Hoofdstuk 1: Groepsdynamica

1.1 Groepsdynamica tussen psychologie en sociologie

Groepsdynamica is de studie van het gedrag van mensen in kleine groepen.

Iedereen is sterk sociaal bepaald door de groep waarin hij vroeger gezeten heeft

Primaire groep:

· vooral het gezin

· bemiddelaar tussen de maatschappij en het individu

· binnen die groep vindt cultuuroverdracht plaats (denk maar aan de taal, emoties)

Schema:
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Het individu:
· ondergaat invloeden van de maatschappij en groepen

· kan invloed uitoefenen op een groep (en zo op maatschappij) (vb. belangengroepen)

· kan in mindere mate rechtstreeks invloed uitoefenen op een maatschappij (speciale positie voor nodig)

1.2 Enkele weerstanden tegen groepsdynamisch denken

Sommigen zeggen ( groepen worden maar gevormd door de gewoonten, ideeën, … van individuen.

Om groepsdynamisch te kunnen denken mag je het individu niet centraal stellen. Er bestaat namelijk een wisselwerking (spanningen) tussen individuen en groepen (= thema’s van groepsdynamica)

Enkele weerstanden:

· groepen zorgen voor vervreemding van het individu

· groepen beperken de individuele vrijheid

· individuen moeten zich aanpassen aan de groep

· grote collectieve organisatie (kerk) zijn tegen kleine groepen (( potentiële samenzwering)
· cultuurhistorisch: men dacht gewoon niet na over groepen:

· leven in een clan, stam,.. ( zonder dit geen overlevingskans ( men kon geen afstand nemen en de groep herkennen

· hieraan kwam een einde tijden De Verlichting

· de psychologie ontwikkelde zich <> de sociologie (tegenpool)

· later zal groepsdynamica een brug vormen tussen beide

Wij-culturen hebben grote inbreng in groepsdyn. <> Ik-cultuur (Het Westen)

Hoofdstuk 2: Groepen
2.1 Definitie van een groep
Echte definitie bestaat niet maar wel belangrijke kenmerken (Remmerswaal):
· een direct waarneembare verzameling mensen (vb.: mensen die wachten aan bushokje)

· met mate een gemeenschappelijke houding (vb.: studenten met rugzak)

· gericht op een gemeenschappelijk doel (vb.:  bus nemen)

· daartoe met elkaar reageren en op elkaar betrokken zijn

· volgens een bepaalde groepsstructuur die rollen en normen aangeeft (niet meer van toepassing)

Een groep = een verzameling individuen die onderling afhankelijk zijn voor het succesvol uitvoeren van een taak teneinde doelstellingen te bereiken:

· doelstelling & taak: leden hebben hierop eigen (minimum gemeenschappelijke) visie

· externe grens = aangegeven door andere groepen

· interne grens = mate van openheid (ervaringen, denken,..) t.o.v elkaar

· individu verandert ( groep verandert mee

Een groep is een dynamisch en open systeem:

· bestaat uit minimum 3 en maximum 15 personen

· optimaal = 6 tot 8 personen:

· verscheidenheid is groot genoeg

· coördinatie ligt binnen redelijke grenzen

2.2 De groep tegenover individueel werken

Reden waarom taken binnen een groep worden uitgevoerd:

· complexiteit vereist diversiteit aan kennis en vaardigheden

· de kwaliteit van het product kan verhoogd worden

Het resultaat van de groep is afhankelijk van:

· de vereisten van de taak

· de beschikbaarheid en verdeling van hulpmiddelen en processen

Process loss = verschil tussen werkelijke en mogelijke productiviteit:

· is volgens Steiner steeds aanwezig

· kan beperkt worden door training en begeleiding (praten over processen en die zo verbeteren)
· reeds aangetoond door Hoffman (1987) met “valentiemodel”

Het gevaar van “Group think” (Janis):  de groep kan minder kritisch staan tegenover alternatieven binnen de processen. Groepen presteren hierdoor slechter dan het individu.

Divergentietaken (uiteenlopende taken) zijn beter uitgevoerd door het individu.

Convergentietaken (samenlopende taken) worden dan weer beter uitgevoerd door groepen, de kans op procesverlies is kleiner.

2.3 Groepsfunctie en groepsinteracties

Hackman en Morris: overzicht van effectiviteitsonderzoeken bij werkgroepen
	INPUT
	PROCES
	OUTPUT

	Factoren op individueel niveau (vaardigheden, houdingen, persoonlijke kenmerken)
	
	Productresultaat (kwaliteit, kwantiteit, tijd, …)

	Factoren op groepsniveau (samenhang, structuur, groepsgrootte)
	Groepsinteractieproces
	

	Factoren in organisatie en omgeving (taakkenmerken, beloningsstructuren, stress uit omgeving)
	
	Andere uitkomsten (voldoening, groepsatmosfeer, verandering, houding, …)


G.I.P. (groepsinteractieproces):
· de inspanningen die de leden opbrengen

· de taakuitvoeringsstrategieën

· het gebruik van kennis en kunde

2.4 Drie hanteerbare groepsvariabelen

De inputvariabelen zijn dus te manipuleren door gedragsnormen, taakontwerp en groepssamenstelling.

