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18 Gratitudinea noastrd mai vizeazj, desigur, oamenii $i organi-
zatiile ce ne-au permis si folosim munca realizats impreund, in
ilustrdri sau cazuri. $i, bineinteles, finem s le mulfumim celor
care au citit manuscrisul sau parti ale sale, sugerandu-ne diferi-
te tipuri de Imbunititiri importante ale textuluj.

Introducere generala

Acum 25 de ani, in timp ce lucram la masa din sufragerie, so-
fia mea, Marie-Jeanne, care stdtea in fata semineului, mi-a atras
atentia: ,Leopold, iatd ceva ce meritd finut minte!” Mi-a citit un
pasaj din cartea lui Roy Schafer. ,Cred cd Sartre a spus undeva
cd experienta constd, de obicei, In repetarea aceleiasi greseli un
timp suficient de lung pentru ca persoana in cauzi si se simta
indreptatitd sd se pretindd o autoritate absoluta in a face lucru-
rile in acel mod gresit” (1983, p. 287). Tonul cu care a citit aceas-
ta fraza mi-a dat in mod clar de inteles cd voia sa reflectez la
acest lucru la fel de mult cat o facuse pe ea sd se gandeasca la
‘ munca ei. N-am invatat fraza pe dinafard, dar a ldsat o urma de
j nesters In mintea mea, care imi stimuleaza $i acum géandirea cri-
M ticd in privinta practicilor standard, dar si a propriei mele acti-
““ vitati de consultant. Prin aceastd carte dorim sd va impartagim
| conceptiile si experienfele noastre legate de domeniul oarecum
obscur al psihodinamicii. Majoritatea lucrdrilor de psihodinami-
cd publicate fie sunt scrise de consultanti specializafi in relatii de
grup si care au intrat in domeniul organizatiilor, fie se aventu-
reazd in explicarea relatiilor de tip macrosocial si a fenomenelor
I sociale in cheia teoriei psihanalitice. Va prezentam o carte ce se
‘ doreste o impulsionare a dezvoltdrii profesionale si o sursa de

Leopold S. Vansina si Marie- ;
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inspirafie pentru manageri si consultanti organizationali. Vi vom
duce dincolo de domeniul simplei apliciri a relatiilor de grup la
grupurile din organizatii si dincolo de procesul de consultant
sau de dezvoltare a organizafiei. Vi vom duce in domeniul mai
generos al asistérii clientilor in crearea acelor conditii care, pe de
0 parte, schimba dinamica sistemuluyi studiat Intr-un mold mai
durabjl, iar pe de alti parte, ofers condifii pentru dezvoltarea
umana.

Ne propunem doud obiective. Primul este, dupd cum am
spus deja, cel educational. Psihodinamica poate fi definiti ca o
alv)ordare prin care consultantii sau managerii cauta s intelea-
gd suficient de bine ce se Intdmpld sau nu se Intdmpld intr-un
51sfem social gi de ce anume, in scopul de a actiona (sau a nu
actloAna) concret in vederea Imbunétatirii functionarii acelui sis-
tem m.tr-un mod mai durabil, oferind totodats posibilitatea dez-
voltarii psihice a oamenilor din sistem. Dar de la definirea ej
de cé?re Freud (1915), psihodinamica r&mane inci un concept
larg si foa.rte vag. De aceea, noi incercim s-o clarificim prin de-
scrierea ei In mod succesiv drept ,,corp de cunogtinte aflat in evo-
lu;ze'”; O ,perspectivd” sau mod de a privi lumea; o formd de ,in-
vestigare” i un mod de ,a trece I actiune” baza,t pe o ingele ”ere
suficient de buni a sistemului in contextul sdu. Aceste ftru
aspecte formeazi o imagine destul de bunj a contributiii e
carei 0 poate aduce abordarea psihanalitici la viata organizatiIZ)-
na{a Sau a comunitatii, precum si a implicarii personale inevi-
tak'nle a managerului sau consultantului in aceast munca. Dar

p51h0({inf1mica e stréns legatd de psihanalizi. Acest lucru s.e da-
toreazd, in parte, definirii sale inifiale de citre Freud, dar mai
alfes fa.lptyll.li cd psihodinamica se ocupd nu doar de facltorii con-
stienti, ci si de cei incongtienti ce joaci un rol in performanta si

