Psicoanalisi de les En aquest text fem un petit passeig per
organitzacions: Algunes una zona grupal en qué el grup esdevé eina
qiiestions orientatives al servei de les persones per aconseguir de-
terminats objectius. Ara bé, en aquesta cre-
J. M. Sunyer  aci6 esdevenen una série de fets que cal
considerar: des de la manera com una per-
sona s’articula amb el grup fins als efectes
que el grup com a organitzacié genera. En
el grup d'efectes hi ha una série d’elements
defensius davant les ansietats que l'orga-
nitzacio, en qualitat de grup, genera. I en
aquest punt finalitza el nostre recorregut.

Introduccié

Pensar, reflexionar i escriure sobre “psicoanalisi de les organitzacions” és com-
plex. Ens obliga a pensar sobre les dinamiques i els significats que es negocien en
un instrument que un grup de persones crea per a realitzar una funci6, sigui admi-
nistrativa, productiva, assistencial... i que anomenem “organitzacié”. I que pot te-
nir dimensions molt variades, des d’organitzacions petites, com ara els compo-
nents d'una petita empresa o els qui organitzen un congrés, a molt grans, com po-
den ser les organitzacions assistencials, educatives, politiques o religioses. Totes
elles tenen un tret comi: sén, com ens indicaria Bion (1980), un grup de treball.
Ara bé, no sén solament un grup de treball, siné un grup de persones sotmeses a les
interrelacions entre els seus membres, a titol individual i al de les diverses
constel-lacions que s’organitzen que, com és d’esperar, disposen d’enfocaments,
desitjos, idees i percepcions molt diferents del que passa al grup; i que reaccionen
de manera molt variada en funcid, precisament, d’aquestes petites o grans diferén-
cies. Aquestes interaccions personals sén les que afecten 1'objectiu pel qual va ser
creada 1'organitzacio.

Juntament amb aquest fet n'hi ha un altre. Qui escriu aquestes linies no pot
sostreure’s del conjunt d'experiéncies hagudes amb organitzacions de tot tipus i,
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per tant, les lectures que fa estan amarades de les vivéncies que 1i han condicionat
una comprensié del fet organitzatiu; concretament les que provenen d’'organitza-
cions cliniques, educatives, i també d’esbarjo. Pensar i escriure sobre les dinami-
ques que brollen de I'instrument que les persones construim per a realitzar deter-
minades funcions comporta reflexionar sobre les relacions que es donen en el si de
contextos petits o grans, perd aquesta reflexi6é no esta exempta de les vivéncies que
han condicionat la vida de qui pensa o escriu. Aixo m’obliga a reflexionar sobre
com afronto el que us escric, i a pensar qué és una organitzaci6, com l'individu s’hi
insereix, i, si tenim espai, unes petites reflexions sobre aspectes que guarden relacié
amb les dimensions de l'organitzaci6.

Bo i escrivint els diversos esborranys que han constituit el present treball, m'he
trobat amb un parell de problemes i un lapsus. Els problemes provenen de la llarga-
da dels textos escrits. Sembla que he volgut transmetre massa coses i, al temps que
us les hi posava, em perdia: aquest és un exemple del que ens passa en tant que co-
mencem a establir relacions amb aixd que anomenem organitzacié. Quan hom hi
és, percep un conjunt de sensacions i imatges que poden acabar confonent el qui
s’hi introdueix; sensacions d’una certa poténcia, grandaria i al temps d’impoténcia
i petitesa davant d’aquest instrument. El lapsus prové d’un altre lloc. Havia escrit
moltes coses sobre... Institucions i, un cop les havia escrit, em vaig adonar que el
que se'm demanava era un treball sobre organitzacions. A que es degué aquest lap-
sus? Possiblement indica una confusié que, pel que he vist, é&s més estesa: sembla
que hi ha una certa confusié entre els conceptes d’organitzacié i institucié. Facil-
ment pensem, o tendim a pensar, que tota organitzacié és institucié. I no. D’entra-
da, doncs, tractaré de sortir de la confusié. Després seguirem pel cami que he cregut
més interessant. Aixi, doncs, permeteu-me caminar per aquest caminoi i detenir-
nos de tant en tant en alguns dels paratges turistics que, de ben segur, trobarem.