Er zijn dus drie hefbomen:

· Groepssamenstelling: zoeken naar een optimale verhouding tussen heterogeniteit (variatie en kritische houdingen, oppassen voor wantrouwen!) en homogeniteit (basis van gemeenschappelijkheid)

· Taakontwerp: Een taak (convergentie of divergentietaak) moet ontworpen zijn op maat van de groep. Structuur brengen door taken te structureren heeft een gunstige invloed op het groepsinteractieproces.
· De groepsnormen: dit is het geheel van interpersoonlijke relaties en verwachtingen onder de vorm van normen en rollen.
2.5 Een effectieve groep

Een effectieve groep =

· redelijke graad van openheid ( beschikbare info over taak- en persoonsgegevens worden ontdekt

· Uitschakelen van taakbelemmerende factoren

· Vooruitgang regelmatig vergelijken met de doelstellingen

· Uitdokteren van alternatieven binnen het proces

· Men is in staat keuzes te maken
Hoofdstuk 3: Persoonswaarneming

3.1 Inleiding

Interactie begint met persoonswaarnemingen. Mensen hebben eerste indruk en op langere termijn vormen ze een juister beeld van elkaar. Eerste indrukken zijn zeer belangrijk!
Persoonswaarneming = de processen waarbij indrukken, meningen en gevoelens over andere personen tot stand komen.

Deze zijn gebaseerd op:

· wat men ziet en wat men hoort
· de situatie en de context

Het onderzoeken van de persoonswaarnemingen is moeilijk, waarnemer en de waargenomene zijn niet neutraal. De situatie waarin men zit is héél belangrijk. (bvb. Verdriet uit men anders bij een vriend dan bij een leraar). Zelfpresentatie is hier het belangrijkste kringloopproces.

3.2 De waargenomene
3.2.1 Welke info geven mensen over zichzelf en hoe (Argyle)?

· lichamelijke en biologische kenmerken:

· leeftijd, sekse en huidskleur

· lichaamsbouw

· stemgeluid

· structuur van het gezicht

· persoonlijkheidseigenschappen:

· emoties op het gezicht

· stemintonatie

· trillende handen

· zweten

· extra vb.: affilatieve mensen vertonen meer directheid in gedrag

· sociale rollen:

· leeftijd

· sekse

· etnische bevolkingsgroepen

· ook haardracht, kleding

· manier van praten (dialect = bepaalde sociale achtergrond), is makkelijk onder controle te krijgen

· zelfbeeld:

· = hoe zie ik mezelf (zelfbeeld) en hoe wordt ik zelf graag gezien? (zelfpresentatie)
· Centrale kern van de eigen identiteit:

· Uw eigen naam

· Lichaamsbeeld van zichzelf

· Sekse en leeftijd

· Bij de man het beroep
· Bij de vrouw het gezin en het beroep van de man

· Sociale klasse

· Alles wat uniek kan zijn

· Wordt gevormd tijdens de puberteit en de adolescentie (Erikson):

· De identiteit vanuit het gezin wordt opgegeven en er volgt een leegte(moratorium)

· Keuzes worden uitgesteld

· Men gaat op zoek naar erkenning bij anderen, door zijn zelfbeeld te communiceren namelijk:

· Bepaalde ervaringen

· Bepaalde opvattingen

· Eigen verleden

· Bij de communicatie van het zelfbeeld zitten twee gedragingen:

· Zie mij als uniek

· Zie mij als één van jullie

· Gewenste relatiedefinitie:

· Hoe wil ik dat anderen met mij omgaan?

· Zelfomschrijving: zo zie ik mijn relatie tot jou

· Gedragsopdracht: zie mij ook zo en ga die relatie met mij aan

· Vb.: mensen vinden het belangrijk aardig gevonden te worden

Tot slot (Backman):

· eerst let men op de ogen en het gezicht

· dan op de lichaamshouding (ontspannen?)

· als derde let men op de stem (intonatie…)

· als vierde komt het uiterlijk (vooral kleding…)

3.2.2 Zelfpresentatie

Zelfpresentatie= zichzelf presenteren zodat men als een persoon geaccepteerd wordt door de ander. 

Zelfpresentatie hang af van:

· situatie

· wie de anderen zijn

· geldende groepsnormen

Omdat zelfpresentatie verandert, verandert ook het beeld dat anderen van je krijgen.

Men probeert dus de anderen zijn zelfbeeld te laten accepteren, maar ook omgekeerd. Men gaat ook het zelfbeeld afstemmen op het beeld dat anderen van hem hebben (reacties van anderen).

Manipulatie van non-verbale signalen en dus ook het zelfbeeld wordt gebruikt om (Goffman):

· een positiever zelfbeeld te geven

· voordelen te halen en doelen te bereiken (vb.: sollicitanten, onderwijzers ( competentie beeld verhogen)

Soms zijn anderen zich bewust van die misleiding, en toch accepteren ze het. (vb.: de leerlingen van de onderwijzer)
Enkele signalen van zelfpresentatie zijn:

· kleding

· haardracht

· stemgebruik(accent)

Zelfpresentatie wordt getriggerd (vbn) (Argyle):

· voor een publiek spreken

· vrouw tov man, man tov vrouw

· beroepsmatig (bvb. Dokter)

· bij beoordeling door anderen (vb.: examen)

· tegenover oudere personen staan

3.3 De waarnemer

Bij het waarnemen is de gesteldheid van de waarnemer belangrijk:

· motivatie bepaalt wat men waarneemt

· vb.: als men in geldnood zit, ziet men hoe rijk anderen wel zijn

· men ziet en hoor dus selectief

( bij persoonswaarnemingen komt hier nog de wisselwerking tussen waarnemer en waargenomene bij