Leopold S. Vansina si Marie-Jeanne Vansina-Cobbaert

comportamentul organizational. De aceea, am vrea sd va ofe-
rim cunostinfele necesare gi sd vd facem si intelegeti esenfa
gandirii psihanalitice, in special a principiilor esentiale ale psih-
analizei. Aceastd bazd este fundamentald pentru a putea distin-
ge psihodinamica de psihanaliza, din care s-a dezvoltat in mare
parte.

Totusi, realitafile viefii organizafionale sunt prea complexe gi
evolutive pentru a putea fi descrise doar de psihodinamica. Pen-
tru a dobandi injelegerea necesard interventiei, vom oferi cadre
de infelegere si metode din perspectiva unor discipline diferite.
Mai mult, ca manageri gi consultanti ne implicim In aceste re-
alitati complexe avand stdri de constiin{d schimbaétoare si par-
tial suprapuse: gandire axata pe intelegere, reflectare, trdire si
participare si acfiune de raspuns (vezi Capitolul 9, din Partea a
doua). Schimbarea stdrilor, cadrelor perspectivelor si metodelor
nu rezulta doar din procese rationale. Capacitatile noastre in-
tuitive si procesele creative joacd i ele un rol important. Pentru
a ilustra funcfionarea abordarii psihodinamice, sunt descrise in
detaliu patru proiecte diferite in confinut si context (vezi Partea
a treia).

Al doilea obiectiv al carfii poate fi, la prima vedere, mai pu-
tin interesant pentru practica managerilor i consultantilor. El re-
flecta interesul nostru stiin{ific pentru clarificarea conceptelor si
a principiilor de lucru, pentru reflectiile critice asupra practici-
lor standard, in scopul incurajarii gandirii, studiului i validarii
ulterioare. Dar In niciun caz nu intenfiondm sa-i furnizam prac-

ticianului un vocabular mai extins pentru practica sa. De fapt,
pe tot parcursul lucrdrii incurajdm managerii gi consultantii sa
foloseasca in munca lor limbajul comun, comprehensibil. Clari-
ficarea conceptelor serveste doar la incurajarea oamenilor in

21
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i profundd a unor fenomene, pentru a putea infe-

plorarea ma F \
E e se intampld Intr-un anumit moment sau context,

ge mai bine € iy v ; : :
invederea inifierii 1..u-1.ei actiuni adecvatfa: mveshgare, mt.erven-
tii sau crearea comfh.;ulor fie ac'iuce?reva vsxstemulul la un nivel de
functionare mai eficient si mai satisfacator.

Este inevitabil ca, in diferite parti ale sale, cartea sa fie o sur-
si de invatare placuta si nepldcutd, dupd cum clasificau Lyman
Ketchum si Eric Trist (1992) experientele de invétare. invita-
rea plicutd este in esentd o completare, extindere sau rafinare
a unor lucruri pe care le stiam deja. Ne face sd ne simfim bine.
Invatarea neplicuts e diferitd. Ea implicd o confruntare cu noi
ingine. Valorile, credintele, teoriile si modelele cu care cineva
lucreaza sunt puse la incercare de modul de gandire si practi-
cile altora, in acest caz, al autorilor. Aceste confruntdri pot con-
duce la un tip de invédfare care pune sub semnul intrebarii
chiar credintele, valorile si modelele la care {inem. Pentru a
produce o invdtare autenticd de acest gen, trebuie sa trecem
printr-o reevaluare personald si printr-un proces de dezvata-
re. Invitarea neplacutd de acest gen poate s& pund sub semnul
indoielii chiar elemente ale identitatii noastre, ceea ce condu-
ce la stres sau, in cel mai bun caz, ne face sd sim{im un oare-
care disconfort.

