Presiedere un Consiglio Pastorale Parrocchiale
don Fabio Bertuola

1. Il ruolo del leader del CPP va definito in base al tipo di organizzazione di cui è chiamato ad essere leader
. Anzitutto va precisato che il Parroco è un leader non designato dalla base, ma da un vertice, perché si inserisce all’interno di un’organizzazione più ampia che è la Diocesi (un tipo di organizzazione che la sociologia definisce “per uffici”, o “burocratica”). Dunque un leader che deve rispondere a delle attese sul suo ruolo sia da parte dei “superiori”, sia nello stesso tempo da parte dei “fedeli”, i quali hanno già un’immagine del suo ruolo e lo giudicano in base ad essa. Inoltre anche il parroco ha un’immagine del proprio ruolo come guida della comunità e del CPP in particolare
. 

2. Da un punto di vista psicologico, se il parroco - leader del CPP, ha chiara coscienza del suo ruolo, e questa corrisponde a quella della gente e anche a quella dei superiori, allora non ci sono problemi. Se invece si sono sfasature nelle attese legate al ruolo del parroco, ci sono dei problemi che possono investire anche l’identità del parroco. L’identità oggettiva del ruolo di leader ministeriale (presidenza) è definita dalla chiesa, espressa dalla teologia e dalla spiritualità. Ma l’essere leader comporta anche una comprensione soggettiva ed una “interpretazione” personale che può generare dei problemi. Molto dipende dai diversi tipi di rapporto tra il “ruolo” e la “persona” che vive il ruolo. Si daranno esiti diversi a seconda che il ruolo ministeriale assorba la persona, oppure se è la persona che assorbe il ruolo, oppure se ruolo e persona sono in rapporto di “integrazione” reciproca e creativa. Molti problemi e tensioni nascono dalla non chiara soluzione di questa dinamica tra ruolo e persona
. L’origine delle distorsioni nel rapporto tra ruolo e persona, si può trovare nella storia personale del ministro, che entra in relazione dinamica con le storie personali dei membri del gruppo – CPP. Una saggia coscienza di questo livello di difficoltà, credo possa aiutare a comprendere, se non anche a risolvere, tanti problemi dei CPP, che non sono propriamente teologici, ma relazionali.

3. La leadership del Ministro Ordinato si definisce a partire dal tipo di compito che deve svolgere e quindi dal tipo di gruppo che è chiamato a presiedere. Il CPP rientra nella categoria dei “gruppi di lavoro”, o delle organizzazioni “centrate sul compito”. Anche se le relazioni interpersonali (di tipo “affettivo”) tra i membri non sono indifferenti al raggiungimento dello scopo dell’organizzazione stessa
 (anzi, è dimostrato che più sono buone le relazioni tra i lavoratori, maggiore è la redditività / efficienza del gruppo). 

Lo scopo dell’organizzazione determina anche il tipo di leadership. Cioè il presidente dovrà presiedere il gruppo in base al compito e agli obiettivi del gruppo stesso
. Il presidente dovrà ben conoscere e mettere al corrente il gruppo degli obiettivi comuni, in modo da motivare nella stessa maniera tutti i partecipanti. 

In questo caso, il compito del CPP non si genera “dal basso”, cioè dalla decisione o dal consenso dei membri e neppure dalla creatività e fantasia del leader – parroco, ma dalla missione della chiesa di cui è a servizio, mediata dalle indicazioni della Diocesi di cui fa parte la parrocchia. Il rischio è quello che, col tempo, accanto al fine principale, s’inseriscano altri fini secondari, non sempre coscientizzati dal gruppo e dal leader (o per tradizione o per pressioni di gruppi particolari). Compito del presidente – leader – parroco, è quello di vigilare perché non si tradisca il compito principale del CPP
. Anche i componenti laici possono svolgere lo stesso controllo, con franchezza e parresia evangelica verso il loro pastore.

Se lo scopo dell’ “organizzazione” – CPP, è determinato dalla sua appartenenza alla chiesa e quindi dalla sua missione, l’identità del leader – parroco di tale gruppo dovrà essere funzionale al raggiungimento di tale scopo. 

Alessandro Manenti, nel suo articolo: Tipologie di leadership e loro radici psicologiche, affronta questo problema
.  Manenti precisa quelle che sono le caratteristiche di un’organizzazione “vocazionale” (come può essere la chiesa, la parrocchia e il CPP)
: 

· le organizzazioni vocazionali (il CPP) si caratterizzano in base ai valori e non in base ai partecipanti. Non nasce da un contratto stipulato tra i membri, ma deriva da valori che trascendono i membri stessi. La sua giustificazione si fonda sul Vangelo e su documenti ecclesiali, e non sul consenso della base.

· I valori che determinano l’esistenza e lo scopo del CPP, devono essere condivisi sia dai singoli individui, che dai gruppi che lo compongono e deve trovare esito concreto nelle attività apostoliche del CPP stesso. 

· L’organizzazione vocazionale (la chiesa, il CPP), deve essere un sistema aperto al continuo cambiamento proprio per la natura trascendente dei valori che persegue e che non può mai raggiungere pienamente in questa economia. Non deve essere vissuta come fine a se stessa, cioè vivere solo per la propria durata e neppure per il soddisfacimento dei bisogni dei suoi membri, ma per la conversione continua al vangelo.

· Le organizzazioni vocazionali sono organizzazioni normative strutturate su tre tipi di norme: i valori evangelici (che sono immutabili); le regole e gli statuti; gli scopi specifici di ogni comunità (questi due ultimi sono invece mutabili, perché sono dei mezzi). Mentre i primi sono le finalità, le altre due fonti normative sono dei mezzi provvisoriamente ritenuti necessari per il raggiungimento di tali fini, e quindi sono modificabili in base alla loro effettiva utilità
. La diversità della leadership del parroco rispetto alla leadership di un’azienda, sta proprio nella diversità di scopi dell’organizzazione in cui esercita la sua leadership. 

In un CPP che deve realizzare la missione della chiesa per una determinata parrocchia, il leader deve farsi garante, verso Dio e i propri superiori, della conversione continua della sua gente ai fini del vangelo, coinvolgendo in questa opera anche i fedeli laici. 

Sta proprio nella definizione dello scopo della Comunità ecclesiale di cui è a servizio il CPP e in esso, il parroco, la definizione precisa delle responsabilità e quindi l’immagine del ruolo del parroco/leader:
· Il parroco/leader dovrà saper accettare la natura contraddittoria dell’organizzazione vocazionale (chiesa), nel senso di essere cosciente dello scarto e della tensione sempre presente tra essere e dover essere, tra qualità della risposta ed esigenza della chiamata
. 

· Al centro della comunità ecclesiale sta la persona, ma anche la persona non è il tutto, perché i carismi dei singoli stanno a servizio del bene comune (cita l’esempio di 1Cor.). Ognuno nella chiesa è responsabile della fede degli altri (farsi carico della fede altrui, è uno degli atteggiamenti richiesti dal Card. Martini ai Consiglieri del CPD di Milano)
.

· Anche le organizzazioni vocazionali (come la chiesa o il CPP), sono regolate da leggi psico – sociali, ma in più hanno anche leggi e regole che trascendono le precedenti e possono contraddirle: ad esempio, il principio della “carità” fa superare il principio del piacere o della soddisfazione individuale e anche il principio del “giusto”, cioè della cosa più razionale da fare, se contrasta con la carità cristiana. Applicare la legge della carità, non appare certamente razionale per una lettura puramente sociologica, economica o psicologica della realtà sociale. O ancora, il principio della croce, è un aspetto della carità che prevede il sopportare il fratello debole o peccatore, e non solo un incidente di percorso o una difficoltà da superare o un problema da risolvere
.

· Il principio cristiano del bene comune (1Cor 14, 1-25) dice che l’obiettivo dello stare insieme non è il bene degli individui, né il bene della comunità, ma la attuazione in mezzo a noi del Regno di Dio che può anche richiedere la rinuncia dei due beni precedenti.

· Si crea una nuova gerarchia di valori: l’importanza e l’uso dei carismi va definita in base al bene comune: non si tratta di semplice adattamento, ma di etica della carità: “adattati alle capacità attuali di ricezione altrui per abilitarli a recepire nuove e migliori ricezioni!”.
· Il leader nella comunità cristiana deve fare in modo che il contributo di tutti serva per incrementare la comunità e diventi buona novella per tutti, e non solo per qualcuno. Il leader deve animare la comunità perché anche i “lontani” possano finalmente pronunciare il loro amen. 

· Inoltre l’autorità viene demitizzata perché anch’essa sottoposta alla Parola che ha creato la Comunità. L’esercizio dell’autorità si svolge quindi a servizio dei singoli (promovendo la loro motivazione teocentrica) da un lato, e in sottomissione alla Parola dall’altro
.

Cerchiamo ora di approfondire il “percorso” che può compiere un parroco nell’assunzione del ruolo di leader. Come farà un parroco ad assumere ed elaborare il ruolo - identità di leader che userà di fatto nel rapportarsi con la gente (e nel CPP)?.

E’ importante rendersene conto perché, a livello progettuale e strategico, sarà necessario stabilire dei percorsi formativi all’assunzione del ruolo in modo giusto da parte del parroco.

L’autore qui si rifà esplicitamente ad un testo di L. Rulla
, il quale a sua volta si rifà allo schema elaborato da Katz e Kahn, nel 1966, relativamente ai processi di formazione del ruolo, nella persona del parroco, in questo caso.

Uno schema può chiarire il processo (da tener presente che si dovrebbero aggiungere anche altre tre variabili: la personalità del leader, lo stile dell’istituzione e le caratteristiche del gruppo, ma le abbiamo esposte prima)
:

	Mandanti del ruolo

(vescovo –diocesi)
	Persona centrale

(il parroco)

	Attese
	Ruolo mandato
	Ruolo ricevuto
	Comportamento relativo al ruolo

	Percezione del comportamento della persona centrale e quindi valutazione di essa da parte dei mandanti del ruolo


	Informazione rivolta al parroco e quindi tentativo di influenza verso la sua persona.
	Percezione del ruolo e percezione dell’invio del ruolo (l’informazione, con i messaggi verbali e non verbali)
	Compiacenza, o resistenza, o accettazione.

“conseguenze”.


Il prete deve essere cosciente delle motivazioni che lo spingono ad assumere il ruolo di leader. L’autorità superiore dà il “potere” (che quindi è esercitato in modo legittimo), ma esso non è sufficiente da solo a definire il volto concreto della leadership. Mi dà il potere ma non l’autorità. L’autorità vera, cioè la capacità di influire sul comportamento degli altri, deriva dal consenso che ottengo dalle persone verso le quali devo esercitare il potere legittimo. Ma il consenso non può essere ottenuto a tutti i costi. Non al costo dell’ identità del prete, e non al costo dell’identità della sua missione. Le pressioni che possono venire dalle attese dei mandanti del ruolo e da coloro che ne dovrebbero usufruire (la gente) possono generare nella persona del parroco, a causa di problemi personali di insicurezza, di poca stima, o altre inconsistenze personali, atteggiamenti di compiacenza o di opposizione, non costruttivi e non in sintonia con i fini dell’organizzazione (la parrocchia, il CPP, in questo caso)
.

Lo scopo del leader di una organizzazione vocazionale (la chiesa – il CPP) è quello di favorire l’ “internalizzazione”
 dei valori teocentrici  (cioè l’assunzione personale, libera e consapevole, dei valori oggettivi, rimanendo centrati su Dio e non su altri motivi consci o inconsci, almeno sostanzialmente congruenti col proprio vero sé). Se un parroco vive in modo non maturo, o prevalentemente in modo inconsistente, il proprio ruolo di leadership, non favorirà certamente l’internalizzazione dei valori di cui è portatrice l’istituzione nella quale esercita un ruolo di leadership. 

Un parroco - leader di un CPP dovrebbe favorire nei membri, l’internalizzazione dei valori della fede cristiana, proprio perché esercitino in modo autentico e sereno il loro ministero di consiglio e di discernimento comunitario. Perché questo processo internalizzante avvenga è necessario che l’influenza esercitata dal parroco sia un’influenza di “perizia” (cioè dipendente dalla sua competenza e dalla sua credibilità personale, dalla sua coerenza), e dall’influenza esercitata dal suo potere di “informazione” (cioè la capacità di trasmettere oggettivamente i contenuti dei valori), e non dal suo potere coercitivo o remunerativo o di compiacenza e neppure al semplice e carismatico potere di riferimento (dove al centro c’è la persona del leader e il suo carisma, più che i valori di cui è portatore)
. La coercizione, ottenuta tramite lo strumento del premio o del castigo, oppure tramite la più subdola via della “seduzione”, non ottiene dei veri consensi personali liberi. Ottiene delle esecuzioni “formali”, esteriori, ma non convinte e non “internalizzate”. L’autore afferma, in contrasto con altre scuole di pensiero, fondate ovviamente su altre concezioni d’organizzazione, che il sistema della partecipazione alla presa delle decisioni è sicuramente utile, ma non porta di per sé all’internalizzazione dei valori
.

Il leader, esercita la sua autorità o il suo potere, attingendo a determinate “fonti” di influenza, che derivano da modalità scelte in modo più o meno conscio, le quali determinano una diversa tipologia di leadership e quindi una diversa modalità di crescita del gruppo
.

Un membro del CPP (o di altro gruppo), può accettare o meno l’influenza (autorità) del leader – parroco sostanzialmente per tre motivi:

· per compiacenza: cioè per ottenere un premio (non necessariamente materiale, ma anche solo la stima, la riconoscenza, o altro) o per evitare un castigo (idem come sopra). Questo motivo può nascere sia da come è abituato il membro del gruppo ad agire anche in altri gruppi, oppure e anche insieme, perché il leader usa questa forma di potere (premio o castigo). In realtà l’effetto ottenuto da questa motivazione non è il vero cambio della persona o della comunità, ma un semplice adattamento esteriore.

· Per identificazione: cioè perché il rapporto col leader è gratificante, e da cui deriva un’immagine positiva di sé. Non ogni identificazione fa crescere nel senso dei valori trascendenti. Bisogna vedere quale parte dell’io riceve gratificazione dal rapporto col leader. L’identificazione è internalizzante se aiuta la persona a centrarsi sui valori trascendenti, (di cui il leader è portatore e incarna), e non sulla persona del leader.

· Per internalizzazione: cioè perché il leader, che ha internalizzato i valori trascendenti, riesce a comunicare con oggettività e credibilità gli stessi valori e quindi riesce a convincere anche i fedeli ad accoglierli liberamente e farsi formare da essi
. Questo motivo di apprendimento è legato al valore intrinseco dei valori trasmessi e non ad altri motivi, almeno non in modo prevalente.

In maniera corrispondente, i tipi di potere che il leader può usare nel suo rapporto con i fedeli, o i membri del CPP in questo caso, sono i seguenti:

· il potere coercitivo e remunerativo: cioè con la strategia del premio o castigo (spesso di carattere puramente affettivo: ricatti morali, sensi di colpa, piaceri…). Messaggi spesso inconsci, non verbali, ma effettivamente influenti. Genera un gruppo conformista o schierato in blocchi favorevoli o contrari alla leadership a seconda dei “guadagni” che ne ricevono.

· Il potere di informazione: il leader è a conoscenza di cose, di valori oggettivi, che sono il fine dell’organizzazione verso cui tendere come gruppo. La competenza nell’informazione verso il gruppo può avere una influenza che favorisce l’internalizzazione, poiché al centro non c’è la persona del leader ma i valori da lui trasmessi con correttezza.

· Il potere di perizia (o competenza): la perizia o competenza del leader, genera la credibilità. Il fatto di fornire risposte giuste (competenza) e di comunicarle con convincimento interiore, genera la fiducia verso il leader, e quindi accresce il suo potere di influenzare in senso positivo il fedele, il quale sarà più disposto ad abbandonare le sue difese e ad accettare i valori trascendenti proposti e incarnati dal leader (internalizzarli). In sostanza il leader competente esercita la sua influenza proprio perché è percepito come “esperto”, che conosce, che sa bene, circa i contenuti trascendenti, e nello stesso tempo è percepito anche coerente con essi nella sua vita personale. Cioè il leader dimostra che ci crede in quello che dice agli altri. E se ci crede e se vive secondo quello che dice, esercita un’influenza forte nei fedeli. Fa vedere che i valori sono importanti per lui e quindi possono esserlo anche per gli altri.

· Il potere di riferimento: cioè la capacità di suscitare simpatia, identificazione nella gente. E’ un potere in se stesso ambivalente. Nel senso che non garantisce di per sé l’internalizzazione dei valori. Può invece causare un legame con la persona del leader, generato dai bisogni inconsistenti delle persone che lo cercano, che blocca il passaggio ai valori trascendenti. E’ utile all’inizio, per creare il rapporto, ma se poi non aiuta le persone a rivolgersi ai valori trascendenti rischia di generare dei rapporti chiusi e autogratificanti, ma che non fanno crescere, né le persone né il parroco.

· Il potere legittimo: è quello generato semplicemente dal “mandato”, cioè dall’investitura ricevuta dall’autorità superiore. Il parroco ha autorità sulla gente in quanto investito di questo potere dalla nomina del vescovo. Ma di per sé non significa nulla se questo potere non è collegato con quello di perizia o di informazione. Come dire: non basta avere il potere, bisogna saperlo usare. Molto dipende anche dalla maturità della gente verso questo tipo di autorità. Non si influenza più nessuno solo esibendo titoli e nomine. Bisogna riempirli di effettiva autorevolezza.

L’autore conclude citando liberamente K. Ranher e D. Bonhoeffer, che in sostanza affermano, pur in modi diversi, che il vero leader è tale se è capace di stare da solo con Dio e non cerca il successo attraverso il riconoscimento della gente
.

Da queste considerazioni possiamo dire che i parroci, leader di parrocchie e di CPP, pur avendo autorità legittima, devono formarsi o essere formati per raggiungere un’autorità effettiva, soprattutto un’autorità legata alla capacità di trasmettere i valori oggettivi della fede e di trasmetterli in modo credibile e vissuto. Questo atteggiamento, è stato detto, genera una disponibilità da parte dei fedeli, ad accogliere i valori e ad interiorizzarli, lasciandosi modificare da essi. Perché avvenga una formazione del genere bisogna ripensare agli itinerari formativi del seminario e del periodo post – ordinazione e alla formazione permanente.