Persoonwaarneming is dus:

· een gevolg van interactie tussen personen

· het waarnemen van indirecte waarneembare eigenschappen (gezicht,…)

· het verband leggen tussen wat men ziet en wat dat betekent (cognitieve processen)

Enkele voorbeelden van zulke cognitieve processen:

· de neiging te denken dat andere personen zijn zoals jezelf

· denken in duurzame termen (vb. iemand die lacht wordt onmiddellijk als vriendelijk bestempeld)

· de neiging anderen verantwoordelijk te stellen voor hun eigen gedrag (vergeten van andere invloeden zoals het sociale systeem, …)

· de neiging om aan iemand een bepaalde bedoeling of bijbedoeling toe te schrijven
· bij ontdekken van enkele goede of slechte punten bij iemand direct veralgemeniseren

· een impliciete persoonlijkheidstheorie = eigenschappen die met andere eigenschappen samenhangen (vb.: iemand agressief is ook energiek)

· hoog beoordelen op positieve eigenschappen en laag op negatieve eigenschappen

· projectie: emoties waarnemen bij anderen die bij de waarnemer zelf aanwezig zijn

3.3.1 Cognitieve complexiteit (Harvey, Hunt en Schroder)
Mensen met beperkte cognitieve complexiteit ( concreet in persoonswaarnemingen

Mensen met uitgebreide cognitieve complexiteit ( abstract in persoonswaarnemingen (vb.: zij kunnen inzien en begrijpen dat een psycholoog geestelijk gestoord kan zijn)

Cognitieve simpliciteit:

· maken van extreme onderscheidingen zonder onderscheid (het is of fout of verkeerd)

· sterke afhankelijkheid van gezaghebbende figuren en buitenpersoonlijke bronnen
· het niet kunnen verdragen van onzekere situaties

Cognitieve complexiteit hangt samen met betere persoonswaarneming!

3.3.2 Veronderstelde gelijkheid
Cognitieve simpliciteit = denken dat een ander persoon gelijk is aan zichzelf = projectie

Twee belangrijke aspecten:

· de waarnemer vertekent het beeld van de andere en maakt het meer gelijk een zijn zelfbeeld

· deze vertekening is zo groot dat de beoordeling van een ander meer de beoordeling is van de eigen persoonlijkheid

Gevolgen hiervan:

· juistere waarnemingen en beoordeling van mensen uit eigen omgeving (vb.: familie)

· men kan de waarnemer kennen aan zij beschrijving van anderen

· slechtere waarneming van personen die minder gelijk zijn

3.3.3 Projectie

Projectie = de neiging om eigen eigenschappen toe te schrijven aan een ander
Wie er goed op let zal merken dat wanneer hij iets over een ander zegt, tegelijkertijd ook iets over zichzelf zegt. (De Roeck)
Projectie:

· gebeurt onbewust

· zorgt voor een selectieve waarneming

3.3.4 Nauwkeurigheid

Empathieke mensen zijn nauwkeuriger in waarnemingen. Bij nauwkeurig waarnemen spelen volgende eigenschappen een rol:
· leeftijd (kinderen <> volwassenen)

· sekse (vrouwen zijn intuïtiever dus nauwkeuriger)

· persoonseigenschappen (empathie: warm, optimistisch, emotioneel stabiel)

3.3.5 Sensitiviteit

Uit onderzoek van Rosenthal bleek:

· vrouwen en meisjes zijn sensitiever voor non-verbale boodschappen, net als mannen die in de geestelijke gezondheidszorg werken

· sensitieve mensen hebben minder maar warmere vriendschappen:

· aangetoond aan de hand van een film

· PONS-vragenlijst die eraan verbonden was:

· Nauwkeurig nagaan welke persoon goed of zwak zijn in verbale sensitiviteit

· Hieruit bleek dat personen in een onderdrukte positie beter scoorden

· Vreemden kijken(non-verbaal) en vrienden luisteren(verbaal)
3.3.6 Vooroordelen, dogmatisme en autoritarisme

Cognitief simplistische mensen ( vooroordelen t.o.v. mensen die buiten hun groep vallen = “outgroups”
Dogmatisme = een rigide en gesloten denken dat samenhangt met conservatisme en vooroordelen tegenover outergroups. (Rokeach)
Mensen met minder dogmatisme kunnen beter mensen met meer dogmatisme herkennen.

Dogmatisme en autoritarisme hangen nauw samen.

Autoritarisme (Fromm)= iemand die zich wil identificeren aan machthebbende figuren en die vooral vijandig staat tegenover mensen die niet tot de eigen leefwereld behoren, en nog vele andere kenmerken! Dit gaat de hele persoonlijkheid aan en is dus niet enkel een denkstijl zoals cognitieve complexiteit en dogmatisme.

Het meetinstrument foor het autoritarisme is de F-schaal (fascisme).

Uit onderzoeken met deze schaal bleek onder meer (Scodel en Mussen):

· sterk autoritaire personen veronderstelden dat hun gesprekspartner dezelfde waarden had als hijzelf

· minder autoritaire personen veronderstelden dat hun tegenspeler ergens tussenin zat of hoog

3.3.7 Impliciete persoonlijkheidstheorie

Het beschrijven van een persoon hangt af van de eigenschappen die men belangrijk vindt, men zal dus ook enkel die dimensies gaan beschrijven (vb. vriendelijkheid, sociale afkomst).
Ook de categorieën binnen de dimensies zijn verschillend (vb.: bij sociale afkomst: kapitalisten en arbeiders).