Per a comencar, concretem el mot.

He dit que havia tingut un lapsus. Qué és una organitzaci6? D’entrada mirem
els diccionaris. Un dels que més m’agrada i que sempre m'ha acompanyat des que
s6c universitari és 1’Alcover i Moll. Si el consultem’, podem veure que per organitza-
cié ens proposen dues accepcions: accid i efecte d’organitzar; i cosa organitzada. 1 si vi-
sitemn Organitzar ens diu: constituir organicament; donar una estructura organitza-
da, i constituir una cosa de parts dependents entre elles de manera apta a acomplir una
funcié (1977). 1 si consultem el treball de J. Coromines? ens diu que organitzacié ve
d’orgue; 1 aquest del llati organum, que vol dir eina, instrument musical. La paraula
prové d’'una de grega que significa eina. Sembla, doncs, que el mot ens remet a la
idea d’estructura i a una cosa feta de parts inter-dependents, una eina que serveix
per a quelcom.

1les Institucions? Sabem que la paraula institucié es vincula amb la idea d’insti-

1 Alcover (1988) Diccionari Catala, Valencia i Balear.
2 Coromines, ). (1986) Diccionari etimoldgic i complementari de la llengua catalona.



tuir. [ instituir és un mot que prové del llati statuo-ui, és a dir, establir, col-locar en
un lloc o posici6 determinada, determinar, deixar establert quelcom. Podriem pen-
sar que amb la particula “in” es refereix a quelcom que és col-locat des d’ell mateix
en un lloc o postura determinada. Es el producte que diverses persones han orga-
nitzat des d’elles mateixes i que adquireix una “col-locacié” propia, una considera-
cié propia des d'ell mateix. Sembla que també parla de lligams que mantenen una
“postura” determinada, pero també de significats, d’aspectes que li confereixen la
categoria de “cosa instituida”.

Es a dir, que mentre organitzacié és una eina, el mot institucié remet a una ca-
racteristica, a quelcom que roman en una postura o amb una arquitectura determi-
nada. En aquest punt m’ajuda la idea de Kaés, R. (1998) per la qual la institucién es
una creacién del “socius, es una formacién social. Participa en los procesos de produccion
~ reproduccion de la sociedad ejerciendo la organizacidn de tareas socialmente necesarias
y sus correlatos: representaciones de la labor de la institucion, estructura de las comunica-
ciones requeridas, asignacion de rangos y papeles reglamentados en las redes sociales, je-
rarquias funcionales, control social. (...) La institucion es un dispositivo econémico (...) se
organiza en el marco juridico (...) ninguna institucion puede mantenerse en su proyecto
sin que se ejerza su poder politico que sostiene su realizacion (...) la dimensién social de la
institucion corresponde por una parte a lo que se ha descrito como “cultura institucional”
(Kaés, R., 1998: 30)

En aquest sentit, sembla que hauriem de reservar el mot institucié per a aquests
aspectes de la realitat social (institucié social, institucid religiosa, politica...), i re-
servar el mot organitzacié per a aquells instruments creats per a determinat fi; ara
bé, és cert que hi ha una zona intermédia. Hi ha organitzacions que han adquirit
un caracter d'institucié. En efecte, Lapassade® menciona tres moments en la consti-
tucié d'una institucié: un primer moment, l'instituidor, que correspon a una fase en
qué tots els que intervenen en la creaci6 en coneixen prou bé les raons, els objec-
tius, les fites que es pretenen i les formes com s’articulen els diferents membres fun-
dadors en aquest moment inicial. Un segon moment, l'instituent, que correspon a
aquella fase en que la majoria dels membres del grup que conforma l'organitzacié
en coneixen els origens, les raons; perd el coneixement no és ple, no és tan com-
plet com el que tenien els qui la van constituir. Es un moment, una fase, en la qual
es comenga a perdre el contacte amb els elements que establiren la forma que té
I'instrument creat. I, finalment, un tercer moment, l'instituit, en qué la majoria, si-
noé tots els qui formen 1'organitzacid, desconeixen els motius i les raons primeren-
ques, els fonaments que bastiren els primers moments, els primer passos del pro-
jecte. Aquesta idea m’ha semblat molt suggeridora i em permet pensar que hi ha
organitzacions que, amb el pas del temps acaben institucionalitzant-se. Podriem
dir que organitzacions institucionalitzades s6n aquelles que, amb el pas del temps,
han acabat constituint-se en un referent sociocultural, politic i economic, amb