Il termine “autorità”, ha la sua radice nella storia biblica, collegata all’esperienza regale di Israele, nella quale il “re” godeva di un’investitura divina, proprio per essere a servizio del popolo e in particolare, il difensore dei deboli e dei senza forza (gli “orfani e le vedove”). L’auctoritas ha il compito di augére, cioè di “far crescere”, con l’aiuto della sapienza di Dio
. Il metodo di autorità più adeguato a far crescere le persone e le comunità, è quello autorevole, o razionale, che funziona mediante il dialogo e lo scambio. Intende favorire la crescita della corresponsabilità e della partecipazione di tutti alla progettazione e alla presa di decisione, nel rispetto della diversità dei ruoli e delle esperienze. L’autorità incoraggia la comune adesione alla Parola di Dio e all’azione dello Spirito, presente in ogni membro della comunità, a cui ha donato capacità e forze per costruire la comunità attorno alla medesima missione
. 
In una struttura “vocazionale” come la chiesa e il CPP in specie, non si deve però confondere l’autorità con la verità, di cui la struttura è portatrice. E questo va al di là del consenso dei suoi membri. Il leader deve essere garante e testimone della  verità, verso i membri del gruppo – chiesa - CPP
. Dunque un esercizio della leadership che sicuramente coinvolga il più possibile i membri, ma che non si lasci condizionare dalle spinte e dalle logiche delle maggioranze o minoranze, appunto perché, nella chiesa, in gioco ci sono dei valori trascendenti che non sono creati dalla “base”, ma ricevuti “dall’alto”. 

Per la fede cristiana, la “base”, è costituita di “battezzati”, persone che hanno ricevuto lo Spirito santo e quindi, potenzialmente, il sensus fidei sufficiente per discernere la propria coscienza e la vita della chiesa. Quindi, anche il ragionamento di Manenti, deve essere contestualizzato in una visione ecclesiologica di “comunione” dei carismi, e quindi di valorizzazione dell’autorità disseminata anche nel popolo di Dio. Il quale, come ricorda il Concilio, “non può sbagliarsi nel credere”, quando è unito alla gerarchia e non staccato da essa
. La chiesa non è un’organizzazione come le altre, anche se ne possiede “il corpo”; la chiesa ha delle peculiarità che escono dalle logiche comuni con cui si interpretano le esperienze organizzative. Ci sono però delle convergenze significative tra la fede nei carismi diffusi nel popolo di Dio e fiducia nelle capacità di ogni persona, che stanno alla base delle teorie organizzative umanistiche (v. Th. Gordon, e la scuola Rogersiana). Per cui, non solo il leader legittimo difende la trascendenza dei valori ecclesiali, ma anche il popolo, o dei singoli membri, non dotati di poteri ufficiali, ma carismatici, possono e di fatto li difendono e li proclamano, a volte con eroismo. 

La vera autorità nella chiesa ce l’ hanno i santi. 

O i leader in tanto in quanto sono santi, cioè hanno sviluppato meglio di altri l’adesione ai valori trascendenti di cui la chiesa, nel suo insieme, come Corpo di Cristo e come Popolo di Dio in comunione, è portatrice e testimone nel mondo. Per questo motivo, nella chiesa, l’autorità rimane sempre e solo di Cristo. I leader ne partecipano “solo” in modo sacramentale, “rappresentativo” (“vicario”), appunto. Ma senza poter mai identificarsi del tutto con esso.

Marchesini continua nel suo testo affermando proprio questo, facendosi forte di LG 8, che paragona il mistero della chiesa al mistero del Verbo Incarnato
. La grazia di Dio quindi, presente nel Ministro Ordinato, leader di una comunità tutta carismatica, non cancella la necessità di “contenere” i carismi e “orientarli” verso il bene comune (cfr. 1Cor.), anzi. Il carisma proprio del Ministero Ordinato è quello della “guida” e della “sintesi” dei carismi verso l’unità del Corpo di Cristo e verso il raggiungimento della sua missione per il mondo.

Detto questo, il carisma del Ministro Ordinato va messo alla prova esattamente nella sua capacità pratica di costruire comunione e comunità. Che non fa riferimento alla propria persona (“Chi è dunque Paolo? Chi è Apollo?”, ci ricorda sempre la 1Cor.), ma al vero e unico fondamento che è Cristo e il suo Vangelo. Un’autorità quindi totalmente ed essenzialmente “ministeriale”, “serva” di Cristo vero e unico “Capo” del Corpo
. 

Il criterio esistenziale che presiede la formazione della vera autorità nella chiesa è quindi quello della “trasparenza” nella “mediazione”. Un “mediatore trasparente” del servizio di Cristo, pastore e guida, è quindi la cifra guida nella istituzione della leadership nella chiesa e per la chiesa. Essendo Cristo l’unico Maestro, l’unico Signore, l’unico capo, all’uomo, chiamato a vivere il servizio dell’autorità nella chiesa e per la chiesa, non resta altro da fare che tendere a diventare mediatore sempre più trasparente e servo della guida di Gesù Cristo
.

Questo ruolo di mediazione trasparente, traduce in termini esistenzialmente più pratici l’assunto teologico della presidenza in persona Christi da parte del Ministro Ordinato.

Non è da trascurare poi il versante della presidenza in persona Ecclesiae, che può essere tradotta esistenzialmente nel servizio di mediazione tra le persone concrete che compongono la comunità e il servizio alla loro missione e ai loro carismi, che hanno diritto di trovare posto nel Corpo di Cristo ecclesiale, per la sua edificazione e la sua missione. Una relazione di servizio pastorale che anch’essa è soggetta alle leggi psichiche e sociali che mediano tutte le relazioni umane
.

Il Marchesini afferma poi che, l’analisi organizzativa della leadership attuale, deve essere letta in chiave “sistemica” o “interazionale” (interrelazione), cioè che gli elementi in gioco (leader e gruppo) sono in mutua interazione e si influenzano reciprocamente, in vista del raggiungimento di scopi e di ideali condivisi, con attese e percezioni non sempre facilmente comunicabili. 

“Se è un’ingenuità pensare che siano sufficienti dei buoni leader per raggiungere un grado elevato di efficacia del gruppo, non si può negare la diversa capacità di influenzare il gruppo dei diversi tipi di leadership
. L’approccio sistemico presenta il vantaggio di riconoscere come l’influenza di un leader sia condizionata dal modo in cui egli è percepito dai membri del gruppo (le attese del ruolo, ndr.); di precisare che la leadership non è una proprietà delle persone, ma piuttosto dei gruppi, ed è intesa come serie di funzioni per raggiungere degli scopi e per conservare il gruppo…le qualità di un leader, necessarie per un efficace funzionamento di un gruppo, variano con le proprietà interne ed esterne del gruppo…si possono esigere diversi generi di leader e di attività di guida”
.

Il triplice scopo del servizio dell’autorità cristiana (il leader – parroco di un CPP):

· Il leader cristiano è a servizio prima di tutto, dei singoli membri. Come? Sapendo valorizzare le doti di creatività di ciascun membro; sapendo creare un ambiente di lavoro positivo, un clima di fiducia tra autorità e membri; sapendo delegare (questo è importante perché facilita il compito del leader, consentendogli di concentrarsi sull’essenziale, di aumentare le forze in campo; inoltre è segno di fiducia e stimolo delle doti delle altre persone; è riconoscimento umile dei propri limiti, senza che questi diventino una scusa per fuggire dalle proprie responsabilità; la delega aiuta le persone a crescere, nella misura in cui si assumono le proprie responsabilità
.

· Poi è al servizio della comunità. Come? Sapendo suscitare lo spirito di squadra (aver chiaro lo scopo del gruppo, il progetto, la missione); sapendo creare un buon rapporto di lavoro: un rapporto di cooperazione e non di competizione; sapendo comunicare con efficacia e chiarezza al gruppo; sapendo vigilare su atteggiamenti e prestazioni; sapendo affrontare i conflitti in modo costruttivo (imparare a litigare bene)
.

· Infine è a servizio della missione della comunità stessa. Come? Sapendo pianificare il lavoro; identificando con precisione lo scopo generale di un progetto; sapendo giungere ad una decisione e sapendo affrontare i problemi (il vero pericolo che si può correre è quello di rimandare sempre le scelte); e sapendo valutare le prestazioni e notando il cammino percorso
.

Riguardo ai compiti del leader cristiano, Myron Rush afferma che il leader è responsabile anche dell’ambiente di lavoro della sua organizzazione. E un buon ambiente di lavoro, inteso sia come ambiente materiale, ma soprattutto come clima di relazioni e di organizzazione, favorisce sicuramente una migliore produttività individuale: questo è il risultato che da anni vanno riscontrando gli psicologi industriali e gli studiosi di scienze sociali
. Le persone possiedono un altissimo potenziale creativo che possono esercitare per l’efficacia dell’organizzazione. Ma l’espressione di questo potenziale creativo dipende molto dall’ambiente lavorativo ed esso dipende dalla capacità del leader di renderlo positivo a questo fine. E quali devono essere le qualità dell’ambiente che il leader dovrebbe fare in modo di realizzare? Dare fiducia, delegare responsabilità, trasformare gli errori e i fallimenti in positive esperienze di apprendimento, e offrire il giusto riconoscimento.

Creare lo “spirito di squadra”, è uno dei compiti principali del buon leader. Questa affermazione si fonda sul fatto che una squadra aiuta le persone a ottenere di più di quanto ognuno potrebbe ottenere lavorando individualmente. Gesù Cristo conosceva bene questo principio: formò una squadra di dodici uomini e li addestrò a proseguire l’evangelizzazione del mondo dopo la sua ascensione al cielo
.

Una squadra consente alle persone di impiegare più efficacemente le proprie doti, le proprie capacità e i propri talenti. “Uno scopo della squadra sarà quello di mettere insieme persone che compensino l’una le debolezze dell’altra mettendo a frutto i propri talenti e le proprie doti e capacità”
. 
Tutti i leader dovrebbero assicurarsi che i propri dipendenti abbiano l’opportunità di operare nel proprio campo d’interesse e di maggior forza, in modo tale da accrescere la produttività e compensare le debolezze altrui. “Se i dirigenti dedicassero più tempo ad assicurarsi che i loro sottoposti lavorino in settori a loro congeniali, in cui sono forti, e meno tempo a concentrarsi sui punti deboli di ciascun individuo, scoprirebbero che tutti gli interessati sono più contenti e più produttivi…loro compresi”
.

Un buon leader, tanto più se cristiano, deve saper instaurare buoni rapporti di lavoro. Il buon funzionamento delle organizzazioni si fonda, quasi come su una roccia, sulle buone relazioni tra persone e tra esse e i leader. Una leadership centrata sul soddisfacimento del proprio bisogno è una leadership “egocentrica”, ed userà gli altri e il potere che possiede per il raggiungimento della soddisfazione personale. Viceversa, una leadership fondata sul soddisfacimento dei bisogni degli altri, è una leadership allocentrica, e stimolerà tutti i membri ad un atteggiamento di cooperazione e quindi di maggior efficacia produttiva della squadra
. Lo schema seguente può rendere meglio l’idea delle due tipologie di leadership:

Leadership egocentriche

	Forma
	Atteggiamenti e sentimenti provocati da questa forma di leadership

	Leader autoritario:

spesso dotato di personalità forte, impone al gruppo la sua volontà, i suoi obiettivi, i suoi criteri operativi. Guarda agli altri come a degli impiegati e si attende obbedienza e adesione
	Se le condizioni lo permettono, suscita obbedienza passiva, consenso senza discussione, soggezione, anche paura, talvolta fanatismo. Alimenta però anche ribellione, desiderio di autonomia, di fuga, resistenze, cospirazione.

	Leader paternalista:

persona di grande sensibilità e generosità e animata dalle migliori intenzioni, si sostituisce al gruppo per evitargli ogni difficoltà e ansia di decisione.

Ritiene che il gruppo abbia bisogno della sua assistenza e questo lo gratifica.
	Questo modo di rapportarsi alle persone si innesta sulle insicurezze altrui e genera facilmente dipendenza ossequiente, gratitudine acritica, clientelismo; alimenta talvolta sentimenti di ostilità, di soffocamento, cioè di insofferenza, di resistenza passiva.

	Leader narcisista:

è persona spesso brillante o appariscente, non interessata ai risultati delle attività del gruppo, ma solo al riconoscimento che ne può derivare alla sua persona. E’ un leader che ha bisogno di un  pubblico plaudente e le sue iniziative sono finalizzate a questo.
	Più il personaggio è clownesco, creativo, bizzarro o trasgressivo, più è capace di suscitare attorno alla sua persona riconoscimenti incondizionati, ammirazione, simpatie, complicità; Suscita però anche sentimenti di anarchismo, di scarsa credibilità, di sfiducia nella realizzazione degli obiettivi del gruppo. E’ un leader facilmente abbandonato al suo destino se le vicende politiche o economiche ne fanno un perdente. Il pubblico, infatti, applaude finché c’è spettacolo; poi fischia.


Leadership allocentriche

	Forma
	Atteggiamenti e sentimenti provocati da questa forma di leadership

	Leader carismatico:

è la persona del momento storico, colui che per una particolare competenza o perizia è capace di aggregare altri attorno a sé e rimotivare persone altrimenti passive. Sa riaccendere negli altri l’idealità.
	Suscita in generale fiducia, ammirazione, gratitudine e quindi anche adesione – nei più – e inoltre impegno, sicurezza. Le persone che lo seguono si convincono che vale la pena lavorare per la causa proposta dal leader e si sentono da lui condotti con sicurezza. Può alimentare anche rifiuto, rigetto, aggressività, sospetto che le proposte fatte dal leader non siano disinteressate come appaiono.

	Leader profetico:

rappresenta la coscienza critica del gruppo, ne denuncia i limiti e le contraddizioni, richiama l’attenzione sugli obiettivi reali, ripropone la fedeltà ai valori dimenticati dal gruppo, costituisce la memoria del gruppo stesso.
	Le riflessioni proposte dal “profeta” hanno sempre un grande impatto, perché provocano ascolto, autocritica, impegno a cambiare, rispetto, gratitudine, ammirazione, oppure anche rifiuto, emarginazione, incredulità, dileggio, rigetto, talvolta anche soppressione del profeta (uno dei motivi per sopprimere incruentemente una voce profetica consiste nell’attribuirle delle turbe di ordine psicologico).

	Leader di coordinamento:

è il ruolo chiave di un gruppo di lavoro. Non è una persona che sa più degli altri, ma che è capace di comprendere il problema del gruppo, di guidare al reperimento di un metodo, di promuovere la collaborazione di tutti, di favorire la sintesi progettuale. Può essere leader solo in una occasione concreta, oppure può costituirsi tale in forma permanente.
	Suscita ascolto, partecipazione, confronto, integrazione delle persone e delle competenze, serenità, sicurezza, autonomia, spontaneità. Le persone si sentono coinvolte perché realmente sperimentano che cosa significa riflettere insieme, ricercare soluzioni, superare conflitti, migliorare il rendimento, prendere decisioni comuni. Questo tipo di leadership non presenta contro – indicazioni, perché tutta l’attenzione del leader è concentrata sull’équipe e sul suo compito. Esige però una specie di distacco ascetico del leader da ogni ricerca di gratificazione personale: egli è qualcuno che può esprimersi solo così: “questo è il risultato del nostro lavoro”.


Il leader dovrebbe preoccuparsi di soddisfare quattro istanze o bisogni, che i membri di un gruppo desiderano vivere all’interno del gruppo:

· ogni membro desidera sentirsi utile per il gruppo. Se si sente inutile, o peggio, un peso, tenderà ad andarsene.

· ogni membro desidera sentirsi accettato dagli altri membri della comunità. Se non si sente accettato tenderà ad andarsene.

· il sentire che i miei obiettivi personali sono compatibili con quelli della comunità (abbiamo obiettivi comuni). Se non c’è sintonia di obiettivi, uno un po’ alla volta se ne và.

· il sentire che si rappresenta qualcun altro al di fuori della comunità dentro alla comunità – gruppo (questo vale soprattutto per i membri del CPP, che rappresentano altri gruppi o associazioni o settori pastorali). Quindi i mondi di appartenenza dei membri del gruppo – comunità, devono essere positivamente rappresentati dal membro stesso e tenuti in considerazione dal leader.

Se il leader – parroco saprà tener conto di queste esigenze dei vari membri, allora creerà un CPP che si sentirà una squadra unita per raggiungere gli obiettivi comuni, che sono la missione della comunità stessa
.

Che tipo di mediazione il leader cristiano – parroco, deve svolgere verso una comunità cristiana? 

· la funzione di sostegno normativo o di guida, la quale consiste nel richiamare i valori trascendenti e oggettivi non manipolabili dalla comunità. In modo che la comunità non alteri gli scopi trascendenti dai quali e per i quali è nata ed esiste
.

· una funzione di sostegno affettivo e di accoglienza: l’amore vissuto, autentico e dimostrato, verso le persone e la comunità, è la condizione previa ad ogni apertura delle persone all’alterità divina. Condizione previa per la concessione di una fiducia fondamentale verso l’alterità sconosciuta e alla quale si viene invitati ad affidare la propria vita
.

· la funzione di ideale e di promessa. In questa funzione il leader si mette in gioco con la propria convinzione profonda e vissuta nei confronti dell’ideale che deve difendere e tutelare come leader di quella comunità. Se il leader è “carismatico”, nel senso di convinto, diviene anche fonte di “identificazione” e quindi di imitazione da parte dei membri del gruppo – comunità. Diventa un segno concreto che il cammino verso gli ideali proclamati a voce è possibile. Quindi è una fonte di rassicurazione per il gruppo – comunità. Qui entra in gioco il potere di perizia e di competenza ma anche quello d’influenza internalizzante
.

· La funzione di maestro: è il potere che fa leva sulla capacità di informazione corretta, chiara e completa su quelli che sono i compiti del gruppo e la missione della comunità. Insegnare con chiarezza e oggettività la via del Signore, in questo caso
. 

· La funzione mistagogica: è la capacità di guidare, accompagnando personalmente i membri della comunità e la comunità nel suo insieme, dentro l’esperienza dei valori trascendenti
. Non solo indicare, ma anche accompagnare dentro le esperienze di fede e dei valori evangelici. Un leader che si “sporca le mani” col cammino dei membri della sua comunità.