De ene mens gebruikt al meer categorieën dan een ander = cognitieve complexiteit

Een impliciete persoonlijkheidstheorie = een reeks opvattingen over hoe andere mensen gewoonlijk zijn en welke eigenschappen daarbij een rol spelen. 

(vb.: een pessimist ziet slechte eigenschappen eerder dan een optimist)

Ook kenmerkend voor de persoonlijkheidstheorie is dat er een samenhang gezocht wordt tussen eigenschappen. (vb.: vriendelijkheid = eerlijkheid)

3.4 Enkele waarnemingsprocessen

3.4.1 Centrale eigenschappen

Centrale eigenschappen = eigenschappen die meer over de waargenomene zeggen dan andere eigenschappen, dus eigenschappen die sterk geassocieerd worden met andere (warm persoon = meer dan beleefd).
Onderzoek van Asch:

· proefpersonen kregen een persoonsbeschrijving met zeven eigenschappen: intelligent, vaardig, ijverig, warm, vastberaden, praktisch en voorzichtig.

· Anderen kregen dezelfde maar met “koud” als optie ipv “warm”

· Warm werd geassocieerd met goede eigenschappen, koud met minder goede eigenschappen

Onderzoek van Kelley:

· dezelfde vragenlijsten als in het onderzoek van Asch werden gebruikt en werden aan studenten gegeven die een gastdocent moesten beoordelen.

· De uitkomst was hetzelfde als in het onderzoek van Asch

Het bepalen van centrale eigenschappen is geen exacte wetenschap want het is afhankelijk van omgevingsfactoren.

3.4.2 Halo-effect

Halo-effect = een positieve of negatieve indruk van iemand op enkele punten generaliseren tot een algemene positieve of negatieve totaalindruk.

Dit is typerend voor cognitieve simpliciteit.

3.4.3 Het soepelheideffect

Soepelheideffect = veel mensen hebben de neiging om anderen eerder als positief dan als negatief te beoordelen (dit vindt zijn oorsprong in “zoals men zelf graag gezien wil worden”)

Tagiuri deed hiernaar onderzoek bij Chinezen en stelde vast dat dit effect afhangt van de cultuur.

Beste tactiek is positief opstellen t.o.v anderen.

3.4.4 Eerste indrukken
Primacy-effect (Luchins): de eerste indrukken van een persoon zijn de belangrijkste! Dit is echter niet altijd van toepassing.

Recency-effect: de recente informatie is doorslaggevend.

De indruk die men over anderen heeft is een samenloop tussen:

· het non-verbale

· het verbale

( men vergeet dat deze indruk wordt opgedaan in een bepaalde situatie ( gevaar in generalisering van die eigenschappen, want is moeilijk omkeerbaar

Factoren die invloed hebben op de eerste indrukken volgens Wrightsman:

· onze mensopvatting (zie impliciete persoonlijkheidtheorie)

· onze verwachtingen ten aanzien van de interactie (samenwerking of competitie?)

· sociale normen ten aanzien van de rollen die wijzelf en de ander geacht worden te spelen

· mate van vooroordelen, dogmatisme en autoritarisme

· mate waarin we iemand sympathiek vinden

3.5 Persoonswaarneming en interactie

3.5.1 Zichzelfwaarmakende voorspellingen

Indruk bepaalt hoe we ons tegenover de andere gedragen ( vaak houding van “ik heb gelijk”, zodat die indruk bevestigt wordt.
Persoonswaarneming krijgt dus het karakter van een voorspelling die zichzelf waarmaakt.

Onderzoek van Rosenthal en Jacobson:

· welk effect hebben verwachtingen van leerkrachten op prestaties van de leerlingen

· na een jaar bleek dat de laatbloeiers van de klas een sterke vooruitgang hadden geboekt.

· Dit werd toegeschreven aan de interactie tussen leerkracht en laatbloeiers (Rosenthal-effect)

Onderzoek van Brophy en Good:

· leerkrachten die vonden dat bepaalde leerlingen beter konden leren, gingen die leerlingen ook voortrekken

Hieruit blijkt dat we ons tegenover anderen gedragen op een manier die overeenkomt met het beeld dat we van die persoon hebben.

Selectieve interactie (Secor en Backman): we gaan vooral om met mensen van wie we een positief beeld hebben (en die dat ook van ons hebben) en we gaan er zo mee om dat dit beeld versterkt wordt.
Wijngaar en Petrie hebben zo artikels besproken die aantonen dat psychotherapeuten die positiever staan tegenover een patiënt, deze ook beter zullen behandelen en dus de patiënt geneest beter.

3.5.2 Sympathie en vriendschap

Sympathie:

· heeft een effect op de waarneming

· is tevens een manier van waarnemen

· bij sympathie worden meestal positieve eigenschappen gegeven aan de waargenomene

· de waargenomene = jezelf in een aantal opzichten

Vriendschap:

· vriendenkoppels zijn nauwkeuriger in waarnemingen

· komt vooral door projectie

3.5.3 Rol

De rol heeft twee aspecten:

· personen nemen een bepaalde positie binnen een relatie in

· aan die positie zijn verwachtingen gekoppeld met betrekking tot gedrag

Bij persoonswaarneming zijn de rollen belangrijk, omdat bepaalde persoonseigenschappen gekoppeld worden aan de positie en de daaraan gekoppelde verwachtingen.