Inainte s& discutdm notiunile si principiile de baz4 ale psih-
analizei, am vrea sd va prezentdm un caz simplu pentru a intro-
duce practica psihodinamicad. Cazul ridica diferite Intrebari:
Cum a detectat consultantul un posibil conflict ascuns? Cum
si-a programat interventia? Cum a combinat i gestionat sfatul
tehnic privind restructurarea cu sarcina de autoreflectare? De ce
a formulat intrebarea reflectiva intr-un mod indirect? Cum a
devenit posibild discutarea problemelor delicate in prezenta

Leopold S. Vansina si Marie-Jeanne Vansina-Cobbaert

i i ari um si multe 23
managerului? Aceste intrebiri sau probleme, precum $

altele, vor fi atinse, direct sau indirect, pe parcursul cartii.

Leopold Vansina gi Marie-Jeanne Vansina-Cobbaert
Leuven, mai 2007
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Introducere
MARIE-JEANNE VANSINA-COBBAERT

Dupd cum mentionam in introducerea generald, o viziune psi-
hodinamica asupra grupurilor si organizatiilor ia in considerare
toti factorii posibili — congtienti si incongtienti — ce influentea-
z4 comportamentul si structurile organizationale si de grup. in
madsura In care psihodinamica e interesatd de modul in care ele-
mentele incongtiente afecteazad grupurile gi organizatiile, ea se
bazeazd puternic pe gandirea psihanalitica, deoarece esenfa gan-
dirii gi practicii psihanalitice priveste influenta agsa-numitului
»incongtient dinamic” asupra experientelor, motivatiilor, alege-
rilor si actiunilor umane. In consecin{, elementele teoriei si prac-
ticii psihanalitice ocupa un loc central in viziunea psihodinami-
cd asupra grupurilor si organizatiilor. Din acest motiv, prima
parte a cdrtii explica i ilustreaza cateva dintre notiunile si punc-
tele de vedere de bazad ale psihanalizei, care sunt relevante in de-
scrierea si folosirea caracteristicilor organizafionale si de grup,
dar si a problemelor acestora.

Adesea, cand cineva incepe sa vorbeasca despre psihanaliza
unui public cu o specializare diferitd, se declanseaza o reactie tri--
plad. La o extrema se situeaza un grup de oameni foarte entuziasti,

Psihodinamica organizatiilor = O perspectivé psihanalitics asupra grupurilor si organizatiilor




34 dornici si pregatifi sd aplice notiunile psihanalitice sau si faci in-
terpretdri ori de cate ori este posibil. La cealaltd extrem3 se situea-
zd cei extrem de critici. Unii dintre acegtia gesticuleazi cu maini-
le in aer §i incearcd sd te convinga cd este absolut stupid si
vorbegti despre ceva inconstient. Convingerea lor este c& ,,E im-
posibild cunoagterea a ceea ce este inconstient”, ,,deci lucrurile
trebuie luate aga cum sunt”. Alt subgrup din categoria celor ex-
trem de critici se rezumad doar la oftat si dat din cap, in ideea c4
nu infeleg cum se pot agtepta la ceva bun din partea psihanalizei
oameni care aratd normal si care, uneori, chiar par si spuni lu-
cruri interesante. Ei sunt convingi ci psihanaliza e legatd doar de
,rascolirea trecutului”, sexualitate sau relafia cu mama. Ce pot
aduce bun aceste lucruri in privinfa imbundtatirii functionarii
grupului sau organizaiei? Apoi, mai exista si un grup de mijloc,
format din indivizi interesati, dar precauti. Ei asculti atent si cri-
tic, dar sunt intotdeauna dispusi sd invefe ceva nou, care le-ar pu-
tea fi util in rezolvarea problemelor lor. Acest al treilea grup poa-
te sd plece, intr-adevir, cu perspective noi. Ceilalti pastreazi o
viziune mai degrabd distorsionata a ceea ce inseamnd gandirea
psihanalitica. In primul rand, inconstientul ca sistem este departe
de a fi inaccesibil. Dimpotrivé, intr-o foarte mare masurs, el in-
cearcd in mod aproape constant s se dezviluie. Singura proble-
md este aceea cd trebuie si i se infeleag¥ , limbajele”. Mai mult,
psihanaliza nu inseamna aplicarea unor concepte si nu se referd
la experiente, nevoi si doringe distincte si limitate, care apartin
trecutului nostru. Ea inseamn descoperirea — prin explorare —
a semnificafiei a orice apare intr-un anumit context emotional sau
relational, care devine un camp de tensiuni concret.