Un parroco che presiede un CPP, dovrebbe quindi, fatte salve le differenze di compito del CPP rispetto ad un gruppo formativo in senso stretto, coinvolgere i laici in un cammino di crescita nella fede. Un cammino che li renda capaci e responsabili, insieme a lui, della guida di tutta la comunità. Questa funzione di guida, oltre alle capacità organizzative, richiede nella specifica organizzazione ecclesiale – vocazionale (per usare il termine di Manenti), una coerenza e una “santità” di vita da parte del presidente, che non è richiesta nella stessa intensità in strutture organizzative di diversa natura e finalità. 

Un'altra capacità importante che il leader – parroco dovrebbe possedere è quella di saper suscitare collaborazione. Nella chiesa tutti sono responsabili di tutti, ma con ruoli e compiti diversi
. Il bravo leader sa delegare ciò che è delegabile, ma mantenendo sempre il controllo che compete al suo servizio di “presidenza” e di “episkopè”. 

il leader deve avere queste attenzioni:

· non invadere i campi d’azione e di responsabilità che possono essere di  altri, non voler accentrare e fare tutto.

· Riconoscere le qualità e i servizi degli altri…solo così può coltivare i futuri leader

· Delegare ad altri può aiutare a trovare l’essenziale del proprio ministero

· La corresponsabilità stimola la creatività di un maggior numero di persone e quindi aumenta la soddisfazione dei bisogni della comunità

· La capacità di delega comincia col riconoscimento dei propri limiti e prosegue con l’elaborazione comune e non privata, dell’obiettivo da perseguire, dei progetti e delle iniziative comuni, accettando  il confronto continuo, mediante la comunicazione e la verifica dei passi compiuti

· La resistenza alla delega nasce soprattutto da tre fonti:

a. la presunzione di saper fare il lavoro meglio degli altri

b. la mancanza di formazione da parte degli altri (e chi doveva formarli?)

c. il piacere di lavorare e di fare in prima persona (a volte diventa malattia di protagonismo)
.

L’arte del “discernimento comunitario” 

Il “discernimento” è uno dei compiti che più volte abbiamo sentito attribuire al CPP. Anche in questa azione troviamo mescolati il ruolo del Ministro Ordinato, col suo specifico carisma, e il ruolo dei fedeli laici, con i loro carismi diversi. Insieme, come nucleo di popolo di Dio, esercitano il comune “ufficio profetico”, di interpretare i segni dei tempi e di individuare la volontà di Dio per questa comunità concreta che sono chiamati a guidare nel nome e con l’autorità del Signore
. 

GS 4 parla esplicitamente della lettura dei “segni dei tempi”, usando il termine “scrutare” (perscrutandi), che significa osservare in profondità, con tenacia e determinazione, senza fretta, ma anche cernere, distinguere e scegliere, secondo la volontà di Dio
.

La tradizione spirituale conosce soprattutto il tema del discernimento individuale. Recentemente, dal Concilio Vaticano II in poi, c’è stato un recupero del termine, collegandolo all’attività della prima comunità cristiana (Atti 6,1-7 e 15, 5-29, dove la comunità apostolica si incontra per decidere insieme come affrontare due problemi concreti, cercando di fare la volontà di Dio) e all’attività del Concilio stesso e dei Sinodi. Dalla Gaudium et spes in poi, la lettura dei segni dei tempi è diventata uno stile quasi normale nei documenti del magistero. Il Convegno ecclesiale di Palermo (Con il dono della carità dentro la storia, 1996) ha rilanciato il termine e l’impegno al “discernimento comunitario” per quanto riguarda il “progetto culturale” della chiesa italiana
.  Quanto alla sua pratica a livello di Sinodi locali, o di Consigli Pastorali Diocesani o Parrocchiali, non so quanto e come avvenga, e se avvenga. Raccomandato e ripreso come strumento di progettazione pastorale, è il modo credente di leggere e di interpretare la vita della comunità, in vista di una sua riforma, che integri e superi letture puramente sociologiche e psicologiche. Nel contempo fa crescere, con la sua pratica, il livello spirituale dei cristiani che lo vivono. 

L’impegno del discernimento comunitario appare quindi non come un impegno “tra” gli altri, ma come lo “stile” di relazione tra il credente in Cristo e il mondo. Un mondo non più semplicemente “profano”, con cui rapportarsi in termini esclusivamente dialettici, ma un mondo che crediamo abitato dallo Spirito e dai “semi” del Verbo divino, che parla anche oggi nella storia dell’uomo e non al di fuori di essa. Il mondo è la storia dell’uomo, intrecciata indissolubilmente con la storia di Dio, che ha voluto farsi uomo per incontrarci e rivelarsi. In questo nuovo contesto di relazione con il mondo, il discernimento è un modo per applicare anche alla storia, un metodo di conoscenza che era stato applicato solo alla coscienza del singolo, come “discretio spirituum” (discernimento degli “spiriti”, o “mozioni interiori”, sentimenti, motivazioni psicologiche che spingono in una certa direzione, e che vanno comprese e valutate, prima di essere seguite)
. 

· Un primo “discernimento comunitario” la chiesa lo deve esercitare verso se stessa, per cogliere i carismi e i ministeri che lo Spirito suscita per la sua edificazione e per lo svolgimento della sua missione. Ascoltare che cosa lo Spirito dice alla chiesa in ordine alla propria auto edificazione. Un CPP dovrà discernere che cosa lo Spirito di Dio suggerisce circa la propria vita concreta, la propria organizzazione, le scelte da fare in ordine alla comunione e alla missione
. 

· Un secondo versante del discernimento la chiesa lo deve esercitare verso il suo modo di relazionarsi col mondo. La missione della chiesa verso il mondo suppone una capacità di leggere e di ascoltare il mondo e di intervenire in modo appropriato, come dice espressamente la Gaudium et spes al n.4
. Senza mai dimenticare il criterio cristologico dell’interpretazione dei segni dei tempi, cioè che vede nel Cristo crocifisso l’icona di ogni giudizio di Dio, e quindi della chiesa, sulla storia e sul mondo dell’uomo
.

Ma come può essere realizzato il “discernimento comunitario” così presentato?:

· Come il discernimento personale riguarda il trovare la volontà di Dio sulla persona, così il discernimento spirituale comunitario riguarda il trovare la volontà di Dio sulla Comunità in quanto tale, arrivando ad una decisione che impegna nella pratica tutti i membri della comunità
. 

· I punti di riferimento sono: la volontà di Dio quale appare nel vangelo di Gesù, il carisma e la missione della chiesa locale, o parrocchia, o i carismi presenti, le sfide poste dall’ambiente e dalla cultura in cui si vive.

· Il discernimento comunitario riguarda un problema dell’intera comunità e non di un singolo: problema che deve essere ben precisato e colto nei suoi dati concreti (vedere – analizzare – scrutare)

· Solo uomini spirituali possono fare un discernimento comunitario spirituale, cioè guidati dallo Spirito  di Dio e non da altri criteri o motivi.

· Per la crescita della comunità è necessario saper riconoscere e chiamare per nome anche le “mozioni interiori”, gli stati d’animo, il clima, che si percepisce nella comunità (ad es. clima di sfiducia, svogliatezza, individualismo, competizione, gelosie e invidie…). Per fare questo può essere necessario anche l’aiuto di un esterno, che viene chiamato a far vedere cose che chi è dentro magari non vede
. Solamente quando i dati sono percepiti in modo realistico possono diventare chiamata di Dio. 

Quali sono le condizioni previe al discernimento spirituale comunitario?:

· Sentirsi tutti partecipi dell’unica missione, che va precisata e coscientizzati all’inizio di ogni processo di discernimento, perché dà orientamento alla ricerca e criterio per le valutazioni. Solo se si sente di essere parte di un unico corpo che deve svolgere la stessa missione, pur con compiti e ministeri diversi, si può sentire il valore di compiere un discernimento comunitario e quindi essere disposti ad accettare le conclusioni e i cambiamenti imposti da esso. E’ una condizione preliminare necessaria affinché il discernimento abbia senso: se non parto dalla disponibilità a compiere la volontà di Dio, qualunque essa sia, anche contraria alla mia posizione personale o del mio gruppo, non posso fare un vero discernimento spirituale
. 

· La preghiera, come stile di ricerca leale della volontà di Dio: la preghiera ci mette in clima di relazione sincera con il Signore, che ci aiuta a superare gli spiriti di parte e a comprendere con onestà interiore la volontà di Dio.

· Il carisma del gruppo (nel nostro caso il carisma del CPP, cioè la sua missione), che fa superare le visioni individualistiche.

· L’accettazione reciproca tra i membri della comunità (CPP), che deve andare oltre le simpatie o le affinità. Il successo del gruppo non deve andare a scapito della crescita e del rispetto dei singoli.

· La capacità e la disponibilità di comunicare in modo trasparente, e questo è possibile se le persone sono state messe in condizione di diventare consapevoli dei propri pensieri e stati d’animo, dei propri vissuti interiori e di comunicarli.

· Bisogna desiderare veramente di discernere insieme il problema, altrimenti il protagonismo e l’individualismo creeranno problemi tali da bloccare il cammino.
· E’ necessario che tutti conoscano e condividano previamente le regole del discernimento, sia da parte dell’autorità sia da parte dei membri del gruppo.

· E’ necessario che il problema sia posto in termini chiari e completi: un problema mal posto porta inevitabilmente a soluzioni inadeguate
.  

Lo schema fondamentale del discernimento è composto da quattro passaggi, molto simili allo schema “vedere – giudicare – agire”:

· Riconoscere: dare un nome al problema e ai fatti, verbalizzando, le proprie attese, desideri, pregiudizi, precomprensioni. Ciò aiuta a mettere in chiaro preventivamente il sottofondo interpretativo da cui ciascuno parte per vedere e analizzare il problema.

· Comprendere: si tratta di passare dal constatare i fatti al cercare il loro significato e le loro cause. Imparando a distinguere tra fatti e sentimenti, che spesso sono la vera causa di certi atteggiamenti.

· Giudicare: il giudizio qui è la valutazione, fatta col criterio del vangelo e della fede in Cristo, del problema e di dove ci sta portando. Quello che sta succedendo e che abbiamo visto nella prima fase del discernimento, verso dove ci sta portando? Verso Cristo e il suo regno oppure verso dove? Quindi l’assiduità col vangelo e con la preghiera sono condizioni previe necessarie per dare un giudizio di fede sulla realtà analizzata.

· Decidere: se ad una valutazione non fa seguito una decisione, il processo di discernimento non serve a nulla. Magari una decisione piccola, ma reale. Non si potrà sempre fare l’ottimo, ma almeno scegliere tra un bene minore e un bene maggiore o tra beni equivalenti. L’importante è che la decisione, come gli altri passaggi, segua il criterio del fare la volontà del Signore
.

Il compito della guida, del parroco, nell’accompagnare il discernimento comunitario, è quello di vigilare sulla sincerità nel vivere le varie tappe da parte dei membri, ma anche su se stesso, sulla sua capacità di percepire il clima del gruppo, delle relazioni tra le persone e dell’atmosfera nel suo insieme
.

Per un CPP, questo processo di discernimento spirituale comunitario, presuppone che ci sia un parroco e dei laici capaci di una cammino spirituale previo alla decisione e alla progettazione pastorale. Pena il considerare il CPP alla stregua di un consiglio di amministrazione di un’azienda. Quindi, se vogliamo compiere un discernimento spirituale comunitario sulla parrocchia e le sue scelte pastorali in ordine alla sua edificazione e missione, dobbiamo dedicare molto tempo alla formazione dei preti e dei laici deputati a questo compito. Un CPP che riesce a fare veramente discernimento è un CPP maturo. Questo richiederebbe una durata in carica dei consiglieri che non sia troppo breve e neppure che il criterio della rappresentanza prevalga sulla qualità del “consigliare”.  

Come disse il Convegno di Palermo, il discernimento è anche scuola, formazione ad una spiritualità cristiana che sa coniugare fede e vita nel concreto. Si impara a discernere discernendo. Le prime volte non saranno perfette, ma col tempo e con la consolazione dello Spirito, si maturerà un gruppo, come il CPP, o anche altri, capace di incarnare una visione della fede più attenta ai problemi concreti e alla loro soluzione secondo logiche evangeliche e non secondo altre logiche.

La capacità di comunicare efficacemente:

Una buona comunicazione interpersonale è condizione essenziale per la realizzazione della comunione stessa, di cui il CPP è strumento di realizzazione ed esercizio. Se i vari soggetti impegnati nella costruzione della chiesa, non crescono nella capacità di comunicazione, non si potrà mai raggiungere quella comunione di cui la chiesa è chiamata ad essere “icona”
.

La comunicazione tra parroco e membri del CPP, è un aspetto particolare della più ampia comunicazione tra persone, e tra persone che hanno un ruolo. Il tipo di comunicazione è condizionato dal ruolo che si ricopre e dalle relazioni affettive. 

· Il ruolo di parroco che presiede il CPP, prevede una comunicazione finalizzata sia all’informazione sia alla formazione delle persone. Una comunicazione finalizzata a creare comunione e collaborazione per un fine comune. 

· Il ruolo dei membri del CPP è quello del “consigliare” e del collaborare in modo responsabile e fraterno per l’edificazione della comunità e la sua missione. 

Quando la comunicazione, all’interno del CPP, esce dall’alveo dei rispettivi ruoli, può ingenerarsi incomprensione, tensione, fino alla rottura dei rapporti o al blocco della funzionalità del CPP. 

Una buona comunicazione è sorretta da una buona relazione. Cioè, ci facciamo capire meglio se abbiamo stima e rispetto vero per gli interlocutori. Non basta avere una buona conoscenza dei contenuti da trasmettere. Non basta neppure avere una buona conoscenza delle persone che abbiamo davanti. E’ necessaria anche una relazione positiva di stima e rispetto tra “emittente” e “ricevente”. Questa relazione positiva, fa si che la comunicazione non diventi mai solo unilaterale, ma diventi sempre più dialogica. L’altro sarà disposto ad ascoltarmi e a capirmi nella misura in cui percepirà che io sono disposto ad ascoltarlo e a capirlo. Se percepirà in me solo il desiderio di trasmettergli le mie verità, si sentirà considerato un ignorante e non si aprirà veramente alla comprensione della mia comunicazione. 

Ovviamente la buona comunicazione suppone la conoscenza del contenuto da comunicare. Oltre che del destinatario. Una cura delle parole, della “sintassi” o degli altri “media”, che l’emittente decide di usare.

In realtà non conosciamo effettivamente quello che abbiamo detto finché non ascoltiamo la reazione dell’ascoltatore (feedback).

E’ necessario poi tener presente che nella comunicazione entrano in gioco anche fattori non coscienti. Che si esprimono soprattutto attraverso codici non verbali: soprattutto il corpo e i suoi atteggiamenti, lo sguardo, il tono della voce, le posture, i gesti, ecc…manifestano le reali sensazioni che ci abitano nei confronti di certi temi o di certi interlocutori. E possono arrivare anche ad annullare gli effetti della comunicazione verbale se sono in contraddizione con essa. Una vigilanza dell’emittente sui propri reali sentimenti aiuterà a non dire più di quanto in realtà non senta o non viva, nella misura del possibile. Certamente, l’ascolto della reazione alla comunicazione, ci aiuterà a verificare cosa effettivamente abbiamo detto e anche le difficoltà inconsce che incontriamo nell’assimilazione reale del contenuto che abbiamo cercato di trasmettere. 

La confusione nella comunicazione, di solito, rivela una confusione anche nella comprensione del contenuto e nella sua assimilazione esistenziale.

Comunichiamo efficacemente tanto meglio quanto più crediamo e viviamo quello che trasmettiamo
.

All’interno della comunicazione tra parroco – presidente del CPP e membri, si giocano tutte queste variabili. Se c’è stima e accettazione dell’altro reciprocamente, la comunicazione subirà minori distorsioni
. Viceversa, più le relazioni saranno condizionate da giudizi interiori non confessati, da precomprensioni dell’altro, o da paure, più si instaurerà una comunicazione difensiva, non autentica, non costruttiva di comunione e collaborazione.  

Il fine della comunicazione è la comprensione. Se non è stato compreso ciò che comunico, non c’è stata comunicazione
. Questo vale anche per un CPP: il parroco che presiede deve far capire quello che vuole dai membri e i membri devono farsi capire dal parroco in quello che dicono, vogliono, consigliano. Ciò suppone una chiarezza interiore nei soggetti che comunicano circa i loro desideri e mezzi appropriati per trasmetterli. Una comunicazione vera ha bisogno quindi dell’ascolto continuo del feedback di essa. Il “dialogo” è il mezzo, il metodo, attraverso il quale si può creare una corrente comunicativa efficace tra persone e quindi, tra presidente e membri di un CPP
.

Il fine della comunicazione è il capirsi, perché solo capendosi si può collaborare e solo collaborando si possono realizzare progetti importanti. Non a caso la costruzione della “torre di babele” fu fermata da Dio proprio attraverso la confusione dei linguaggi. Il non capirsi ha reso impraticabile la collaborazione, ha creato divisione, e quindi l’abbandono del progetto ambizioso
. Quindi possiamo dire che una buona comunicazione è necessaria alla costruzione di una chiesa come comunione, ma a condizione che la comunicazione non sia unilaterale. Che sia dialogica, che preveda sistematicamente l’ascolto del feedback e che sia fondata su una buona relazione interpersonale. Questo è quanto affermano i Vescovi Italiani nel progetto pastorale per gli anni ’80, Comunione e Comunità, dicendo che “preliminare ad ogni realizzazione di comunità è anzitutto la capacità dell’ascolto”
.
Una delle cause principali di malintesi è la non comunicazione adeguata delle proprie idee e sentimenti. Si passa all’azione a partire dalle proprie impressioni e non dalla comprensione esatta di quanto è stato detto o è avvenuto. Per paura di dire quello che pensiamo o che sentiamo di fronte ad una persona, e a quello che ci ha detto, la lasciamo continuare a parlare senza sapere esattamente quello che ha suscitato in noi la sua comunicazione. Senza darle l’esatto feedback della nostra sensazione, lei continuerà a parlare convinta di dire cose che a noi interessano o che noi accogliamo tranquillamente, mentre ciò non è vero. Ad esempio, molti studenti per paura di chiedere spiegazioni all’insegnante, fanno dei compiti disastrosi. Viceversa, il docente, se non si preoccupa di verificare costantemente la comprensione effettiva delle sue lezioni, sarà convinto di essere stato un buon comunicatore, quando invece così non è
.