Groepen hebben ook rollen: de leider.
3.5.4 Status en macht

Persoonswaarnemingen worden ook beïnvloed door de status – en machtsverschillen.

Hoge status/macht = toeschrijven van onwenselijke eigenschappen (angst, onzekerheid)

Verband tussen autoritarisme van de waarnemer en de status van de waargenomene ( waarnemers die sterk autoritair zijn bleken minder snel de persoon met de hogere status te verwerpen.

Onderzoek van Secord en Backman over status en macht:

· als de waarnemer zijn status door een andere persoon vermindert, voelde die zich minder aangetrokken tot die persoon.

· als de waarnemer zijn status door een andere persoon verhoogt, voelde die zich meer aangetrokken tot die persoon.

Dit gaat niet op in groepen. ( de leider heeft door zijn gedrag een hogere status gekregen van de groepsleden en krijgt dus gunstige eigenschappen toegewezen

3.5.5 Samenwerking en competitie

Bij samenwerking ( gunstige eigenschappen opmerken
Bij competitie ( ongunstige eigenschappen opmerken

Mensen die in groep samenwerken nemen meer gelijkenissen waar tussen hen en de anderen dan in competitieomstandigheden.

Hoofdstuk 4: Leiderschap

4.1 Inleiding

Hoofdbetekenissen van leiderschap volgens Katz en Kahn:

· leiderschap als een persoonlijke kwaliteit
· leiderschap als eigenschap van een positie van macht binnen een sociaal systeem

· leiderschap als gedragscategorie (in groep)

Een groepslid dat invloed uitoefent op één of meer groepsleden kan gezien worden als een poging tot leiderschap. (meestal het groepslid met de meeste invloed)

Leiderschap:

· is niet enkel individuele eigenschap maar is ook afhankelijk van de situatie waarin een groep verkeerd

· vervullen van groepsfunctie (functioneel leiderschap):

· bereiken van het groepsdoel

· instandhouden en versterken van de groep

· productiviteit en tevredenheid van de groep, situationeel leiderschap (Hersey en Blanchard):

· geboren leiders bestaan niet
· één bepaalde stijl van leiderschap kan niet in alle situaties effectief zijn

· basis: juiste stijl van leiding is afhankelijk van de situatie

4.2 Leiderschap en het vervullen van groepsfuncties

Manager moet zorgen voor plannen en werkverdeling.

Leider moet zorgen dat de doelstellingen op lange termijn worden bereikt.

Omschrijving van leiderschap: uitvoeren van gedragsvormen die een groep helpen in het bereiken van gewenste resultaten, en die bijdragen tot de levensvatbaarheid van de groep (+ ook interpersoonlijke relaties bevorderen).

Gedragsvormen:

· de groepstaak: het bereiken van een specifiek groepsdoel (“goal achievement”):

· taakgericht leiderschap

· vb.: verhelderen van het onderwerp, opstellen van procedureplan,…

· het in stand houden van de groep als groep (“group maintenance”):

· sociaal gericht leiderschap

· vb.: bemiddelen bij conflicten, aanmoedigen,…

Een goed groep vereist een leider met beide vormen. Dikwijls is die enkel taakgericht. Het kan ook zijn dat er twee leiders zijn, één voor elke vorm. Dan moeten de leiders wel goed op elkaar afgestemd zijn.

4.3 Vier basisstijlen in situationeel leiderschap
De taakgerichtheid en relatiegerichtheid bij situationeel leiderschap kan als volgt weergegeven worden:

	Participerende stijl

Lage Taakgerichtheid

Hoge Relatiegerichtheid
	Overtuigende stijl

Hoge Taakgerichtheid

Hoge Relatiegerichtheid

	Delegerende stijl 

Lage Taakgerichtheid

Lage Relatiegerichtheid
	Directieve stijl

Hoge Taakgerichtheid

Lage Relatiegerichtheid



4.3.1 De leiderschapsstijlen
Directieve leider: 
· Neiging tot het domineren van anderen. 
· Hij is vooral gericht op de taken. 

· Er is een hoge productiviteit
· Heeft vertrouwen in zichzelf

· Bijzonder populair in het bedrijfsleven

· Heeft geen sympathie voor inspraak

De overtuigende stijl:

· Probeert machtsverschil tussen hem en de groepsleden klein te houden

· Is gericht op de taak en de mensen

· Persoonlijke omgang met de groepsleden

· Laat inspraak toe

· Gaat conflicten niet uit de weg

· Werkt goed als er geen machtsverschillen zijn, maar wanneer deskundigheid een rol speelt

De participerende stijl:

· Beoordeelt de groepsleden op het begrip onder elkaar
· Is gericht op de mensen

· Hij brengt groepsleden dichter bij elkaar, motiveert ze ook

· Hij gelooft in de verantwoordelijkheid van andere mensen

De delegerende stijl:

·  Laat veel over aan de groepsleden zelf

· Goede stijl wanneer medewerkers bekwaam zijn

· Geeft weinig erkenning

· Vangt spanning op door regels en procedures

· Is weinig gericht op taken en op mensen

· Bureaucraat

	Stijl
	Kwaliteiten
	Risico’s

	Directieve stijl
	- besluitvaardig, neemt initiatief

- vlijtig, energiek

- maakt de dingen af

- beoordeelt kwaliteit en kwantiteit

- bewust van kosten en winst

- bereikt resultaten
	- kritisch, bedreigend

- neemt alle beslissingen

- handelt zonder overleg

- alleen neerwaartse communicatie

- eist gehoorzaamheid, onderdrukt conflict

- wil onmiddellijk resultaten

	Overtuigende stijl
	- gebruikt teamwerk bij besluitvorming
- maakt gebruik van participatie

- stimuleert toewijding aan doeleinden

- moedigt prestaties aan

- coördineert het werk
	- overmatig gebruik maken van participatie
- meegaand, zwak

- vermijdt beslissingen

- zoekt te veel compromis

	Participerende stijl
	- houdt communicatiekanalen open, luistert
- ontwikkelt talenten van anderen

- begrijpt anderen

- werkt goed samen met anderen

- wordt vertrouwd en geeft vertrouwen
	- vermijdt conflict
- zoekt erkenning van zichzelf

- vermijdt initiatief

- gebrek aan zorg voor output of controle



	Delegerende stijl
	- delegeert verantwoordelijkheid naar de mensen
- zorgvuldig, ordelijk

- voorkeur voor procedures

- correct

- onderhoudt systemen en de gang van zaken

- let op details

- rationeel

- eerlijk, rechtvaardig
	- vermijdt betrokkenheid
- afstandelijk

- geeft weinig suggesties of opinies

- niet origineel, creatief

- pietluttig

- weerstand tegen veranderingen

- weinig samenwerking


Transactioneel leiderschap: 

· duidelijk doelstellingen

· biedt hulp aan rationele doelstellingen

· bevredigt psychologische doelstellingen

· verwacht tegenprestatie, goede arbeidsprestatie

· diegene die de doelstellingen bereiken, belonen, anderen terchtwijzen

Transformationeel leiderschap:

· politieke wereld: Kennedy, Gandi, Mandela, …

· niet-politieke wereld: Bill Gates

· visie is de motor achter de arbeidsprestatie

· eigenschappen:

· charisma

· intellectueel

· transparantie

· aandacht voor groepsleden
Hoofdstuk 5: Collectieve processen
5.1 Sociale facilitatie

Zajonc:

( aanwezigheid van anderen verhoogt de opwinding

( bij makkelijke taken is de respons correct en verbeteren de prestaties

( bij moeilijke taken is de respons incorrect en belemmeren de prestaties


[image: image2]
Arousel = opwinding door de aanwezigheid van anderen

Vb.: een violist in aanwezigheid van anderen speelt een stuk dat hij goed ken. De dominante response is goed spelen. Als er geen publiek zou zijn zou hij de verkeerde respons krijgen en dus slechter spelen.
Vb.: voetballers presteren beter als ze thuis spelen

5.2 Sociale lijntrekken

Sociale lijntrekken = sociaal lanterfanten = verminderen van de individuele prestatie als gevolg van werken in een groep.

Vb. studenten die gevraagd worden luid te roepen zullen individueel minder luid roepen naarmate de groep groter wordt.

Contractie theorie: afleiding bij de taak zorgt voor een aandachtsconflict.

Hoofdstuk 6: Groepsprocessen

6.1 Toetreden tot een groep

Waarom?

· natuurlijke behoefte om tot een groep te behoren

· om doelstellingen te bereiken die niet door 1 persoon kan bereikt worden

· om de sociale status te verhogen

· aangenaam om mee om te gaan

· lidmaatschap van een groep geeft persoonlijke voordelen

nadeel?

· als iemand verworpen wordt door een groep is dit heel pijnlijk

Verder ontwikkelingen in een groep?

· lid en groepleden moeten aan elkaar aanpassen (2 richtingsverkeer)

· nieuwkomers krijgen aanwijzingen en zijn bereid zich vlug aan te passen

6.2 Rollen, normen en cohesie

Rol = een verzameling van verwachte gedragingen aangeduid door titels. Vb.: docent, student

Informele rollen (BALES)

In veel gezinnen is dit niet meer geldig, de vrouw is evenwaardig.

Als de rol van groepsleden niet goed is vastgesteld ontstaan er problemen ( productiviteitsverlies

Normen = gedragsregels voor groepsleden.

Formeel: geschreven statuten waaraan groepsleden zich moeten houden

Informeel: veel subtieler. Vb.: welke kledingstijl

Cohesie = neiging om elkaars gezelschap op te zoeken vergroot, persoonlijk aangetrokken tot andere groepsleden, tros op de groep.

Interne factoren gaan een rol spelen als de groep zich bedreigt voelt

6.3 Groepspolarisatie

Wat?
Als mensen met gelijksoortige maar niet met identieke opvattingen aan een groepsdiscussie deelnemen, worden de opvattingen extremer.

Verklaring:

· aantal argumenten

· vergelijken met groepsnormen

6.4 Groepsdenken

Volgens Janis: de oorzaak van catastrofale beslissingen ligt in groepsdenken:

· overdreven neiging om eensluitende gezindheid te bekomen, boven een juiste beslissing en elke stelling in een groep grondig te bekijken en bediscussieren.

Schema van Janis:
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Computertechnologie kan groepsdenken voorkomen:

· Anoniem bezorgdheden uiten via computer:

· De directieve rol van de leider wordt vermindert

· Groepsleden moeten niet wachten op hun beurt om hun zegje te doen

· Ook minder assertieve leden kunnen hun ideeën uiten.