3 Disculpeu-me que no pugui donar-vos la cita (fa més de 20 anys que la vaig llegir), perd crec que dibuixa
molt bé aquest aspecte temporal que he mencionat ara.
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unes estructures que han esdevingut importants per elles mateixes, deixant de ban-
da les persones que la constitueixen.

Aixi que tenim dues estructures, I'organitzaci6 i la instituci6, que dibuixen un
cert aspecte de la realitat social. En falta, com a minim, un altre, el que representa
el coma denominador d’ambdues: el grup. I qué és un grup? Com l'entenem? Se-
gons la tradicié etimologica’, Sel mot grup neix relativament fa poc i feia i fa al-lusié
a la composicié esceénica que apareixia en els quadres dels artistes del Renaixement.
Aquesta paraula rescatava un aspecte de la composicié que nuava un determinat
conjunt de personatges, en tant que la composicié aportava una determinada uni-
tat, “unitat perceptiva, objectal” que es podia diferenciar de la resta de 1'obra. I per
extensi6 s’utilitza per nomenar aquell conjunt de persones que disposa d'una certa
caracteristica que les “uneix” i fa d’elles una relativa unitat perceptiva; potser una
Gestalt. Ara bé, és molt evident que facilment anomenem grup tot aquell col-lectiu
de persones que tenen quelcom que les vincula o que, a la nostra percepci6, hi ha
quelcom que les uneix; pero potser no hi ha prou que hi hagi quelcom que les vin-
culi o quelcom que les uneixi. I, de fet, si consultem el que diu Fabra, P. (1962)
quant a grup: conjunt de persones o coses formant com una unitat dins un conjunt més
nombrds o complicat, pel fet d’estar més juntes, més intimament unides, tenir certes sem-
blances, una caracteristica comuna. Fixeu-vos en l’adverbi “com”, al-ludint a “una
manera, una forma”, sense acabar de ser l'entitat propia i com el posa en relaci6
amb un altr “conjunt més nombrds”. Sembla que fa referéncia a una “gestalt”, on
una figura es diferencia d’'un fons. I és que en realitat un grup no deixa de ser una
figura que emergeix sobre un fons determinat.

Exemple 1: Si prenem les persones que poden passejar per l'explanada del recinte del
Forum arreplegades i guiades per una persona que s’encarrega de mostrar els diversos
edificis i construccions, certament se les veu com a grup; perd no el podriem conside-
rar com a tal. La figura destaca de la resta de la gent que visita o passeja pel Forum
que serveix de rerefons d’aquesta gestalt.

Perd un grup no és, necessariament, una organitzacio. De la mateixa manera
que aquesta no ha de ser una institucié. Es a dir, sembla que, en aquesta constel-la-
ci6 de persones que anomenem grup, s'instal-la quelcom que la converteix en orga-
nitzacié. De manera que, si bé un grup pot no ser una organitzaci6 (el que no vol
dir que en disposi d'una), una organitzaci6é sempre €s un grup. El mateix podrem
dir del grup institucionalitzat. Sempre és un grup i una organitzacié. I la instituci6?
Sembla que és una estructura cultural que inclou organitzacions i organitzacions

4 Grop: “nus o bony de la fusta, de la pedra, etc.” En italia gruppo, id., d’origen germanic, probablement del
gotic “krupps”, objecte voluminés (...) A Italia... es troba la paraula groppo i gruppo, (...) especialment d'a-
plicaci6 escultdrica. De litalia es prengueren els mots en francés, portugués i castella, amb testimonis sobre
el 1490. Coromines, J. (1986) Diccionari etimologic i complementari de la llengua Catalana.