L’azione di un buon presidente di CPP, consiste anche nel cercare di eliminare le cause delle possibili distorsioni comunicative e le barriere ad una corretta comprensione fra individui e gruppi. 

Le distorsioni comunicative possono verificarsi quando accadono le seguenti condizioni:

· ignorare le persone e sentire solo ciò che vogliamo sentire – non ascolto reale dell’altro

· permettere alle emozioni personali di distorcere l’informazione – filtro emotivo

· mancanza di fiducia nelle motivazioni altrui – preconcetti e giudizio sulle intenzioni altrui

· rumore e altre distrazioni – ambiente inadatto

· diversi sistemi di valori e di percezione – differenze culturali

· riluttanza a ricevere informazioni che sono in conflitto con convinzioni e punti di vista predeterminati - preconcetti

· parole che hanno significati diversi - equivoci

· azioni discordanti con quanto è stato detto - incoerenze

E’ impossibile raggiungere una comprensione perfetta e completa, senza nessuna distorsione. Ma si può fare in modo da ridurre al minimo le barriere alla comunicazione applicando queste attenzioni:

· se è possibile ricorrere alla comunicazione faccia a faccia

· usare parole semplici e dirette (non impressionare l’altro con discorsi pomposi o con linguaggi ricercati)

· sollecitare una reazione (feedback) da parte dell’ascoltatore

· prestare piena attenzione a chi parla

· non interrompere mai chi sta parlando (non sarà pronto ad ascoltarvi finché non avrà detto quello che vuole dire)

· incoraggiare la libertà di espressione (cioè acconsentire a criticare, a discordare, essere disposti ad accettare idee e sentimenti dell’altro anche se non li condividete)
.

Partendo da ricerche fatte dalla Management Training Sistems (agenzia di addestramento al management americana), risulta che la maggior parte dei malintesi deriva dal non saper ascoltare
. Come migliorare nella capacità di ascoltare?

· Non aver paura di chiedere chiarimenti

· Non iniziare a formulare la risposta mentre l’altro sta ancora parlando

· Evitare supposizioni premature o sbagliate su ciò che l’altro sta per dire

· Evitare di interrompere chi sta parlando

· Fare in modo da ridurre al minimo l’”effetto filtro” dei pregiudizi

· Ascoltare le idee e i sentimenti dietro alle parole pronunciate
.

Per attuare un “ascolto percettivo” (cioè un ascolto del linguaggio non verbale) bisogna tener presente che:

· l’ascoltatore deve voler ascoltare chi sta parlando: essere interessato a chi sta parlando, guardandolo in faccia, soprattutto negli occhi.

· L’ascoltatore deve essere disposto ad accettare le idee e i sentimenti di chi parla, anche se può non condividerli: soprattutto quando ci sono dialoghi che potrebbero causare dei conflitti

· Sforzarsi di mantenere semplice la comunicazione: la tendenza alla prolissità è una delle cause principali dei problemi di comunicazione
.

Guidare un processo decisionale e di soluzione dei problemi (“problem solving”)

Per un parroco, presidente di CPP, è importante rendersi conto che sta guidando un gruppo che deve arrivare a prendere delle decisioni e che, per prendere delle decisioni, deve prima affrontare e risolvere dei problemi che riguardano l’azione pastorale o le relazioni comunitarie, o addirittura relazioni all’interno dello stesso CPP. Se un CPP non affronta problemi e non prende decisioni, un po’ alla volta perde le motivazioni del suo esistere e le persone che vi partecipano si sentiranno inutili. Se le decisioni le prenderà il parroco da solo senza coinvolgere il CPP, i laici si sentiranno manipolati. Non è affatto sicuro che le decisioni prese dal parroco da solo senza l’apporto del “consiglio” del CPP, siano per forza migliori di quelle prese dopo un processo di consultazione e di riflessione comunitaria sul problema in questione. Del resto la funzione del leader di un gruppo, emerge soprattutto quando il gruppo ha dei problemi da risolvere. Altrimenti il gruppo, se ha delle regole valide, può anche autogestirsi
. Naturalmente anche il tipo di guida nel problem solving dipende dal tipo di gruppo e di ruolo dei membri e del leader. Nel caso del parroco e del CPP , i problemi possono essere posti dalla situazione pastorale della parrocchia, dai gruppi che la compongono, dal rapporto tra persone, dalla stessa azione del parroco verso i laici. La funzione di presidenza del parroco non cesserebbe qualora non vi fossero problemi da risolvere. La presidenza del parroco ha anche una valenza simbolica – sacramentale che supera la necessità pratica. Questo lo abbiamo già detto nella parte teologica. Ma il ministero – servizio dell’autorità nella chiesa è anche quello di agevolare la soluzione di problemi che impediscono alla comunità di realizzare la missione evangelizzatrice e di comunione. 

Per un parroco, il processo di soluzione dei problemi e della presa di decisione coinvolge il “discernimento” spirituale comunitario. Cioè il capire insieme con gli altri membri del CPP quale sia la volontà di Dio in questa situazione concreta, di fronte al problema affrontato
. Per il processo di comprensione della volontà di Dio nella situazione concreta, rimando al paragrafo relativo al discernimento spirituale comunitario.

Si deve però tener presente che nelle persone, gioca un ruolo importante, ma non dichiarato, il bisogno di soddisfazione personale e di realizzazione di se stessi, e non solo la ricerca di fare la volontà di Dio. Se i due livelli motivazionali non sono chiari, possono giocare brutti scherzi nel momento dell’esecuzione delle decisioni prese
.

Se la persona che partecipa ad un gruppo ecclesiale come il CPP non ha raggiunto un livello di integrazione fede – vita tale da aver unificato se stessa attorno alla volontà di Dio, ragionerà ancora in termini di ricerca di soddisfazione personale, o peggio, di compensazione di bisogni di stima frustrati in altri settori della sua vita personale o famigliare. Naturalmente nei nostri CPP reali, le persone che partecipano sono quello che sono. Come del resto i parroci. Perciò sarà opportuno tenere ben presente la dinamica della ricerca di soddisfazione dei bisogni personali come chiave di interpretazione dei comportamenti che avvengono nei CPP. Questo per non rimanere delusi e soprattutto, per progettare interventi adeguati alle situazioni reali delle persone e delle dinamiche del gruppo e non percorsi idealistici che si risolvono solo in dichiarazioni di principio tanto belle quanto frustranti a livello pratico.

Il processo decisionale, avviene seguendo cinque tappe
:

· diagnosticare correttamente la questione o problema: una situazione valutata male porterà a soluzioni sbagliate

· raccogliere ed analizzare i fatti

· l’elaborazione di alternative di risposta

· valutare pro e contro per ogni alternativa

· scegliere tra varie alternative possibili

Aver preso una decisione però non significa necessariamente aver risolto il problema. I due processi sono connessi ma non sostituibili. Per risolvere un problema devo prendere delle decisioni, ma prendere una decisione non significa aver risolto il problema. Prendere decisioni è un processo mentale. Risolvere il problema significa anche passare all’attuazione delle decisioni prese
. Inoltre è importante distinguere tra problemi e condizioni. Il problema si può risolvere, una condizione può dipendere invece da circostanze su cui non abbiamo alcun potere di soluzione. Confondere questi due livelli può portare a frustrazione e avvilimento
. Ad esempio un CPP che deve applicare un piano pastorale alla parrocchia, ha un problema da risolvere se deve considera la propria conoscenza delle persone della parrocchia (lo può risolvere mediante un percorso adeguato); ma non può risolvere la condizione di vivere in una zona cittadina o di periferia o di campagna. Queste sono condizioni, non problemi. La condizione può creare dei problemi, ma in se stessa non è un problema da risolvere. 

Il processo di soluzione dei problemi (problem solving) segue le tappe del processo decisionale
:

· determinare se la situazione è un problema o una condizione

· definire chiaramente il problema

· stabilire cosa si guadagnerà o si perderà nel risolvere il problema (rapporto costi – benefici)

· identificare i metodi e le soluzioni alternativi

· valutare il costo di ogni alternativa

· scegliere tra le alternative

· delegare le fasi dell’azione e avviare l’attuazione

· valutare i progressi

Secondo Thomas Gordon e la psicologia umanistica
 (la scuola di Carl Rogers), ogni persona, e quindi ogni gruppo, possiede in se stesso le risorse necessarie e sufficienti per affrontare e risolvere i propri problemi. Il leader svolge quindi un compito di “facilitatore” verso le persone e il gruppo, che ricerca da solo le proprie soluzioni. Il leader non deve insegnare nulla di nuovo. Ma aiutare, facilitare il gruppo e le persone ad arrivare con le proprie gambe alla soluzione dei problemi. 

Di fatto, le persone che compongono un gruppo di lavoro, come il CPP, arrivano all’incontro cariche di attese, di bisogni e di pre – comprensioni. Il criterio della soddisfazione e della realizzazione personale, in un CPP, dove la soddisfazione da cercare è quella di Dio e della comunità cristiana che si è chiamati a servire, non vale. La soddisfazione delle persone c’è se il loro desiderio coincide con il desiderio di Dio e con il bene della comunità. Il compito del leader è quello di far crescere le persone verso una identificazione (internalizzazione) tra il proprio desiderio e il desiderio di Dio verso la comunità da servire. 

Detto questo, per correttezza ermeneutica, passiamo all’analisi del metodo di problem solving proposto da Gordon.

L’autore precisa che ci sono fondamentalmente due tipi di riunioni: quelle informative e quelle di problem solving.

Nelle riunioni informative si cerca soprattutto di informare le persone partecipanti, per una crescita personale, per una istruzione, per conoscere cosa fanno gli altri, ma non per risolvere problemi. Sono le riunioni in cui il leader è soprattutto l’esperto, oppure colui che invita l’esperto per dare ai membri del gruppo informazioni nuove che lui non possiede o non sa come trasmettere
. 

Un parroco può invitare esperti a parlare al suo CPP per informare su temi diocesani, per fornire dati ed elementi utili alla formazione della coscienza cristiana. Ma non è questo il ruolo primario del CPP.

Ci sono poi le riunioni convocate appositamente per risolvere dei problemi.  Possono essere varie le riunioni, in relazione alle varie fasi del processo di problem solving:

- riunione di identificazione del problema (fase uno)

- riunione di generazione delle possibili soluzioni (fase due)

- riunione di valutazione e presa di decisione (fase tre e quattro)

- riunione di implementazione (fase cinque)

- riunione direttiva regolarmente programmata (fasi da uno a sei)

· La riunione di identificazione del problema: 

“i leader delle organizzazioni non sanno sempre quali problemi ci sono. Sono lontani dai livelli operativi dove i problemi nascono. I subalterni sono spesso riluttanti ad ammettere ai propri superiori l’esistenza di problemi. Sentono che è troppo rischioso: verranno valutati negativamente o criticati. Quindi, i problemi rimangono irrisolti nella routine quotidiana”. I leader devono fare uno sforzo intenzionale per “andare ai problemi”, perché i problemi non sempre arrivano a loro. Le riunioni di identificazione dei problemi possono essere un metodo per farlo”
. 

Nelle diocesi e nelle parrocchie, capita spesso che, per vari motivi, i problemi restino sullo sfondo delle riunioni e non vengano dichiarati apertamente. Già questo fatto dovrebbe far riflettere i parroci e i vescovi. Perché ci sono persone che non hanno la franchezza di dire ciò che pensano veramente al proprio superiore? Da dove nasce la paura? Perché c’è la tendenza di circondarsi di persone ossequienti più che di persone che dicano liberamente ma con rispetto la propria opinione su cose opinabili, ma necessarie? Il ruolo del leader in questo tipo di riunione (sia esso il parroco o un laico delegato a questo compito), è piuttosto complesso: dapprima deve “strutturare” la riunione: definire lo scopo, spiegare la procedura, chiarire le regole di base (nessuna valutazione, nessuna alzata di mano per chiedere il permesso di parlare, nessuna documentazione, nessun esempio o illustrazione tediosa, nessuna soluzione), dare un tempo limitato. Naturalmente deve accettare tutte le posizioni. La percezione dei problemi risentirà dei punti di vista dei membri del gruppo chiamato a partecipare a questa riunione. Una valutazione sulla pertinenza dei problemi con il contesto e le finalità dell’organizzazione (la parrocchia, la chiesa, il CPP, nella fattispecie), dovrà essere trovata insieme al leader? Su questo l’autore non dà risposta.

· La riunione per generare soluzioni: 

sono riunioni di brainstorming (letteralmente significa “tempesta di idee”: è una modalità di comunicazione di pensieri liberi da ogni giudizio previo sulla loro pertinenza col tema, lasciando libera la fantasia di creare associazioni apparentemente illogiche, ma che possono far emergere intuizioni nuove non prevedibili in partenza), nelle quali si cerca di sprigionare tutta la creatività possibile dei vari membri, attraverso una libera espressione di idee e possibili soluzioni ad un determinato problema (quello individuato nella riunione precedente). Naturalmente perché la creatività possa esercitarsi liberamente deve esserci un clima di ascolto senza valutazione di alcun tipo. Neppure si deve motivare la soluzione proposta. Il leader deve limitarsi solo a trascrivere su un cartellone grande le varie ipotesi e proposte. La valutazione su ognuna di essa sarà l’obiettivo della riunione successiva. Alla fine delle proposte liberamente comunicate, si deve classificarle e unificarle per facilitare la riunione successiva
.

· La riunione di valutazione e presa di decisione: 

sono due fasi congiunte, perché la valutazione porta naturalmente anche alla decisione. L’autore sottolinea il fatto che, mentre le riunioni precedenti, visto lo scopo, potevano essere partecipate da un numero anche consistente di persone, la riunione di valutazione e di presa di decisione non dovrebbe avere più di 12 – 15 partecipanti. Definisce errore ricorrere alla procedura della votazione, perché, a suo parere, la decisione dovrebbe essere presa all’unanimità. Non spiega il perché. Certamente un gruppo relativamente numeroso riesce a prendere delle decisioni in tempo più breve, se si deve raggiungere il consenso di tutti i partecipanti
. 

In un CPP, la valutazione dei problemi e delle soluzioni possibili, deve essere fatta con persone che abbiano un discreto sensus fidei  e sensus ecclesiae, cioè siano motivate interiormente dalla fede e dal desiderio sincero di servire il bene della comunità. Questo presupposto è fondamentale per dare un criterio di valutazione dei problemi e delle soluzioni che non sia, appunto, frutto di logiche puramente di maggioranza, ma di lettura spirituale, di fede, evangelica, della realtà. L’ascolto di tutti, soprattutto delle persone più dotate di “spirito”, e l’individuazione di esse dovrebbe essere compito del presidente – parroco, è un ascolto prezioso. Non sempre, nelle decisioni importanti per la vita della chiesa, sono le persone più istruite o più esperte, secondo la carne, che possiedono lo “spirito” giusto. A volte è la “bocca dei bimbi e dei lattanti
” che esprime meglio la volontà di Dio. Neppure vanno sottovalutate le persone che sono critiche, o che sono “lontane” dal circuito parrocchiale normale. Anche attraverso chi è contrario o perseguita la chiesa, lo Spirito di Dio parla ad essa 
. Dunque  i criteri di discernimento delle ipotesi di soluzione e di decisione sono veramente “altri” rispetto alle logiche puramente “democratiche”. 

Questo ragionamento non deve però far sottovalutare la logica della maggioranza, che, invece, normalmente, è quella che trova la soluzione migliore, anche in ordine al fare la volontà di Dio. Alcune tra le più importanti decisioni della chiesa sono prese a maggioranza: l’elezione del papa, ad esempio. Poi, da là in giù, le decisioni sono sottomesse alla sua autorità per essere ecclesialmente vincolanti. Ma la sua stessa persona, il suo ruolo “petrino”, è frutto di elezione, a maggioranza. Quindi, nella coscienza profonda della chiesa, esiste un valore spirituale profondo dato anche al parere della maggioranza. Esiste quindi una dialettica tra “maggioranza” e “minoranza”, dove la verità è però rivelata dallo Spirito di Dio che agisce come e quando vuole. E questa dialettica non credo potrà mai essere superata
. La Trinità rimane veramente l’analogato princeps, il modello più elevato e completo della comunione ecclesiale: l’irriducibile unità nell’irriducibile diversità.   

· La riunione di implementazione: 

“implementare” le decisioni prese significa decidere chi fa cosa e come e quando
. Spesso si prendono decisioni molto importanti e si mettono anche per iscritto, ma si dà poca importanza al chi fa cosa e quando. I soggetti, i passaggi, gli strumenti, i tempi. Senza questo livello di decisione, i problemi affrontati e le decisioni presi restano sulla carta. Naturalmente il successo di questo tipo di riunione sarà tanto maggiore quanto maggiore sarà la presenza e il coinvolgimento in essa delle persone che si sono rese disponibili o che hanno la volontà di fare parte del progetto implementato. Decidere per gli assenti o rimandare la decisione per verificare le reali disponibilità porta a non fare nulla di quanto deciso.

· Le riunioni del direttivo, regolarmente programmate: 

l’autore afferma la necessità per il buon funzionamento di un’organizzazione, che la leadership sia esercitata in modo partecipato. Più il leader è impegnato nel costruire un team direttivo, più è probabile l’efficienza dell’organizzazione. E questo è frutto di ricerche e verifiche empiriche
.

Per una parrocchia, intesa anche sotto il profilo organizzativo, è importante che il parroco – leader, convochi regolarmente il CPP, in modo da avere sempre un gruppo di persone preparate e disponibili, con le quali esercitare insieme la funzione di vigilanza, di progettazione, di implementazione e di verifica delle decisioni prese insieme per il bene della parrocchia e della sua missione. 

· Linee guida per far funzionare le riunioni direttive
:

Perché queste riunioni di direzione collegiale dell’organizzazione funzionino efficacemente, l’autore descrive delle linee guida, che possiamo poi applicare, in analogia, anche al CPP.

Precisa, in fase introduttiva, che le indicazioni che darà nascono dalla sua esperienza, e che sono ideali, nel senso che non tutte potranno essere applicate a tutti i gruppi, ma provengono da una serie di problemi legati alla costruzione di efficaci gruppi di problem solving.