· Systematisch opstellen van agenda voor infoverzameling en besluitvorming

· Aandacht op groepsvergaderingen gaat naar die ideeën en niet naar de groepsleden

Brainstorming
Brainstorming (Osborne): is een techniek om groepsproductiviteit bij het oplossen van een probleem te verhogen.

Dit is echter niet volledig waar!

In plaats van elkaar te inspireren, breken mensen in een groep elkaars ideeën af!

Waarom nog steeds positief oordeel van het publiek?

Personen die deelnemen aan een sessie brainstormen evalueren hun ideeen positiever in groep dan alleen.

Factoren die de doeltreffendheid van brainstorming reduceren in een groep:

· Productieblokkering: als men moet wachten op zijn beurt vergeet men zijn idee of is er geen tijd om naar ideeën te luisteren
· Profitariaat: eigen bijdrage lijkt minder noodzakelijk, de andere heeft toch al genoeg gedaan ;)

· Verwachte evaluatie: bang om “zotte” ideeën naar voor te brengen, resulteert in uitgebreide verantwoording

· Prestatiematching: groepsleden werken even hard als andere groepsleden, dus als één van bovenstaande 3 aanwezig is zullen de algemene groepsprestaties ook dalen

Voordelen van elektronisch brainstormen:

· de productieblokkering is geringer

· profitariaat is lager, de computer registreert de input van leden

· verwachte evaluatie is geringer, het is immers anoniem

· prestatiematching is geringer, zij besteden geen aandacht aan de prestaties van anderen aangezien ze bezig zijn met intypen

· Groepsleden worden gestimuleerd door nieuwe ideeën te lezen

Onderzoek naar groepsprestaties door Ivan Steiner:

Vraag: Beter groep of individueel laten werken?

Antwoord: Mensen in groep presteren beter dan individueel.
Vb.: als iedereen geld geeft voor een goed doel

Dit is echter totaal afhankelijk van de taak + vb.:

· Additieve: geld storten ( gevaar van profitariaat ( groepsprestatie ligt groter dan individu.

· Conjunctieve: als één persoon van de berg valt, valt iedereen ( de zwakste schakel bepaalt het resultaat

· Disjunctieve: diegene die de sterkste quizzer heeft wint ( de sterkste schakel bepaalt het resultaat

Enkele andere conclusies:

( het gevaar schuilt erin dat het individu/groepslid opgeslorpt kan worden door de globale prestatie van de groep

( er kan prestatieverlies optreden omdat de groep belemmert:
· gebrek aan motovatie

· individuen ambitiereen in hun doelstellingen

( Groepen zonder doelstellingen presteren beter dan groepen met een doelstelling

Sleutelbegrippen
Brainstorming: Een techniek die de productie van creatieve ideeën probeert te verhogen door groepsleden aan te moedigen vrijuit te spreken zonder kritiek.

Collectief: mensen begaan met een gemeenschappelijke activiteit, maar met weinig directe interactie.

Collectief inspanningsmodel: inspanning van een individu in een collectieve taak hangt af van de mate waarin ze overtuigd zijn dat hun prestatie belangrijk is.

Deindividuele: het verlies van identiteit en het verminderen van afremmingen op het uitvoeren van afwijkend gedrag
Distractie conflicttheorie: Aanwezigheid van anderen leidt enkel tot sociale facilitatie als de anderen de aandacht van de taak afleiden en een aandachtsconflict scheppen.
Loutere aanwezigheidtheorie: theorie die stelt dat louter de aanwezigheid van anderen sociale facilitatie veroorzaakt.
Groepsdenken: beslissingstijl van een groep gekenmerkt door een overdreven tendens van het met elkaar eens zijn

Groepspolarisatie: Het door groepsdiscussie geschapen overdrijvingen van standpunten

Sociaal dilemma: Een situatie waarbij een keuze het beste lijkt voor het individu maar indien het door iedereen wordt gedaan een schadelijk effect oplevert.

Sociaal lijntrekken: de individuele prestatie vermindert door het samenvoegen van verschillende individuele prestaties in groepsprestaties.

Verstrikking: verhoging van het engagement voor een falende onderneming om de reeds gedane investering te justifiëren.

Verwachte evaluatietheorie: de theorie dat de aanwezigheid van anderen tot sociale facilitatie leidt als de anderen als potentiële beoordeelaars gezien worden.

Hoofdstuk 7: Conflicthantering
7.1 Conflicten: definitie en soorten

We spreken van een conflict als de belangen, rollen of de opvattingen van de verschillende partijen onverenigbaar zijn en wanneer één van de partijen zich daarvan bewust wordt.

= botsing van belangen!

Intrapersoonlijke - , interpersoonlijke en intergroepconflicten:

· Intrapersoonlijk = conflict ligt binnen de persoon zelf

· Interpersoonlijk = geschillen tussen twee of meer personen

· Intergroepconflicten = spanningen tussen groepen

Zakelijke en persoonlijke conflicten:

· zakelijke: gaat over het inhoudelijke (werkinhoud)

· persoonlijke: conflict met een ander persoon (ik werk niet graag met die collega)

· deze lopen door elkaar

Stereotype en niet-stereotiepe conflicten:

· stereotiep: dit gaat om kenmerken van een groep, eigenlijk vooroordelen vb.ik werk niet samen met lelijke vrouwen

Procesmatig en structurele conflicten:

· procesmatig: spanningen bouwen zich op tot het uiteindelijk conflict

· structureel: de oorzaak van het conflict ligt bij de organisatie, niet bij het individu (bvb: onduidelijk functieomschrijvingen)

Goede en slechte conflicten:

· mensen bepalen dit naargelang de gevolgen op samenwerking of prestaties

Conflicten die groepsprestaties bevorderen = constructieve conflicten:

· functionele

· productieve

· constructieve

Conflicten die groepsprestaties belemmeren = destructieve conflicten.

