

	Resum
	Bibliografia