- la frequenza delle riunioni: dipende dai problemi da risolvere, dalla loro complessità, dall’efficienza del gruppo. E’ bene che i gruppi si trovino sempre agli stessi orari e negli stessi giorni e con cadenza regolare. I gruppi formati da poco dovrebbero trovarsi più spesso all’inizio. Sarà poi l’esperienza a dire ad un gruppo quanto frequentemente è necessario che si riunisca. I gruppi, una volta formati, dovrebbero trovarsi anche se manca un membro o il leader stesso.

- la durata delle riunioni: dovrebbero avere un inizio e un termine preciso. Non durare più di due ore consecutive senza pausa. Piuttosto è meglio farne due che una troppo lunga. Con l’esperienza sarà il gruppo stesso a decidere la durata delle sue riunioni. 

- priorità delle riunioni: le riunioni del gruppo dovrebbero avere la priorità sulle esigenze dell’organizzazione (salvo casi particolari da decidere insieme o da delegare al leader del gruppo)

- i sostituti del membri: ogni membro dovrebbe sentirsi responsabile di trovarsi un sostituto in caso di essenza e di informarlo bene su quanto fatto e detto

- il luogo dove tenere le riunioni: devono essere luoghi adeguati ad un lavoro di gruppo, con tavolo, sedie, dotate di lavagna o cartelloni dove poter scrivere. Le persone dovrebbero essere sedute in modo da vedersi tutte in faccia. Il leader dovrebbe sedersi non sempre allo stesso posto, ma girare (un tavolo rotondo o rettangolare potrebbe andare bene).

- il verbale: è bene che ci sia un verbalista, diverso dalla persona del leader, che prenda nota solo delle decisioni prese e che alla fine legga a tutti per verificare se ha compreso bene tutto l’essenziale. Basta scrivere il problema e chi fa cosa e quando. Più è breve il verbale e più è probabile che venga letto. 

- fare una programmazione: è bene che i membri abbiano l’ordine del giorno per tempo. Che lo si decida insieme è meglio. Che la discussione non cominci mai prima di aver letto tutto l’ordine del giorno.

- stabilire le priorità delle voci dell’ordine del giorno: è il gruppo stesso che le sceglie all’inizio della riunione, oppure se è stato deciso da altri devono motivare il perché delle priorità date.

- regole per gli interventi: in un gruppo di problem solving tutti dovrebbero sentirsi liberi di dire tutto quello che pensano. Perciò la funzione delle regole e del leader è favorire questa libertà di comunicazione, ed evitare ogni intervento che possa inibire la libertà di comunicazione.

- il gruppo deve occuparsi solo dei problemi a lui appropriati: cioè non deve perdere tempo a discutere su problemi che non rientrino nella sua competenza, di cui manchino dati, che riguardino solo alcuni membri e non il gruppo, o sui quali il gruppo non abbia nessun potere di cambiamento.

- regole per la presa di decisioni: in teoria sarebbe bello se il gruppo arrivasse a delle decisioni con l’unanimità dell’accordo. Si cerchi di evitare di mettere ai voti le decisioni, è meglio perdere tempo a discutere e a capire le posizioni anche della minoranza, che rischiare di sbagliare decisione. Si può delegare eventualmente una decisione, se il gruppo è d’accordo, a chi avrà poi il compito di implementarla, o al leader.

- la confidenzialità delle riunioni: ciò che viene detto in riunione deve restare dentro la riunione in modo assoluto, e non riportato al di fuori di essa. Solo ciò che è stato messo a verbale può essere riportato, ma non le discussioni, che spesso comportano anche l’espressione di sentimenti personali dei membri.

- disbrigo delle voci all’ordine del giorno: non si dovrebbe lasciare in sospeso nessun problema all’ordine del giorno, o almeno si dovrebbe decidere se sospendere o delegarne la soluzione.

- I verbali delle riunioni: dovrebbero essere distribuiti a tutti i membri nel tempo più breve possibile, e si dovrebbe decidere insieme chi può avere accesso alla lettura dei verbali stessi. Inoltre i membri rappresentanti di gruppi dovrebbero presentare personalmente i verbali ai propri gruppi di appartenenza per evitare fraintendimenti.

- procedure per la valutazione permanente dell’efficacia del gruppo: è importante monitorare con una certa frequenza l’efficienza del gruppo attraverso l’ascolto del feedback dei partecipanti o altri sistemi che lo consentano in tempi brevi e con facilità.

Questo procedimento può essere molto utile se applicato alla gestione dell’incontro del CPP. L’utilità degli incontri dipende anche dalla serietà con cui la riunione viene impostata. L’effettivo apporto dei membri dipende da quanto il parroco – leader riesce ad organizzare e condurre queste riunioni col rispetto delle opinioni di tutti. Per svolgere questo ruolo il leader – parroco ha in più, rispetto ai leader di altre organizzazioni, la legittimazione del vescovo e quindi l’autorità per far rispettare le procedure. 

Non è facile insegnare ad un gruppo a sentirsi responsabile dell’organizzazione se fino a quel momento ha avuto delle leadership molto autoritarie o dispotiche. I leader tendono a riprodurre nella loro azione l’esempio che hanno ricevuto nella loro esperienza (ereditano i meccanismi di coping
 dalle persone di riferimento per loro). Quindi il leader che comincerà questo nuovo modo di intendere la leadership come processo comunitario si troverà di fronte a delle difficoltà e delle resistenze
. Comunque la responsabilità del buon funzionamento delle riunioni di problem solving, dove si richiede la partecipazione di tutti, è, appunto, di ciascuno. Ogni partecipante è responsabile della corretta ricerca di soluzione dei problemi comuni e di ogni settore. Deve comunicare la propria idea, essere a conoscenza dell’ordine del giorno, essere informato, partecipare attivamente, deve fare il possibile per portare a buon fine le decisioni prese insieme.

Il ruolo del leader prevede delle responsabilità specifiche nel buon andamento di una riunione di problem solving
 :

· il leader deve sinceramente desiderare la partecipazione e la corresponsabilità di tutti. Cioè deve essere sinceramente convinto della necessità che tutti portino il loro contributo e fare di tutto perché ciò possa avvenire senza inibizione a causa della propria leadership. Quindi dovrà fare in modo di venire percepito sempre più come un membro del gruppo prima che come leader.

· ci sono alcuni principi guida che mi sembrano molto rilevanti per i leader che vogliano veramente fare del proprio gruppo un gruppo di persone responsabili nel risolvere problemi e prendere decisioni:

a. se il gruppo è troppo dipendente dal leader, i suoi interventi inibiranno o condizioneranno gli interventi degli altri

b. lo stesso accade se il leader è percepito (o si fa percepire) di livello troppo elevato per la maggioranza dei componenti

c. invece, quando il leader è maggiormente percepito come un membro del gruppo, è più facile che venga criticato apertamente, e i suoi interventi non inibiscano gli interventi degli altri

d. se il leader è consapevole della propria influenza sul gruppo, starà più attento negli interventi e controllerà meglio la propria partecipazione

e. per il leader, come per gli altri, è importante trovare un buon equilibrio tra la tendenza ad intervenire e l’ascoltare gli altri

f. è ovvio che all’inizio della vita del gruppo, gli interventi del leader avranno un peso e dopo un po’ di tempo ne avranno un altro. Più viene percepito come un membro del gruppo e più è probabile che i suoi interventi siano criticati in base al merito piuttosto che accettati o rifiutati acriticamente solo perché vengono dal leader.

Per quanto riguarda una riunione di CPP, credo che l’atteggiamento del parroco – leader, non debba scostarsi molto dalle indicazioni date dall’autore. Questo anche per un motivo legato alla fede e all’atteggiamento del leader evangelico, il quale, come Cristo, “viene per servire e non per essere servito”. In questo caso il parroco dovrebbe servire il CPP nella sua identità di consiglio spirituale, nell’aiutare a far emergere la capacità dei vari battezzati ad esprimere il proprio carisma e di leggere e interpretare i segni dei tempi, in vista della missione comune. 

Potremmo dire che la ricerca delle scienze dell’organizzazione conferma empiricamente quello che la tradizione e la rivelazione dicono sul compito dell’autorità nella chiesa: essere a servizio della crescita delle persone, nella fede e nella lettura dei segni dei tempi. Essere a servizio della maturazione dei fedeli nel loro compito di discepoli e testimoni del vangelo, sia dentro che fuori la chiesa. Essere a servizio di una comunità tutta profetica, tutta sacerdotale e tutta regale. 

Gestire i conflitti

Per un parroco – leader è molto importante saper gestire i conflitti che possono generarsi all’interno del CPP e all’interno della parrocchia o dei gruppi, tra persone o gruppi tra loro. Anzi, direi che una delle funzioni principali di un leader – parroco, che voglia essere ministro di comunione nella comunità, è proprio la capacità di sostenere e gestire i conflitti. I quali possono essere causati o occasionati dallo stesso leader – parroco, volontariamente o involontariamente. Certo è che i conflitti vanno affrontati e, possibilmente, risolti in modo costruttivo. Ignorarli, fuggirli o coprirli non porta ad alcun beneficio.

Da un punto di vista di fede, ci sono dei conflitti legati alla “carne”: la litigiosità, l’invidia, l’egoismo, l’arrivismo, l’orgoglio, la maldicenza, ecc…tutte cose sconvenienti per i credenti, ma, purtroppo, tristemente presenti anche nelle comunità del Nuovo Testamento, come ci testimoniano abbondantemente le lettere degli apostoli
.

Ci sono dei conflitti legati allo “spirito”: questi nascono dall’esigenza di combattere contro il male e gli atteggiamenti negativi, presenti dentro il cuore dell’uomo e nei gruppo sociali. Conflitti non evitabili, anzi, necessari per la vittoria della verità sulla menzogna e del bene sul male. Quello che è discriminante nel conflitto cristiano è l’intenzione di fondo: il bene dell’altro. L’amore. Se non c’è l’amore (carità – agape)
 come scopo finale e come motivo essenziale di un conflitto, questo deve essere evitato dal cristiano. Pensiamo a Gesù che “è segno di contraddizione”, che “non è venuto a portare la pace sulla terra, ma la divisione”, e come, di fronte alla sua predicazione si sono spaccati i fronti dell’ortodossia giudaica. Ma anche a Gesù che “è venuto a perdonare e non a condannare”, è “venuto a sanare e non a giudicare”. Un Gesù Cristo che preferì farsi crocifiggere piuttosto che reagire con la spada a chi lo arrestava. La violenza non dovrebbe essere mai un mezzo usato dai cristiani per risolvere i conflitti. I conflitti non si vincono attraverso l’uso della violenza. E la violenza può avere tanti volti e sfumature. Il raggiungimento di un bene non giustifica un mezzo negativo. Lo stesso Concilio Vaticano II afferma la non legittimità dell’uso della violenza neppure per trasmettere il vangelo o la fede
. 

I conflitti possono essere anche occasione per affrontare dei problemi che altrimenti resterebbero sepolti. I conflitti, se gestiti in maniera intelligente e saggia, possono portare ad una reale crescita delle persone. 

Il conflitto in se stesso quindi è ambivalente: può essere necessario, negativo, utile o dannoso, a seconda dei motivi e delle modalità di gestione dello stesso. Certo è che il conflitto esiste nelle comunità. Dunque non si può che affrontarlo nel modo più intelligente possibile.

“Il conflitto può essere definito come un’opposizione aperta e ostile verificatasi in seguito a punti di vista divergenti. Il conflitto non va confuso col disaccordo. E’ possibile essere in disaccordo senza ostilità. Il conflitto, invece, comporta sempre ostilità”
.

Il conflitto può sorgere quando non c’è soddisfazione dei bisogni ad un livello accettabile da parte dei membri di un’organizzazione o dei suoi leader. Il conflitto può riguardare i rapporti tra i membri dell’organizzazione, oppure il rapporto tra il leader e i membri. Il leader si trova spesso a dover gestire dei conflitti, perché in ogni organizzazione, anche nelle comunità cristiane, ci sono tensioni più o meno aperte, e conflitti tra persone. Conflitti che possono portare anche alla morte un gruppo, una comunità, certamente ad inficiarne il rendimento e l’efficienza
.

Possiamo classificare i conflitti che avvengono nelle comunità cristiane secondo questa tipologia:

· Conflitti sui valori: dove il disaccordo riguarda i principi e quindi le motivazioni fondamentali che ci spingono a restare insieme. Quando il conflitto è a questo livello viene a mancare il consenso del gruppo sui motivi stessi dello stare insieme e del lavorare insieme. In un CPP può verificarsi un conflitto sui valori comuni se emerge, magari nascosto sotto altri conflitti apparentemente più banali, un problema di condivisione nella visione ideale della comunità cristiana e dei suoi scopi. Capirsi sugli scopi essenziali e costitutivi della parrocchia e della comunità cristiana, è una condizione previa fondamentale per un buon accordo nell’attività del CPP.

· Conflitti sulle attuazioni: il disaccordo e le tensioni possono riguardare più le modalità seguite fino ad ora dall’organizzazione per raggiungere gli scopi pur condivisi. In un CPP questo tipo di conflitto può nascere quando qualcuno o addirittura una maggioranza non condivide più le modalità e i metodi pastorali seguiti fino a quel momento dal parroco nel cercare di raggiungere le finalità pastorali parrocchiali. Ci può essere un dissenso pratico sul quale può esserci discussione e ricerca.

· Conflitti interni: sono quelli creati dalle difficoltà relazionali tra i membri della comunità. In un CPP, possono esserci difficoltà di relazione tra le persone che lo compongono, tra le persone e il parroco. Difficoltà di accettazione, di comprensione, di dialogo, mancanza di rispetto, mancanza di ascolto reciproco, mancanza di stima, giudizio reciproco, aggressività, ecc…il più delle volte a causa di pregiudizi e di mancanza di dialogo chiarificatore. Questi conflitti, se non affrontati possono paralizzare la missione della comunità stessa.
· Conflitti con l’esterno: riguardano il come la comunità deve vivere la propria missione verso il mondo in cui è inserita oggi. Ci sono modalità pratiche di relazionarsi al mondo d’oggi che non sono le stesse che nel passato. Sul cambiamento di queste, possono sorgere vari conflitti
. 

Se poi si intersecano fra loro i vari tipi di conflitti, come capita di solito, le conseguenze possono essere ancora più disastrose. E’ importante allora per il leader – parroco, rendersi conto del tipo di conflitto che si trova di fronte. La sua azione dipenderà anche dalla corretta diagnosi del conflitto
. Per un buon cammino di crescita comunitario il leader – parroco deve da un lato riaffermare chiaramente i principi – valori, che fungono da motivazioni finali, dello stare e lavorare insieme per il CPP, ma anche lavorare per far crescere nelle dinamiche relazionali le persone del gruppo
. Le due cose devono restare unite. Rimotivare l’unità del gruppo a partire dai valori verso cui trascendersi comunitariamente e affrontare ed aiutare la soluzione dei problemi relazionali attraverso le dinamiche di gruppo. 

· Ci sono poi i conflitti relazionali. Sono di diverso tipo, ma essi nascono essenzialmente dalla frustrazione di bisogni importanti delle persone da parte dell’altro o dell’organizzazione stessa. Secondo la teoria della terapia centrata sul gruppo, di Gordon, il conflitto nasce quando i bisogni del leader e dei membri del gruppo non vengono adeguatamente soddisfatti
. Secondo Rush, il conflitto nasce quando le persone di una gruppo, organizzazione, comunità, sono troppo centrate su se stesse (egocentriche) e poco attente alle altre persone (cercano solo la soddisfazione personale e non anche quella degli altri)
. Perciò un conflitto si genera nella misura in cui non c’è reale attenzione reciproca e rispetto delle esigenze di tutti i componenti del gruppo – organizzazione. Se in un CPP il parroco non accoglie e rispetta le esigenze dei membri e i membri non accolgono e rispettano le esigenze del loro parroco è molto probabile che nascano dei conflitti. Si tratterà poi di valutare la legittimità delle esigenze dei membri e del parroco. Ma a chi spetta questa valutazione? La realtà induce a pensare che non ci possa essere una dinamica di soluzione dei conflitti se non lavorando insieme per essa. Il compito del gruppo – CPP, sarà tanto più facilmente raggiunto quanto più le dinamiche relazionali tra i vari componenti saranno positive, cioè fatte di accettazione, rispetto, ascolto, comunicazione sincera e vera collaborazione. Il buon leader deve essere quindi competente sia nella gestione del gruppo di lavoro (cioè fargli raggiungere le sue finalità organizzative, pastorali, progettuali, ecc…) sia nella gestione del gruppo di relazione (fare in modo che le persone si trovino bene tra loro, vadano d’accordo, crescano nella fraternità cristiana autentica). La capacità di gestire i conflitti quindi deve riguardare sia quelli che nascono in funzione pratica, sia in funzione relazionale. Spesso le due cose sono mescolate.

· Un conflitto può portare a esiti negativi:

- il conflitto ci spinge a immaginare e ingrandire difetti e debolezze negli altri. Spesso si dimenticano i motivi della contesa e si attacca la persona
. 

- Il conflitto ci porta a identificare un “capro espiatorio”, per colpevolizzarlo della situazione di tensione creatasi nel gruppo e quindi auto assolversi delle proprie responsabilità. In questa dinamica giocano un ruolo molto negativo i “pregiudizi” che si hanno della persona incriminata e che si cerca in tutti i modi di dimostrare a posteriori
. Spesso il “capro espiatorio” è il “diverso”, e la differenza è vista come la causa delle tensioni
.

- Il conflitto porta alla creazione di “fazioni” e schieramenti, partiti, che prendono le difese dell’uno o dell’altro, coalizzandosi l’uno contro l’altro, con demonizzazioni reciproche
.

- Il conflitto ci spinge a spendere energie in attività non produttive: consumiamo moltissime energie per difenderci o attaccare, invece che costruire ciò che serve alla realizzazione della missione della comunità
.

· Un conflitto può avere anche aspetti positivi:

In generale un conflitto, se bene gestito, può essere strumento di crescita della comunità e delle persone. Può aiutare a superare la stagnazione della comunità, aiutare le persone a vedere i problemi da diverse angolature, allenare all’elasticità mentale, a rafforzare le identità dei singoli, facendo venire alla luce capacità che non si conoscevano
. Se il conflitto non è connotato da ostilità ma è frutto del semplice disaccordo, può essere ancora più benefico
. 