Incongtientul ca sistem sau incongtientul dinamic reprezint un
aspect minunat si foarte special al vietii mentale. Este un sistem

Leopold S. Vansina si Marie-Jeanne Vansina-Cobbaert

sihologic complex si permanent activ; este o combinafie de con- 35
:uturi, structuri si procese care fie n-au fost niciodata pe de-

lin constiente, fie au dispdrut din congtiin{a datoritd anumitor
influente, ce vor fi discutate in capitolele urmatoare.

De-a lungul timpului, in funcfie de autor sau gcoala de care

aparfinea acesta, au fost folosite diferite concepte pentru aceasta

arte a functiondrii noastre mentale psihodinamice. Freud (1915)
a folosit expresia ,proces primar” pentru a indica procesele de
gandire tipice care apartin incongtientului ca sistem (Ics). Autori
precum Klein sau Isaacs, ori kleinienii in general, au preferat no-

iunea de fantasmare, considerand-o distinctd de cea de fantezie!
(Hinshelwood, 1989). Desi a apartinut grupului kleinienilor, Bion
a folosit concepte precum: ,ganduri onirice”, ,vise”, ,mituri”,
Jpreconceptii” si ,,conceptii” (nu concepte, cdci acestea aparfin
unui alt nivel al funcfiondrii mentale) (1967). In fine, Meltzer
(1984), tot kleinian, a introdus nofiunea de ,viaa onirica”.

Diferitele nofiuni accentueaza caracteristici diferite ale proce-

selor dinamice inconstiente, cum ar fi: originea lor in timp si in-
tura lor energetica (Freud), bazele lor imaginare, emofiona-
le si relationale (majoritatea kleinienilor) sau procesele lor tipice
de dezvoltare, ce alcdtuiesc bazele formelor ulterioare de gandi-
stiintific-conceptuald si chiar matematicad (Bion).
- Personal, prefer notiunile de ,fantasmare” si ,viad oniricd”
entru cd ele exprima mai bine decat altele originalitatea, boga-
imaginarului, complexitatea si forfa motivationald a partii in-
tiente a lumii noastre interioare, precum si accesibilitatea sa

Astézi, termenul , fantasmare” e fnlocuit uneori de Jfantasm&”, alegere nu tocmai adec-
vatd, in opinia mea, pentru cd termenul ,fantasmare" se referd atat la un proces psihic,
€at i la continutul lui, n timp ce ,fantasma* se refer in principal la continut. Voi co-
Menta n detaliu aceastd notiune, precum si relatia ei cu fantezia, in Capitolul 1.

Psihodinamica organizatiilor = O perspectivd psihanalitic4 asupra grupurilor si organizatiilor
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indirectd. In plus, ,viata oniricd” subliniazi activitatea si dezvol-
tarea continud, neintrerupta a acelei zone a funcfionarii noastre
mentale. Nu e doar ceva ce apartine trecutului nostru, ci este la
fel de importantd chiar acum gi de-a lungul intregii noastre vieti;
mai mult, nu e activa doar in timpul somnului, ci §i in starea de
veghe, chiar dacd nu suntem constienti de ea in mod direct. Dar
indiferent ce nofiune folosim, aceasta se va referi intotdeauna la
o parte a vietii mentale (a unui individ, grup sau organizafie)
care este omniprezentd. Fard sd fim congtienti de ea, ne influen-
teazd modul in care percepem lumea, in care incercdm sa o or-
ganizam gi sa trdim in ea. Ne orienteazd modul in care conferim
sens. Are influen{a asupra a ceea ce cautdm sau ne produce tea-
mad; asupra a ceea ce iubim sau uram, asupra a ceea ce incercam
sad obfinem, sd realizam sau sa evitdm. Ne influenfeaza stdrile de
dispozitie si joacd un rol in formarea caracterului nostru. St la
baza concepfiilor noastre privind proiectele posibile si viitorul.