7.2 Het conflictproces

Fase 1: de oorzaken
· De invloed van de macht 

· het vermogen om anderen te beïnvloeden, manipuleren, wegen het bezit van middelen of mogelijkheden waarvan anderen afhankelijk zijn

· Macht betekend afhankelijkheid
· Bij kleine machtsverschillen: bevorderen van het conflict (ze kunnen namelijk allebei winnen)

· Bij héél grote machtsverschillen: bevorderen van conflict (degene in de minimumpositie wil grote risico’s nemen)

· De invloed van situationele factoren:

· De omstandigheden en de aard spelen bij een conflict een grote rol

· Aard:

· Normen, waarden

· Machtsrelaties

· Omstandigheden:

· Het risico van het conflict

· De betrokkenen

· Op de werkplek:

· Soorten conflicten:

· Overtreden van gedragsregels

· Machtsmisbruik

· Misverstanden, groepsdruk

· Geslachts – en leeftijdsverschillen

· Karakters die met elkaar botsen

· Externe factoren die eigen zijn aan de werkplek en spanningen veroorzaken:

·  De hoeveelheid werk

· Factoren die de carriere bepalen

· …

· Invloed van persoonlijke factoren:

· Karaktereigenschappen

· Interprestaties en verwachtingen

· Persoonlijke belangen en behoeften

· Vaardigheden (hanteren van conflicten)

Fase 2: Gepercipieerd conflict

Het conflict bestaat pas als één van beide partijen zich ervan bewust wordt. Hier gaat men het conflict definiëren:

· positieve emoties zorgen voor een oplossing en een bredere kijk op de situatie

· negatieve emoties zorgen voor een te eenvoudige voorstelling en een verlaagd vertrouwen

Fase 3: Conflicthanterende intenties

Twee dimensies:

· zorg voor relatie (samenwerking)

· zorg voor doelstellingen (assertiviteit)

5 manieren om aan conflicthantering te doen:

· vermijden of ontwijken:

· aannemen van passieve houding

· doen alsof er niets aan de hand is

· hoop dat het conflict vanzelf verdwijnt

· Accommodatie of aanpassen:
· Eén partij past zich zo aan de andere aan zodanig dat het conflict afremt

· = toegeven

· Competitie of vechten:

· Agressief gedrag ten koste van de andere, enkel aan zichzelf denken

· Samenwerken:

· Goed voor de belangen van de organisatie en de onderlinge relaties

· Men pakt de geschillen aan

· Compromissen sluiten:

· Zoeken naar een gulden middenweg

Fase 4: De invloed van het gedrag op conflict

Ingrepen die olie op het vuur gooien:

· Ouwe koeien uit de gracht halen

· Slecht luisteren naar elkaar

· Persoonlijk kwetsend aanvallen

· Algemene raad die altijd gegeven wordt maar die niet van toepassing zijn voor het conflict (vb.: jij bent ook altijd zo …)

· De redelijkheid van de andere in twijfel trekken (vb.: jij bent nooit op tijd)

Ingrepen die blussen ;):

· de andere partij respecteren

· actief luisteren

· vraag om aandacht als de ander niet goed luistert

· zorg dat het conflict binnen de grenzen wordt gehouden

· Praat voor uzelf, gaat niet af op wat anderen gezegd hebben

· Stel vragen

· Zoek naar de belangrijkste punten van de gesprekspartner

Fase 5: De gevolgen van conflicten
Conflicten hebben gevolgen op het persoonlijke namelijk:

· op de emoties 

· op ons gedrag (vechten-vluchten?)

· op het denken (gunstig – neutraal – ongunstig denken over tegenpartij)

Escalatie is vlug gebeurt, emoties nemen makkelijk de bovenhand!

Conflicten in een organisatie kosten geld.
Conflicten zijn niet altijd negatief, men kan er namelijk uit leren, tonen wat men wil, en kijken wat de andere wilt.

7.3 Mogelijke aanpak

Stappenplan:

· onderken het conflict

· bespreek het conflict

· bereik een oplossing

· evalueer en controleer de resultaten

Individu


(Psychologie)





Groep


(Groepsdynamica)





Maatschappij


(sociologie)





R





T





Aanwezigheid persoon





Verhoogde arousel





Versterkte dominante respons





Correcte respons


Verbetering van de prestaties





Incorrecte respons


Belemmering van de prestaties





Antecedenten:


-Hoge mate van cohesie


-Homogene groepsleden, directieve leiding, slechte procedures


-Stressvolle omgeving





Groepsdenken





Symptomen:


- Overschatting van de groep


- Gesloten groepsgeest


- Verhoogde druk tot uniformiteit (zelfcensuur, illusie van eensgezindheid,..)





Gevolgen:


- gebrekkige besluitvoering (onvolledig onderzoek van alternatieven, gebrekkige informatieverzameling,..)


- grote kans op foutieve besluitvorming
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