- Il disaccordo può portare alla crescita individuale e dell’organizzazione. 

- Il disaccordo può rivelare la necessità di cambiare. Se il leader è immaturo si mette sulla difensiva, si risente e diventa ostile ogni volta che le sue idee e opinioni vengono messe in discussione. 

- Il disaccordo può aiutarci ad essere più tolleranti verso idee che si oppongono alle nostre. Il leader maturo impara a sviluppare una maggior capacità di accettare le critiche senza ricambiarle. 

- II conflitto, se ben gestito, può aiutare le persone a rafforzarsi nella propria identità originale, accettando il confronto con l'altro, col diverso, senza lasciarsi per questo cancellare.
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· Prevenire i conflitti: 

Se è possibile, il conflitto va prevenuto. Come? Ci sono una serie di accorgimenti e attenzioni che il leader maturo può avere e che, se sono svolte con costanza, possono favorire la prevenzione del sorgere di conflitti che possono rovinare la produttività del gruppo di lavoro
.

- La competenza dell'ascolto: se il leader sa ascoltare i dipendenti, riesce a conoscere i loro problemi e bisogni e quindi può fare in modo che non arrivino ad esplodere in modo tale da provocare un conflitto.

- La competenza del confronto: se il leader percepisce che ci possono essere dei malcontenti nelle persone del gruppo, previene il conflitto se parla direttamente, con un "messaggio in prima persona", verso gli interessati, facendo capire chiaramente cosa è disposto a tollerare e cosa no, prima che si verifìchi. Il messaggio in prima persona ("io sento che... a me pare che...") aiuta a non colpevolizzare l'altro e a farlo mettere subito in difensiva, cosa che accade se si usano messaggi in seconda persona ("tu sei…tu hai detto..."). 

- La riunione direttiva: le riunioni con la squadra direttiva del leader, servono proprio a mettere in chiaro, preventivamente, cosa deve e cosa non deve essere fatto. La chiarezza e la corresponsabilità nella programmazione aiuta a prevenire conflitti successivi. 

- Il messaggio in prima persona preventivo: avvisare delle proprie necessità, aiuta gli altri a situarsi nei confronti della persona e quindi a prevenire un eventuale conflitto ("vi avviso che ho bisogno di stare da solo per lavorare oggi...", funziona meglio di dire: "non voglio essere disturbato", che mette l'accento sull'altro anziché sulla propria necessità). 

- Il messaggio in prima persona di autorivelazione: si tratta di manifestare in anticipo il proprio pensiero o la propria posizione riguardo ad un certo argomento, per far sapere agli altri dove ci si trova e dunque evitare che possano entrare in conflitto senza volerlo o rendersene conto.

· Si deve per forza evitare un conflitto?

I leader hanno paura di affrontare i conflitti, perciò tendono a rimandarne la soluzione al più tardi possibile. Ma più si rimanda è peggio è. Oppure cercando di affrontare le questioni marginali del conflitto stesso evitando quelle centrali. Ma questo suscita ancor più irritazione nelle persone che si sentono prese i giro
. In realtà cercare di evitare il conflitto, da parte del leader, significa mettere in evidenza la propria paura di affrontare lo stress e l'ansia che il conflitto comporta. Un conflitto non affrontato provoca delle reazioni non positive nelle persone che lo stanno vivendo: i rancori crescono; i risentimenti, lasciati nel non detto, crescono e si gonfiano provocando degli scoppi d'ira a lungo andare; i sentimenti vengono spostati su altre persone o cose; spesso si scarica su chi non c'entra la tensione accumulata nelle relazioni frustranti non affrontate col vero oggetto della frustrazione; si generano lamentele, calunnie, pettegolezzi, chiacchiere di corridoio...che avvelenano l'ambiente e le relazioni. In sostanza, non si può sfuggire alla necessità di affrontare e cercare di risolvere un conflitto, perché le conseguenze di un non affrontamento sarebbero deteriori per l'organizzazione stessa
.

· Come affrontare allora i conflitti?

Secondo i vari autori presi in considerazione abbiamo diverse angolature.

Rush propone di seguire le indicazioni della bibbia per affrontare i conflitti:

- anzitutto essere disposti ad essere onesti con gli altri interessati ed esporre chiaramente il problema reale.

- Pronti anche a chiedere perdono se proviamo ostilità per gli altri. 

- Fidarsi della capacità degli altri di prendere decisioni che saranno nel migliore interesse di tutte le persone coinvolte nel conflitto. "Nell'ira non peccate; non tramonti il sole sopra la vostra ira..."(Ef.4,26-27)
.

- Assicurarsi di prendere in considerazione fatti concreti e non ipotesi e voci. Il confronto iniziale deve avvenire in privato, tra voi e l'interessato. E' profondamente errato e anti - cristiano criticare in pubblico.

- Se l'altro rifiuta di risolvere il problema con voi, allora prendete qualche altra persona e ritentate. L'aiuto di una persona esterna può spesso aiutare a vedere il conflitto con occhi diversi e più oggettivi
.

- Fintantoché l'altro è disposto a pentirsi e a correggere il problema, siete obbligati a perdonarlo e a continuare il rapporto...per quanto spesso possano insorgere i conflitti (cfr. Le. 17,3).

- Ricordare che un conflitto rappresenta un'ottima opportunità per servire gli altri. Che è bene cercare di risolvere il conflitto in tempi brevi, più si aspetta e più è difficile risolverlo. 

- E' buona cosa prendere l'iniziativa di confrontarsi con l'interessato, senza aspettare che sia l'altro a venire da noi. 

- E, sebbene nel conflitto possano essere presenti sentimenti di ostilità, è necessario controllarsi ed evitare il più possibile liti furiose. 

Manenti spiega anzitutto come non si devono affrontare i conflitti
:

- evitare di formare alleanze e coalizioni difensive

- evitare di "ritirare gli affetti", cioè di cessare la comunicazione emotiva con le persone con cui si è in conflitto ("tenere il muso"). Questo può rendere gelida la vita comune, che apparentemente continua, ma non c'è più vera relazione 

- evitare le lotte ripetitive, continue e aperte solo per scaricare le proprie ansietà e non per affrontare il problema 

- evitare la rassegnazione, che porta ad un'armonia apparente 

- evitare i doppi messaggi, quelli teorici e quelli dei comportamenti. Si può affermare a parole il valore della comunità e con gli atteggiamenti smentirlo

- evitare le indebite generalizzazioni, allargando il problema, arricchendolo di antefatti, di principi che sono in gioco, facendolo diventare un caso enorme...

- evitare di imporre soluzioni di autorità, di potere, con diminuzione del confronto evitare di perdere, per quanto possibile, la fiducia nell'altro, nelle informazioni provenienti dall'altro, e di irrigidirsi sulle proprie soluzioni

I conflitti vanno affrontati quindi seguendo tre condizioni:

- mantenendo una comunicazione aperta e sincera. Bisogna esprimersi in modo chiaro e diretto (quello che Gordon chiama "messaggio in prima persona"). Senza supporre che l'altro abbia capito anche le nostre allusioni o i messaggi indiretti e "obliqui". 

- Cercando di individuare molto bene i limiti, i termini reali del conflitto, nella maniera più oggettiva possibile. Senza tirare in ballo "conti aperti" che trovano nella crisi attuale uno sfogo. Malumori accumulati nel passato, che si scaricano nel conflitto presente, deformandolo.

- Bisogna imparare a considerare il punto di vista altrui ed esaminare le proposte degli altri, sapendo anche scendere a buoni compromessi. Se impariamo a vedere le cose anche dal punto di vista altrui, possiamo trovare veramente terreni comuni su cui edificare delle soluzioni al conflitto soddisfacenti per entrambi. 

- Superare la logica del conflitto come lotta da cui uno deve uscire vincitore e uno sconfitto.

Bisogna poi rendersi conto che non sempre le percezioni che abbiamo del conflitto sono del tutto veritiere. Possiamo percepire gli interlocutori e il problema in modo distorto e soggettivo. E' necessario distinguere ciò che io percepisco dell'altro da quello che l'altro è veramente o quello che l'altro pensa e dice veramente. Non sempre l'altro è come io lo percepisco. Avere questa onestà aiuta a non radicalizzare i conflitti
.

Tener conto che gli "schemi cognitivi" che abbiamo degli altri creano dei pregiudizi secondo i quali io giudico, valuto, reagisco, mi creo delle attese e che condizionano quindi la mia relazione con l'altro 
. Aiuta molto anche saper rinunciare ai miti relativi alla vita comunitaria. Miti idealistici che rischiano di far perdere il contatto con la realtà e trasformare ogni frustrazione in occasione di conflitto. Miti che spesso sono anche inespressi e inconsci, ma che giocano un ruolo importante nelle attese verso la comunità e verso gli altri
.

Il leader della comunità che presenta dei conflitti, deve favorire la maturità relazionale e l'imparare dai conflitti e incoraggiare a cercare sempre e comunque il bene comune. Questo dipende anche dalla maturità del leader, che può vivere il suo potere legittimo per motivi inconsistenti (cioè non fondati sulla verità della propria adesione esistenziale - vitale ai valori trascendenti), anziché per motivi fondati sulla verità e la carità
. E’importante che il leader della comunità che presenta il conflitto si ponga le seguenti domande: che cosa si aspetta ciascun membro della comunità dalla comunità stessa? Di che cosa ha bisogno? Chi vuole qualcosa e da chi? Che cosa sperimenta ciascun membro, che cosa sta realmente ricevendo o non ricevendo e perché? Che cosa ciascun membro è preparato e capace di dare, a sua volta? Che cosa è disposto ad offrire? A che cosa è disposto a rinunciare? 

Alcuni compiti sono propri del leader legittimo della comunità che si trova in conflitto:

- anzitutto l'autorità deve evitare di intervenire in modo puramente colpevolizzante, da giudice esterno. E' più vantaggioso orientare le energie, che bloccarle o reprimerle. Dovrebbe mettersi in relazione armonica con le persone della comunità trattandole appunto da persone e non col loro ruolo. Entrando dentro le loro sofferenze reali. Dovrebbe aiutare le persone a percepire la realtà dei fatti in modo più realistico, offrendo nuove letture della stessa, nuove angolature possibili, facendo saltare il blocco della comunità sulle colpe degli altri, o del passato o le preoccupazioni eccessive per il futuro.

- L'autorità dovrebbe essere preparata ad incontrare difficoltà ed opposizione, perché affrontare i conflitti significa aprirsi al nuovo e il nuovo mette paura e crea resistenze
.

- Aiutare a centrare l'attenzione sui motivi oggettivi del conflitto e riconoscere e smascherare gli attacchi personali che spesso vengono attuati per difendersi, vedendo nell'altro un competitore e non una persona che la pensa diversamente. 

- Dovrebbe avere la capacità di osservare le alleanze e contro alleanze che si creano nella dinamica dei conflitti.

- Dovrebbe evitare di farsi incastrare nel ruolo di colui dal quale ci si aspetta la soluzione del conflitto, oppure che si lascia irretire dalle richieste di prese di posizione da una parte o dall'altra. 

- Dovrebbe essere solo un "metaregolatore" del sistema, che vigila perché tutti rispettino le regole del dialogo e del confronto.

- Dovrebbe saper insegnare ad esprimere in modo efficace i propri sentimenti, accettando i sentimenti dell'altro. Spesso nelle comunità c'è tanto bisogno di parlare ma tanta paura di dire
.

In sintesi, l'autorità è chiamata ad evitare l'elenco delle lamentele, fardello pesante da portare; esigere il rispetto reciproco: con le parole, con le azioni e con i gesti; coltivare obiettivi, progetti, interessi comuni, speranze che giustifichino il continuare a stare insieme (dare motivazioni ulteriori rispetto a quelle del conflitto); evitare discussioni inutili (legate ad aspetti marginali, spesso pretesti per continuare il conflitto e tenerlo vivo, anziché spegnerlo); affrontare la vita con senso dell'umorismo (la drammatizzazione del conflitto porta spesso a guardarsi dall'esterno e quindi ad accorgersi dei tranelli e delle rigidità che possono perfino diventare ridicole e quindi a sgonfiarsi); seguire le procedure della correzione fraterna presentate da Mt. 18, 15-20, secondo i tre passi. 

Per un parroco - leader del CPP, le competenze richieste dal dover affrontare i conflitti comunitari e personali, sono virtù preziose e necessarie proprio per adempiere alla sua missione di pastore e uomo di comunione. La gestione di un gruppo come il CPP, pur supponendolo composto da persone mature, umanamente ed ecclesialmente, non è mai facile, proprio perché la maturità di fede e relazionale non si può dare mai del tutto per scontata in nessuno. Nemmeno nel parroco - leader. Anche se formato intellettualmente e spiritualmente, il parroco corre il rischio che, col tempo, si sia fermato nel cammino di conversione personale e nella volontà di apprendimento. Perciò, può accadere che, pur avendo formato un CPP, in quanto previsto dalla norma ecclesiale, esso non funzioni come dovrebbe, anche a causa della propria immaturità. L’immaturità si manifesta nel non coraggio di affrontare i problemi relazionali e di comunicazione con i fedeli laici adulti. La presunzione di non aver nulla da imparare è un grosso freno alla crescita e all’acquisizione di nuove competenze, necessarie per realizzare la comunione nella chiesa, nel dialogo e nella corresponsabilità.

Il metodo elaborato dalla scuola “rogersiana”, di cui Gordon è espressione, per la soluzione dei conflitti all’interno dei team direttivi delle aziende, è stato applicato alla soluzione di conflitti presenti anche in altri ambiti della vita. Nei rapporti in famiglia, tra genitori e figli, nella scuola, nei rapporti tra docenti e alunni. Perché non applicarlo anche nei possibili conflitti tra membri del CPP o tra parroco e laici nei CPP? I presupposti antropologici di tale metodo sono la conseguenza dell’esperienza e clinica e di consulenza dei gruppi direttivi delle aziende. Questa esperienza ha insegnato che la soluzione di un conflitto dipende molto dalla soddisfazione dei bisogni fondamentali dei soggetti in causa. Come l’insorgere dei conflitti dipende dalla frustrazione di bisogni importanti delle persone, così la loro soluzione dipende dalla soddisfazione dei bisogni frustrati. In un’organizzazione “vocazionale” (secondo il significato della scuola di L. Rulla) come la chiesa (e quindi il CPP), abbiamo visto che i bisogni delle persone devono trovare una soddisfazione che rispetti i valori trascendenti, che hanno una preminenza oggettiva. La vigilanza sui veri motivi che portano a conflitti in queste organizzazioni ecclesiali, dovrebbe essere uno dei doveri essenziali di un leader cristiano. Ma lo stesso leader cristiano dovrebbe avere l’esperienza e la formazione necessaria e sufficiente per saper distinguere in se stesso e nelle persone del CPP, i problemi che nascono da conflitti sui valori e le loro attuazioni, dai problemi che nascono per conflitti su questioni di potere, di gelosia, di invidia, od altro…Non si deve dimenticare poi che i bisogni umani esistono, che piaccia o meno. Perciò un leader maturo e intelligente ne deve tener conto. Il metodo proposto da Gordon, presuppone che si rinunci all’idea che in un conflitto ci siano necessariamente un vincitore e un perdente. Poiché chi perde, sia egli il leader, siano i membri del gruppo, porterà rancore e non si adeguerà volentieri alla decisione presa senza tener conto dei propri bisogni o della propria posizione. L’accettazione delle ragioni positive dell’altro deve essere un presupposto accettato da entrambi i contendenti. Il non giudizio sulla posizione dell’altro, pure. La “verità” nei conflitti, non è mai tutta da una parte
. Anche se chi discute lo fa su questioni religiose. Se non altro perché le cose su cui non si può neppure discutere sono solo quelle legate alle verità dogmatiche e morali. Secondo l’adagio: “in necessariis unitas, in dubiis libertas, in omnibus caritas”, anche nelle dispute ecclesiali un sano discernimento sulle verità  per le quali valga la pena sostenere un conflitto, è necessario e saggio. Gordon descrive i tre modi fondamentali attraverso i quali si tende a risolvere il conflitto e ne analizza i costi e i benefici
:

· il metodo “Io vinco, tu perdi”: è quello in cui il leader impone all’altra parte la propria soluzione attraverso l’esercizio della propria autorità, o attraverso altri sistemi coercitivi. E’ detto anche metodo autoritario. Una parte sola risolve quindi i propri problemi o soddisfa i propri bisogni, o quelli che ritiene essere i bisogni dell’organizzazione di cui è leader. L’altra parte resta delusa e si sente sconfitta. Proverà quindi risentimento verso il vincitore. La vittoria del quale sarà sentita come una violenza, una prevaricazione, un’imposizione d’autorità pura e semplice. Lo sconfitto si sentirà incompreso e frustrato. Di qui la sua resistenza alla soluzione presa dal leader. Anche se dovrà per forza obbedire, la sua adesione sarà forzata e quindi farà di tutto per boicottarla o per mandarla a vuoto. 

· il metodo “Io perdo, tu vinci”: è il contrario del precedente. Il leader anziché imporre la propria soluzione, che ritiene giusta, cede alle pressioni della controparte. Lascia vincere l’altro, ma senza condividere la sua posizione. Questo metodo, detto anche permissivo, produce una frustrazione nel leader. Un senso di colpa verso il proprio ruolo. Un senso di sconfitta e quindi un risentimento verso la parte vincitrice, che coverà comunque sotto le apparenze. 

In entrambi i casi, la soluzione non è soddisfacente per uno dei due. E’ prodotta da una imposizione esplicita od implicita dell’uno sull’altro. E il perdente conserverà rancore verso l’altro e la relazione, lavorativa e umana, ne perderà di efficienza e intensità
. Anche tra credenti accade lo stesso. Se un parroco  si lascia “comandare” dai laici, non per scelta libera, ma per debolezza di carattere, o per timore di perdere consensi, o per paura di deludere attese e bisogni altrui (tutte debolezze radicate in inconsistenze di personalità), sarà deluso da se stesso, si sentirà in colpa verso il proprio ruolo, e vivrà con un sottile rancore la sua relazione coi laici, dai quali si sentirà “costretto” a fare quello che vogliono loro (senza rendersi conto che invece dipende dalla sua debolezza). Dall’altra parte, i fedeli laici che si sentono “imporre” dal parroco delle soluzioni, senza che essi siano stati coinvolti nel processo decisionale, e che magari neppure condividono, proveranno un senso di umiliazione e di sconfitta, che li porteranno, nel migliore dei casi, ad una obbedienza passiva e ad un adeguamento rassegnato e privo di entusiasmo alle decisioni prese da un altro. Nel peggiore dei casi boicotteranno apertamente la decisione, o rassegneranno le dimissioni dall’incarico. Se sono onesti resisteranno. Se sono opportunisti faranno “finta” di obbedire, ma solo per ottenere in cambio, considerazione o potere dal leader. 