Desi prefer termenii ,fantasmare” si ,viatd oniricd”, totusi,
de dragul simplitatii, voi folosi adesea prescurtarea lui Freud
,Ics” atunci cand ma voi referi la incongtient ca sistem dinamic
la modul general.

Psihanaliza a fost interesata initial doar de individ. La ince-
put n-a avut absolut nimic de-a face cu grupurile si organizai-
ile. Totusi, dacd privim psihanaliza ca pe un corp de cunostinfe
ce a apdrut din Incercarea de a ajuta oamenii sa-si depaseasca di-
ficultatile psihice si suferinfa, ne putem intreba imediat daca un
asemenea corp de cunogtinte n-ar putea fi util gi in contextul
unor dificultati ce apar in organizatii. Un motiv ar putea fi ace-
la cd oamenii sunt o resursd importantd a organizatiilor. Alt mo-
tiv ar putea fi cd majoritatea problemelor organizationale ii fac
pe oamenii sad sufere. Un al treilea motiv, foarte important, ar
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putea fi insd acela cd psihanaliza — pe langa faptul cd a cercetat
continuturile ce stau la baza problemelor, precum si structurile
si procesele ce produc probleme — a dezvoltat un mod de iden-
tificare a factorilor specifici ce genereazd dificultati, precum si
un mod de depdsire a acestora si de stimulare a unei noi dezvol-
tiri sinitoase, care si includd mai multd placere si creativitate.

fntr-adevir, la un moment dat cativa analigti de pionierat (pre-
cum W. Bion, H. Bridger, E. Jaques, I. Menzies-Lyth) au inceput
s lucreze din perspectivé psihanaliticd cu grupurile $i organi-
zatiile, pentru a Infelege ce se intdmpld §i pentru a promova dez-
voltarea si schimbarea. fmpreuna cu colegii si discipolii lor (ca,
de exemplu, E. Miller, K. Rice, E. Trist), ei au abordat grupurile
si organizatiile ca pe ,celdlalt, necunoscut”, pe care urmau sa-1
descopere si s&-1 cunoascé. Pe aceastd baza au creat concepte spe-
cifice, adecvate fenomenelor specifice intalnite. Gandifi-va la pre-
supozitiile de bazd ale lui Bion (1961), dezvoltate ulterior de Law-
rence, Bain si Gould (1966), precum si de Turquet (1974).
Ganditi-v4 si la mecanismele de apirare sociale ale lui Jaques (1955)
si, ulterior, ale lui Menzies-Lyth (1961), la gandirea de grup a lui
Janis (1982), la paradoxurile lui Harvey (1988) si la logicile domi-
nante ale lui Vansina (1998).2

Presupun c& unii dintre cei familiarizafi cu lucrérile lui Freud
vor argﬁmenta ci el insugi — Inaintea analigtilor de mai sus —a
aplicat unele din notiunile sale la grupuri, mase si fenomene cul-
turale (1921, 1929). Acest lucru este absolut adeviarat; dar nu sunt
la fel de sigura cd Freud este un exemplu bun pentru ceea ce ar
trebui si facem atunci cand prezentdm organizatiilor dificultatile
cu care ele se confruntd. Freud doar si-a imaginat anumite evolufii

2 Diferitele concepte vor fi dezvoltate in cateva dintre capitolele urmatoare.
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