Quali sono i costi che produce l’uso del potere (inteso come puro esercizio dell’autorità in modo coercitivo, esplicito, oppure con l’uso dei “premi” e dei “castighi”, materiali e morali), sia in chi lo usa, sia in chi lo subisce? Sono costi che influiscono sia sulle relazioni, sia sull’efficienza dell’organizzazione. 

· Un costo che grava sui dipendenti del leader che usa il potere coercitivo, è quello di non poter dare fiducia al leader e quindi nascondergli informazioni preziose; non osare criticarlo apertamente, ma solo di nascosto; e questo è grave se ne va di mezzo il bene dell’organizzazione stessa
. L’uso della coercizione da parte dell’autorità, crea paura, e la paura blocca la comunicazione dal basso verso l’alto. Questa paura certo non favorisce la fraternità cristiana ed ecclesiale. Non è certo d’aiuto nella creazione di quella comunione di cui il CPP dovrebbe essere espressione e realizzazione. 

· Si riduce la comunicazione verso l’alto, sia nella frequenza che nell’accuratezza; si creano meccanismi di adulazione e compiacenza (gli “yes – men”); si creano competizioni e rivalità tra i sottoposti, per cercare di apparire migliori agli occhi dei superiori; produce sottomissione e conformismo acritico o brontolamenti da corridoio; produce ribellione o sfide aperte (o passive); produce alleanze o coalizioni; produce ritiri o fughe (alto turn – over dei membri dell’organizzazione)
.  

· Ma anche nel leader l’uso del potere produce dei costi: il fatto che la decisione sia presa più velocemente non significa che sia anche attuata altrettanto velocemente, se non c’è stato consenso in chi deve attuarla. Il leader che ha deciso da solo deve poi combattere per far accettare la sua soluzione e vigilare come un “poliziotto” perché venga attuata; il leader che ha imposto la propria soluzione con l’uso del potere coercitivo, si aliena la stima e quindi le relazioni coi subalterni si guastano. Si creano situazioni di “stress” che possono far ammalare il capo (oltre che i subalterni); il leader che usa il potere con la coercizione, in realtà perde “influenza” sui subalterni, anche se possiede il potere “legittimo” su di essi
. E ciò che dà veramente potere sugli altri è la capacità di influenza. Ma essa a sua volta, dipende dal grado di perizia che ha, e di stima che riesce ad ottenere dai suoi sottoposti. E queste non si hanno solo per incarico legittimo.

· Qual è allora il vero metodo “senza perdenti”?

E’ il metodo che rinuncia volontariamente all’uso del potere coercitivo. Che cerca, invece che di prevalere sull’altro, di soddisfare il più possibile i bisogni dell’uno e dell’altro
. Il metodo “senza perdenti” comporta un voler risolvere insieme i conflitti. Questo modo di affrontare i conflitti consente alle due parti di uscirne senza la sensazione di aver perso e quindi senza provare alcun risentimento verso l’altro. Al centro della competizione non ci deve essere “chi vince”, ma la ricerca serena e sincera della verità (che non è mai posseduta solo dall’uno o dall’altro). Spesso, in questi processi, è utile la presenza di un “terzo” che faccia da testimone e da oggettivatore delle comunicazioni interpersonali. Le fasi della soluzione dei conflitti interpersonali sono le stesse del problem solving (identificare e definire il problema; generare soluzioni alternative; valutare le varie soluzioni emerse; prendere una decisione; implementare la decisione; verificare la soluzione;
). E’ necessario tener presenti alcune attenzioni se si vuole aver successo nell’uso del metodo “senza perdenti”: bisogna impegnarsi reciprocamente a risolvere il problema e non a sfuggirlo, utilizzando le fasi del problem solving almeno fino al punto della presa di decisione; bisognerebbe arrivare a definire il più esattamente possibile il problema, soprattutto nei suoi aspetti emotivi, che spesso sono inconsci e quindi difficilmente reperibili;  sforzarsi di ascoltare l’altro nel modo più empatico possibile in una situazione di conflitto e di comunicare nel modo più chiaro e autentico possibile; è importante che i messaggi rivolti all’altro siano in “prima persona”, cioè dicano lo stato d’animo di chi parla e non dicano quello che pensa  o sente l’altro. Ad esempio, l’espressione: “io mi sento offeso…”, è preferibile all’espressione: “tu mi hai offeso…”, perché nella prima dico quello che sento io; nella seconda invece dico quello che io penso che tu abbia avuto intenzione di fare, attribuendo un’intenzione che può non esserci stata. In realtà io non posso sapere se tu avevi intenzione di offendermi. Io posso sapere solo ciò che io provo. In questo caso, la sensazione di essere offeso, e questa comunico. Per questo motivo è necessario apprendere “l’ascolto attivo”, cioè l’ascolto dei messaggi non verbali dell’altro e di se stessi. Posso non condividere le tue opinioni e idee, ma non posso non accettare quello che provi o il tuo diritto a dissentire da me. L’accettazione dell’altro e dei suoi sentimenti però è bene che sia esplicitata e non data per scontata (“non occorre che glielo dica…lo sa già”). Un’altra attenzione che si deve avere in un processo di soluzione di problemi legati ad un conflitto interpersonale, è verificare che sotto i problemi dichiarati esplicitamente non si nascondano altri problemi. Sono questi da cercare e risolvere. Per questo motivo la fase di definizione del problema è molto importante, per non impantanarsi poi nelle fasi successive
. Bisogna poi essere attenti a non arrivare all’incontro di problem solving con soluzioni già preconfezionate. Altrimenti l’incontro diventerà solo una lotta per far prevalere le proprie soluzioni e non una ricerca sincera, fatta insieme, di soluzioni al problema di entrambi
.  

Certamente questo metodo comporta dei compromessi e l’applicazione di esso non è così facile ed immediata. Soprattutto perché comporta una certa violenza che la persona deve fare su se stessa per controllare l’aggressività, la rabbia, il desiderio di rivalsa, la paura e una serie di altre emozioni forti, che si scatenano  e che di fatto impediscono di affrontare in modo oggettivo il problema. Il metodo “senza perdenti” suppone una capacità di autocontrollo molto elevata e questo non si improvvisa. Ma se si prendono in seria considerazione i vantaggi di questo approccio ai conflitti, forse si possono trovare i motivi sufficienti per affrontare questa fatica: 

· anzitutto c’è un aumento dell’impegno dei due contendenti nel mettere in atto la decisione presa, se è stata presa veramente insieme. Se l’abbiamo presa insieme è un po’ anche la “mia” decisione. Il leader quindi sprecherà meno tempo nel convincere a metterla in atto e nel controllare che lo sia. 

· Un altro vantaggio è che le decisioni prese insieme, di solito, sono di qualità maggiore, rispetto a quelle prese da soli: il mettere insieme più teste e più creatività aiuta a produrre ipotesi di soluzioni più numerose e dunque una gamma di possibilità di scelta maggiore. 

· Un altro vantaggio importante è che le relazioni diventano più calorose: se si percepisce che all’altro non interessa tanto vincere una competizione con me, ma solo risolvere un problema che si è generato con me e insieme a me, il rapporto tra i contendenti può diventare addirittura fraterno. Mi fa piacere che l’altro si occupi dei miei bisogni e non solo dei suoi. Di fatto, se c’è ricerca comune delle soluzioni, esse vengono prese più rapidamente: se posso affrontare il problema direttamente con la persona con cui c’è il conflitto, è più facile che abbia informazioni di prima mano, che non debba fare “giri” e passaggi attraverso altre persone o intermediari. Infine, se affronto insieme il conflitto, non serve più che sprechi tempo ed energie per “vendere” la soluzione
. 

Per applicare un metodo simile ad un gruppo particolare come il CPP, bisogna fare delle precisazioni:

· anzitutto il CPP è composto da persone in crescita: sia i fedeli laici che il parroco. Le immaturità personali è gli aspetti “carnali” delle relazioni, che sono le cause scatenanti i conflitti, sono frutto di questa realtà di persone in crescita. L’importante è rendersi conto che si deve continuare tutti a crescere. 

· si tratta poi di tener presente che certi conflitti in un gruppo ecclesiale come il CPP, possono essere generati da carenze nell’informazione sulle finalità e sulle modalità di funzionamento dell’organismo stesso. Carenze di formazione delle persone, di cui va cercata la causa in chi ha il dovere e la possibilità di dare questa formazione, oltre in chi ha il dovere di cercarla e di accoglierla.

· ci sono poi conflitti che possono nascere anche sui valori di cui l’organizzazione è portatrice e sulle modalità di attuazione degli stessi. Se non si spostano sul piano personale, di solito sono risolvibili in modo relativamente facile. 

· ci sono poi livelli di conflitto per cui il parroco non è competente, perché dipendono da livelli diversi dalla parrocchia di cui è responsabile (diocesi, vicariato, santa sede, conferenza episcopale…).

Giuseppe Crea, che analizza i conflitti interpersonali nelle comunità e nei gruppi
, cerca di comprendere le ragioni del burn out (espressione che definisce la crisi che possono vivere operatori sociali a contatto con il pubblico e comunque persone che hanno un’attività di servizio alle persone, come assistenti sociali, psicologi, dipendenti pubblici, medici, ecc…e perché no?, anche preti e operatori pastorali, religiosi e laici), che si possono verificare nelle comunità religiose, soprattutto quelle impegnate socialmente. Parte di questo “stress”, può dipendere anche da conflitti all’interno delle comunità di appartenenza. Queste difficoltà nella vita comunitaria possono nascere da diverse aree: 

· l’area dell’idealizzazione (cioè lo stress è tanto maggiore quanto maggiore è l’idealizzazione che si è fatta della comunità e dei rapporti interpersonali). Lo stress dipende anche dalla mancanza di contatto con la realtà delle relazioni. 

· L’area dei rapporti intergenerazionali: è uno dei settori in cui avvengono conflitti tra visioni della vita religiosa diverse. Idealismo da una parte (giovani) e cinismo dall’altra (anziani) possono produrre scintille. 

· L’area dei rapporti interculturali: nel senso che la differenza di cultura, sia nel senso di mentalità d’origine, sia nel senso di livello di studio, può essere un altro fattore di conflitto nelle comunità. 

· L’area delle competenze intellettuali: specifica la precedente area di tensione. Chi sa di più spesso non è anche chi ha più esperienza, e perciò si crea un conflitto. 

· L’area della permanenza in comunità: un conflitto spesso nasce tra i “vecchi” e i “nuovi”. Tra chi “sa come stanno le cose” e chi invece è novellino e inesperto. 

· L’area della dimensione numerica della comunità: è evidente che le dimensioni numeriche della comunità influenzano la qualità e la quantità delle relazioni. Comunità grande, relazioni anonime. Comunità piccola, relazioni famigliari. Ma anche soffocanti
. 

Crea, riprende con altri termini le questioni poste anche dagli altri studiosi del settore già presentati precedentemente. La soluzione dei conflitti dipende da come essi vengono affrontati: se con metodi autoritari, o centrati sulla soddisfazione dei bisogni egocentrici, oppure se vengono affrontati con l’attenzione e il rispetto dell’altro e dei suoi bisogni
. Non è sufficiente cercare di sanare il conflitto, ma attraverso una crescita comunitaria, fare della collaborazione uno stile comunitario permanente, perché non è mai esente da conflitti. “In un’ottica costruttiva e pedagogica dei conflitti interpersonali possiamo invece affermare che è la permanente consapevolezza e integrazione delle discrepanze relazionali che contribuisce al benessere della vita fraterna”
. Ci sono alcune indicazioni per la soluzione dei conflitti: 

· la prima è la fase del confronto comunitario, nella quale si devono chiamare tutte le persone coinvolte nel conflitto, perché definiscano precisamente e insieme il loro problema, sia cercando di chiarire i fatti oggettivi, sia evidenziando le loro emozioni soggettive. 

· La seconda fase richiede l’integrazione degli interessi comuni, cioè rendersi conto che la diversità, di cui l’altro è portatore, può essere una ricchezza, e comunque imparare a vederla alla luce della missione della comunità a cui si appartiene entrambi. 

· La terza fase richiede creatività nella ricerca della soluzione dei conflitti, valorizzando le differenze dei singoli come apporti originali e creativi alla soluzione del conflitto
.

Pur non potendo considerare esaustiva la rassegna delle riflessioni delle scienze umane e della spiritualità della comunità religiosa, tentiamo una sintesi di indicazioni applicabili alla realtà dei CPP:

· E’ importante ribadire l’importanza del ruolo di leadership e quindi del parroco nella gestione del CPP: per il funzionamento di questo organismo è fondamentale il modo in cui viene esercitata la guida.

· Una guida che per essere veramente costruttiva deve essere esercitata in maniera partecipativa e sinodale. Certamente non in modo autoritario, né in modo permissivo, né in modo semplicemente democratico.

· deve saper informare precisamente il gruppo del CPP sui suoi compiti

· deve saper relazionarsi in maniera matura, affettivamente libera

· deve conoscere le dinamiche del gruppo e le fasi della soluzione dei problemi, la gestione dei conflitti, il processo decisionale e l’implementazione delle decisioni prese.

· guida “sinodale”, che si mette a servizio di un gruppo che cerca insieme la via che Dio ha scelto per questo popolo (discernimento pastorale comunitario) da servire e guidare verso la sua maturità ecclesiale (missionaria – testimoniale).

· guida che diventa anche spiritualmente matura mentre si fa strumento di crescita di un popolo tutto profetico, sacerdotale e regale.

� A. Manenti, Tipologie di leadership e loro radici psicologiche, in E. Bianchi, R. Fabris e al., L’apostolo e la sua comunità, Ancora, Milano, 1995, p. 145.


� I. De Sandre, Dinamiche sociologiche dell’autorità. L’azione sociale del presiedere, in G. trentin (a cura), Essere parroci oggi, Pro Manoscritto, Padova, 2000, p. 41: “Analizzare l’autorità del parroco verso la parrocchia significa anche analizzare o tenere conto che questa e legata sistemicamente con un contesto diocesano e socio culturale, che condiziona l’esercizio stesso dell’autorità del parroco verso la sua parrocchia. Significa anche tener conto della formazione e della consapevolezza che il parroco stesso può essersi fatto al di fuori del sistema religioso di cui fa parte, ma che condiziona realmente il suo modo di vivere l’autorità legittima verso la parrocchia”.


� G. Sovernigo, Dinamiche interne tra il presidente e il gruppo/assemblea, in G. Trentin, o.c., pp. 114 – 115.


� I. De Sandre, o.c. p. 51 : « In questo caso l’autorità ha lo scopo di dare direzione, di riportare il lavoro dei sottoposti agli obiettivi dell’organizzazione, di ottimizzare l’apporto dei singoli in funzione degli obiettivi, e questo attraverso il lavoro di consiglio e di corresponsabilizzazione massima dei sottoposti”.


� E. Gross – A. Etzioni, Organizzazioni e società, o.c. p. 27: “Si definisce fine dell’organizzazione una situazione desiderabile che l’organizzazione stessa cerca di realizzare…Un obiettivo è quindi un modo di essere della realtà che non esiste e che, appunto proprio per questo, si cerca di realizzare…questi…sono in grado di esercitare un’influenza sulle azioni e reazioni che avvengono nel presente. Quale immagine del futuro persegue l’organizzazione?” (il CPP, in questo caso).


� A. Manenti, o.c., p. 147.  


� v. anche F. Imoda, Aspetti psicosociali della leadership come ministero, in Aa. Vv., Varcare la soglia, Ancora, Milano, 1994.


� A. Manenti, o.c., pp. 145 – 146.


� A. Manenti, o.c. p. 156.


� Idem, o.c. p. 147


� Idem, o.c. p. 150; cfr. M. Vergottini, o. c. 


� Idem, o.c. p. 151. 


� Idem, p. 152. 


� L. Rulla, Psicologia del profondo e vocazione. Le Istituzioni, Marietti, Torino, 1976, pp.30 e ss.


� Idem, p. 153.


� Idem, pp. 154 – 155: “Ne deriva allora che l’obbedienza del leader alla comunità deve essere “discreta”(cioè non indiscriminata). Il suo necessario lasciarsi modellare dalla comunità è sottoposto a un discernimento che egli deve operare non in base alle attese di ruolo formulate dalla comunità, ma in base ai valori trascendenti di cui il leader è mediatore – interprete. Se il leader ha perso gli ormeggi con la fonte trascendente che lo ha costituito tale, la sua capacità di discernimento è compromessa”.


� Il concetto di “internalizzazione” lo prendo da L. Rulla. Può essere così definito: “l’assunzione libera dei valori proposti dalla vocazione, da Dio, e l’accettazione di lasciarsi modificare da essi, per il loro valore intrinseco e non per altri motivi”. Cfr. L. Rulla, Antropologia della vocazione cristiana, 1. Basi interdisciplinari, EDB, Bologna, 19972, pp.391 ss.


� Idem, o.c. p. 398.


� Idem, o.c. p. 416.


� A. Manenti, o.c. p. 162.


� Idem, p. 163.


� Idem, p. 171.


� F. Marchesini, « Ma tra voi non sia così », spunti per un’educazione al servizio di autorità, EDB, Bologna, 2000, p. 13 – 14.


� Idem, p. 29. Una conferma a questo assunto la troviamo anche in Zulehner, nel volume 1° della sua Teologia pastorale, o.c. p. 276, quando utilizza le scoperte della scienza dell’organizzazione per affermare che, se la concezione classica dell’autorità nella chiesa è piuttosto paternalistica (nel senso che sono i responsabili, la gerarchia, a prendersi cura del popolo, anche per quanto riguarda un’azione di riforma della chiesa), oggi si tende ad affermare il principio che “nessuna decisione deve essere presa senza coloro che da essa sono interessati”. Inoltre, afferma lo Zulhener, l’esperienza desunta dallo sviluppo delle organizzazioni depone a favore di questo principio di partecipazione. A questo proposito cita un consulente aziendale (tedesco) che riassume così le sue pluriennali esperienze:“Se nel corso di un processo di consulenza si riesce a far si che tutti gli interessati: capiscano il problema, conoscano le connessioni e i retroscena delle decisioni, abbiano la possibilità di manifestare la loro opinione, anche se appartengono a delle  minoranze, trovino delle soluzioni, di fronte alle quali nessuno si senta perdente, partecipino alla pianificazione, alla decisione e alla attuazione del compito, allora grande è la probabilità che si instauri un clima di fiducia e che i partecipanti accettino e condividano la responsabilità della soluzione data al problema. In questo modo si crea una base emozionale e oggettiva, su cui possono avvenire validi processi di cambiamento. Questi presupposti così semplici aiutano a canalizzare energie, a concentrare le forze e a rendere così, a lungo andare, ogni organizzazione più efficiente, più umana, più vitale. Viceversa, nelle organizzazioni in cui: solo pochi possono parlare, si nasconde molto e si informa poco, non si chiede ai collaboratori la loro opinione si svaluta o addirittura si punisce la critica come demotivazione, i collaboratori hanno fra loro contatti solo sul piano esecutivo, non può stabilirsi alcuna relazione fatta di fiducia tra gli uomini. Questo ha di regola come conseguenza che le decisioni vengono boicottate sul piano esecutivo e che i collaboratori esercitano spesso una resistenza passiva. Simili strutture organizzative bloccano e demotivano i collaboratori e ostacolano l’efficienza di una organizzazione. In tali condizioni si sprecano in parte inutilmente energie o non si permette loro di manifestarsi. Si instaura un clima di diffidenza e di paura, che alimenta un comportamento conformistico e l’apatia. La creatività e il potenziale del singolo non vengono così utilizzati, con la conseguenza di ostacolare e impedire la crescita di tutti gli interessati e quindi anche dell’organizzazione”


� A. Manenti, o.c. p. 158 - 159: “Una seconda applicazione è il grosso equivoco sul concetto di corresponsabilità, intesa erroneamente come partecipazione di autorità anziché come partecipazione di responsabilità. In concreto, il prete diventa l’ultima ruota del carro. Il potere di riferimento viene dato alla comunità: il criterio delle scelte deriva da ciò che la comunità dice e non da ciò che i valori suggeriscono (due cose non sempre identificabili)…Il buon leader fa saltare il circuito domanda – risposta, altrimenti la sua risposta rischia di spegnere i desideri anziché farli elaborare ed evolvere. La risposta che dà deve scavare dentro la domanda e far scattare nella comunità una domanda di futuro…deve far scattare il circuito della provocazione (riportare la domanda ai problemi centrali della fede) e della scommessa (dare risposte capaci di aprire nuovi orizzonti, suscitare nuove domande)”.


� LG n. 12, in EV 1, 316.


� F. Marchesini, o.c., p. 33 : “Il testo pone una forte analogia con il legame tra natura umana e natura divina nel mistero del Verbo incarnato. Assicura che non si tratta di due realtà, ma di una sola, pertanto complessa e in permanente tensione, una realtà non statica ma dinamica, in quanto pensata da Dio all’interno del suo progetto a favore dell’umanità. L’uomo, grazie all’aiuto dello Spirito, diventa capace di risposta e di collaborazione. E’ dunque da evitare di ridurre la chiesa a uno solo dei due poli, una chiesa intesa come mera società carismatica e quindi non sottoposta alle leggi e ai meccanismi psico – sociali; come pure una chiesa intesa come società con leggi, istituzioni, tribunali ed economati da una parte e una chiesa orante e caritativa dall’altra…come la grazia che non abolisce nella nostra psiche le leggi della crescita umana. Così pure il ruolo di leader, di guida, contiene allo stesso tempo una componente carismatica e una componente istituzionale”


� Idem, p.33.


� G. Sovernigo, La persona e l’azione del mediatore pastorale. Aspetti personali, Pro Manoscritto (dispensa a cura della Facoltà Teologica dell’Italia settentrionale, sezione di Padova), Padova, 1997.


� Idem, pp. 20 e ss.: “Da dove nasce l’autorevolezza mediativa – educativa?…L’educatore o il mediatore pastorale è colui che possiede in modo sufficiente i valori formativi spirituali e la capacità (e il diritto) di comunicarli in maniera adatta o di suscitarli…L’educatore è un testimone luminoso dei valori che rappresenta…a partire da un minimo percettibile…dotato di comunicativa formativa….la presenza di una certa autorevolezza pastorale educativa, di natura mista, giuridica e psicologica (autorità legittima e di perizia, ndr.)…ed essere in un cammino di crescita continuo per avviare a soluzione i problemi personali del formatore”(pp.23 – 24).


� M. E. McGill, J. W. Slocum, Una leadership “appropriata”, per favore, in G. Quaglino (a cura), Leadership. Nuovi profili di leader per nuovi scenari organizzativi, Raffaello Cortina Editore, Milano, 1999, pp. 389 - 404.


� Marchesini De Tomasi, o. c., p. 48.


� Idem, pp. 59 – 60.


� Idem, p. 62.


� Idem, p. 65. 


� M. Rush, L’arte di essere leader alla luce della Bibbia, Edizioni Paoline, Milano, 1996, p. 34 e ss.


� Idem, p. 53.


� Idem, p. 54.


� Idem, p. 56.


� Idem, pp. 68 – 85. cfr. R. Carmagnani – M. Danieli S.I., Leaders nel servizio, o.c., pp. 169 – 178.


� M. Rush, o.c., p. 57 e ss.


� G. Sovernigo, La persona e il mediatore dell’azione pastorale…o.c., p. 25; cfr. A. Cencini – A. Manenti, Psicologia e formazione, EDB, Bologna, 1985, pp. 211 e 220.


� Idem, p. 27.


� Idem, p. 28.


� Idem, p. 29.


� Idem, p. 29.


� F. Marchesini, o.c., p. 157.


� Idem, p. 159 – 160. cfr. M. Rush, o.c., pp. 141 – 160.


� GS, n. 4, in EV 1, 1324 : “Per svolgere questo compito (continuare l’opera stessa di Cristo, il quale è venuto nel mondo per rendere testimonianza alla verità, a salvare e non a condannare, a servire e non ad essere servito, GS. 3, 1323) è dovere permanente della chiesa di scrutare i segni dei tempi e di interpretarli alla luce del vangelo, così che, in un modo adatto a ciascuna generazione, possa rispondere ai perenni interrogativi degli uomini sul senso della vita presente e futura e sul loro reciproco rapporto. Bisogna infatti conoscere e comprendere il mondo in cui viviamo nonché le sue attese, le sue aspirazioni e la sua indole, spesso drammatiche”.


� S. Fausti, Occasione o tentazione?, Ancora, Milano, 1997, p. 21.


� F. Marchesini, o.c., p. 20 : « Il progetto culturale deve essere frutto di un discernimento comunitario, inteso come espressione dinamica della comunione ecclesiale e metodo di formazione spirituale, di lettura della storia e di progettazione pastorale”.


� Idem, p. 195; cfr. R. Fisichella, “Discernimento”, in EP, o.c., p. 367. 


� R. Fisichella, o.c., p. 370.


� Idem, p. 372.: “La funzione profetica, acquistata con il battesimo, favorisce e accresce la partecipazione alla crescita dell’umanità attraverso la capacità critica di leggere il presente, di mantenerlo unito al passato e di progettarlo verso il futuro…La storicità dell’essere credenti implica quindi l’incarnazione nelle diverse situazioni di vita perché  emerga sempre più la forza redentivi del vangelo”.


� Idem, p. 373.


� F. Marchesini, o.c., p. 196.


� Idem, p. 198.


� Idem, p. 199.


� Idem, p. 200 – 201.


� Idem, p. 202 – 203.


� Idem, p. 204.


� CEI, Comunione e comunità, in EC 3, n. 63: “affinché la comunione possa realmente dar vita a una comunità dei discepoli del Signore, occorre favorire un insieme di convinzioni, di atteggiamenti, di rapporti interpersonali che promuovano una vera cultura di comunione. Essa postula alcuni valori umani, quali l’attitudine al pensare insieme, alla condivisione dell’impegno, all’elaborazione comunitaria dei progetti pastorali, alla formulazione corretta di giudizi comuni sulla realtà dell’ambiente, all’adozione di forme d’intervento…La cultura di comunione, fondata sullo spirito di comunione, produce una mentalità nuova del vivere ecclesiale e valorizza le risorse di tutti. La comunione comporta pure l’educazione alla lettura dei segni dei tempi…” e n. 64: “preliminare ad ogni realizzazione di comunità è anzitutto la capacità dell’ ascolto. Esso è attenzione e apertura all’altro…nell’ascolto il rapporto interpersonale si fa quindi accettazione e donazione nella reciproca carità…il dialogo è metodo e strumento normale della crescita comunitaria; caratterizzato dall’apertura franca e leale…”.


� A. Cencini, La comunicazione, in A. Manenti, Vivere insieme. Aspetti psicologici, EDB, Bologna, 1991, pp. 65 – 85.


� Idem, p. 72.


� M. Rush, o.c., p. 123.


� Paolo VI, Lettera enciclica, Ecclesiam suam, in EV 2, 192.


� Idem, p. 124 – 125. 


� Cei, Comunione e Comunità, in EC, 3, 694.


� M.Rush, p. 128.


� Idem, p. 130 – 131.


� Idem, p. 132: “Studi sull’argomento hanno rivelato che l’uomo medio passa circa il 70% della sua giornata attiva nella comunicazione verbale, di cui solo il 45% è dedicato all’ascolto. Inoltre, la ricerca indica che se non si è ricevuto un addestramento specifico all’ascolto, l’efficienza in questa abilità è solo del 25%”.


� Idem, p. 135: “Studi specifici sulla comunicazione indicano che in alcune situazioni solo il 7% del messaggio completo viene comunicato nelle parole pronunciate. Il restante 93% è trasmesso con il tono della voce o alcune azioni o espressioni non verbali”.


� Idem, p. 138.


� Th. Gordon, Leader efficaci, o.c., p. 27.


� M. Rush, o.c., p. 106.


� Th. Gordon, o.c., pp. 24 – 25: l’A. cita la gerarchia dei bisogni di A. Maslow, per indicare cosa ricerca una persona nel proprio gruppo, oltre alla soddisfazione economica.


� M. Rush, o.c., p. 110.


� Idem, p. 116.


� Idem, p. 117.


� Idem, p. 118.


� Th. Gordon, Leader efficaci, edizioni la meridiana (partenze), Molfetta (BA), 1999. 


� Th. Gordon, o.c., p. 72.


� Idem, p. 73: “L’obiettivo di questa riunione è molto limitato: identificare quanti più problemi è possibile in un tempo ristretto, senza prendere in considerazione le soluzioni. Il leader può scegliere di restare fuori dalla riunione per eliminare le paure che i membri del gruppo possono avere per il giudizio del leader. Se c’è un clima non valutativo il leader può scegliere di partecipare alla riunione”.


� Th. Gordon, o.c., p. 74.


� Idem, p. 75.


� Sal. 8,3.


� GS, n. 44, in EV 1, 1460 – 1462 : « Anzi, la chiesa confessa che molto giovamento le è venuto e le può venire dalla stessa opposizione di quanti la avversano o la perseguitano”.


� J. M. Tillard, Chiesa di chiese, o.c., p. 326: fatte le debite proporzioni, e in analogia, il rapporto “maggioranza” – “minoranza” nella chiesa, può essere paragonato al rapporto “primato” papale e “collegialità” episcopale. 


� Th. Gordon, o.c., p. 75.


� Idem, p. 75.


� Idem, p. 76 e ss.


� “Coping”: meccanismo inconscio attraverso il quale il bambino “apprende” dai genitori o da figure significative nella prima infanzia, modalità di relazione, di reazione, di atteggiamenti e sentimenti verso la vita e gli altri in genere. Da adulto tenderà a riprodurre queste modalità di relazione nei suoi rapporti con persone che magari non hanno nessuna relazione col le figure infantili, se non nell’occasione che ha ripresentato la stessa situazione.


� Idem, p. 80.


� Idem, pp. 82 – 83.


� Cfr. tutte le parti esortative delle lettere apostoliche. Già al principio della vita della chiesa, il combattimento spirituale primario è contro le tendenze carnali a vivere secondo l’egoismo e non secondo lo Spirito di Cristo, che invece porta a vivere nell’amore e nel servizio gratuito dei fratelli. La vita comune diventa un segno della vittoria dello Spirito santo sulla carne che invece porta all’individualismo e alla divisione. Col.  3,5 - 14: “mortificate dunque quella parte di voi che appartiene alla terra: fornicazione, impurità, passioni, desideri cattivi e quella avarizia insaziabile che è idolatria…ora invece deponete anche voi tutte queste cose: ira, passione, malizia, maldicenze…non mentitevi gli uni gli altri. Vi siete infatti spogliati dell’uomo vecchio con le sue azioni e avete rivestito il nuovo, che si rinnova, per una piena conoscenza, ad immagine del suo Creatore…Cristo è tutto in tutti. Rivestitevi dunque…di sentimenti di misericordia, di bontà, di umiltà, di mansuetudine, di pazienza, sopportandovi a vicenda e perdonandovi scambievolmente…sopra di tutto poi vi sia la carità che è il vincolo della perfezione…”


� 1 Cor. 13,1 ss.


� DH, n. 10, in EV 1, 1070 ; e n. 14, in EV 1, 1081: “Un capitolo fondamentale della dottrina cattolica, contenuta nella parola di Dio e costantemente predicato dai padri, è che l’uomo deve rispondere a Dio credendo volontariamente; che nessuno quindi può essere costretto ad abbracciare la fede contro la sua volontà;”…”Infatti il discepolo è tenuto all’obbligo grave verso Cristo maestro di conoscere sempre meglio la verità da lui ricevuta, di annunziarla fedelmente, di difenderla con fierezza, non utilizzando mai mezzi contrari allo spirito del vangelo”.


� M.Rush, o.c., p. 216; cfr. F. Marchesini, o.c., p. 167.


� M.Rush, o.c., p. 215. 


� A. Manenti, o.c., pp. 38 – 39.


� Idem, p. 41.


� Idem, p. 42.


� Th. Gordon, o.c., p.22.


� M. Rush, o.c., p. 217.


� Idem, p. 218.


� A. Manenti, o.c., p. 45


� Idem, p. 49.


� Idem, p. 46.


� M. Rush, o.c., p. 219.


� F. Marchesini, o. c., p. 168.


� M. Rush, o.c., p. 220 e ss.  





� Th. Gordon, o.c., p. 84.


� M. Rush, o.c., p. 222.


� Th. Gordon, o.c., p. 86 e p. 87: “Per riassumere, i conflitti possono essere seri, spiacevoli e distruttivi; sono inevitabili nelle relazioni umane; alcuni possono essere prevenuti con l’uso di efficaci competenze comunicative; avvengono in organizzazioni che crescono e cambiano; spesso vengono fuori quando i messaggi in prima persona falliscono; spesso appaiono quando il gruppo cerca di giungere ad una decisione durante il problem solving; puoi inoltre essere coinvolto in conflitti con alcune persone con cui sei associato nell’organizzazione”.


� M. Rush, o.c., p. 226.


� F. Marchesini, o.c., p. 174.


� A. Manenti, o.c., p. 54.


� Idem, o.c., p. 56.


� Idem, o.c., p. 58.


� Idem, o.c., p. 60: “Eccone  alcuni: basta fare comunità per crescere...la comunità realizza la felicità totale...bisogna fare sempre tutto insieme…se ci sono divergenze vuol dire che ci odiamo…dovremmo essere identici…quando qualcosa non va bisogna cercare di chi è la colpa…quando qualcosa non va bisogna risalire agli screzi passati e recenti…quando si discute, che vinca il migliore…gli altri devono intuire…è meglio ricordare gli aspetti negativi che quelli positivi…una buona comunità dipende solo dal caso e non dal nostro impegno…tu devi diventare come me…ognuno sa da solo cosa voglia dire essere religioso…in una comunità riuscita le cose non cambiano…l’amicizia è un fatto spontaneo…se richiede sforzo è artificiosa…se non c’è comunicazione vuol dire che abbiamo diversi caratteri…se manca l’affetto in comunità lo cerco fuori…”


� F. Marchesini, o.c., p. 170.


� Idem, o.c., p. 172.


� Idem, o.c., p. 173.


� A. Manenti, o.c., p. 57: “Discutere non vuol dire ragionare in termini di ragione e di torto: non è possibile stabilire ogni volta la percentuale di ragione o di torto che in ogni situazione spetta all’uno o all’altro. Se anche ci fosse una macchina della verità che stabilisse con chiarezza questa percentuale, non per questo i conflitti verrebbero risolti: uno ne uscirebbe vincitore e un altro vinto, uno felice e l’altro distrutto, con il risultato che il bene comune muore”. 


� Th. Gordon, o.c., pp. 88 – 89.


� Idem, o.c., p. 89.


� Idem, o.c., pp. 90 – 91.


� Idem, o.c., pp. 92 – 95.


� Idem, o.c., p. 96.


� Idem, o.c., p. 100.


� Idem, o.c., p. 101.


� Idem, o.c., p. 104.


� Idem, o.c., p. 105: “Mettiamo insieme le nostre intelligenze e vediamo se riusciamo a trovare una soluzione che soddisfi i bisogni di entrambi…abbiamo un problema da risolvere, cerchiamo di essere creativi!”.


� Idem, o.c., p. 106.


� G. Crea, I conflitti interpersonali nelle comunità e nei gruppi, EDB, Bologna, 2001.


� Idem, o.c., p. 114 – 116.


� Idem, o.c., p. 118.


� Idem, o.c., pp. 123 – 124.


� Idem, o.c., p. 126: “Insieme al confronto autentico e alla priorità degli interessi comuni, occorre anche vivere il conflitto con uno spirito creativo inteso ad ampliare le opzioni e le risposte alternative che permettano la riformulazione delle circostanze interpersonali problematiche e l’apporto creativo di nuove idee, in un contesto di libertà di espressione e di accettazione delle diversità e delle differenze di cui ognuno è portatore”.