5 La palabra gruppe (grupo) se deriva, segin Hofstéter, P.R. (1971: 192) “del alto alemdn antiguo Kropz, que no
s6lo significa la hinchazdn de la gldndula tiroidea, sino también Knoten (nudo; ital: groppo). El punto en el que
se entrecruzan de forma mdés o menos consciente y durodera las lineas de la vida y de la experiencia de varios
seres vconstituye un grupo (1971: 177) Sbandi, 1976: 927



institucionalitzades. Aquesta idea ve acompanyada de la proposta de Lapassade
(1985), que ens proposa una definicio: “existe una relacion de interdependencia entre
los conceptos de grupo, organizacion e institucion, asi como entre los niveles de la realidad
social que estos conceptos querrian circunscribir.

Desde un punto de vista tépico, las nociones de grupo, organizacion e institucién, que
en el lenguaje corriente permiten designar a tres niveles del sistema social, pueden tam-
bién servir para determinar tres niveles del andlisis institucional” (1985: 16)

Puc entendre, doncs, una mica més el meu lapsus. Ara bé, centrant-me en el te-
ma de les organitzacions, com les defineixen? Aqui em trobo amb una dificultat o,
més aviat, sorpresa. Molts sén els autors que han treballat el tema, per exemple, De
Board, R., Kernberg, O., Kaés, R., per citar-ne alguns que em vénen al cap; perd en
cap d’ells he estat capag de localitzar una definicié del que s’entén per organitzacid.
Aix0 m’obliga a proposar-vos-en una:

Organitzacié és aquell instrument dinamic que un grup de persones crea per a realit-
zar una funcié, sigui administrativa, productiva, assistencial, politica, d’esbarjo... i
que demana una distribucié de funcions, una articulacié que sigui operativa, i el re-
coneixement dels qui la conformen.

Aqui ens trobem amb un altre petit problema, perqué agrupar persones pot ser
similar a arreplegar-les. Quina diferéncia podriem trobar entre un grup i un arre-
plec? Podem tractar d’establir uns criteris que ens facilitin la distinci6 entre grup i
arreplec. Per a diferenciar-los, podriem pensar si, a més de 1’element d’aplegar per-
sones més o menys disperses, hi ha quelcom que generi una “gestalt” que ho dis-
tingeixi. Podriem considerar I'aparicié de fenomens grupals com la justificacié de
I'existéncia del grup i, per tant, d’aquesta gestalt? Es a dir, certs rols, com ara el li-
deratge, el lideratge alternatiu, la determinacié dinamica d’un boc expiatori, o
fenomens derivats de les forces atractives i repulsives entre els seus membres, els as-
pectes de feedback o l'existéncia d’'una ment col-lectiva, o la seduccié i anul-lacié
de la capacitat de pensar, i altres elements®, son aquests els constituents del grup?
Certament, aquests s6n fenomens que apareixen en tant que es déna un procés
grupal, perd no necessariament constitueixen un grup.

Exemple 2. Seguim amb les persones que caminen pel Forum. Imaginem que agafen
un ascensor i es queden blocades i no hi ha manera de sortir-ne. Evidentment, aques-
tes persones hauran de desenvolupar alguna estratégia per avisar, per a donar l'alar-
ma. Ben segur que podriem veure diferents comportaments: qui pren mesures, qui
busca un mobil amb cobertura, hi haura qui es desesperard, qui criticara les autori-
tats (com no!)... Tots aquests fenomens son grupals, pero no els constitueix el grup.

6 Per a informaci6 complementaria, podriem mirar el classic d' Sbandi, P. (1977) Psicologia de grupos Her-
der; o altres com poden ser el d'Schéfers, B (1984) Introduccién a la sociologfa de grupos Herder; Diaum-
ling, A.M.; Fengler; Nellessen, L; Svensson, A. (1974) Dinadmica de grupos. Anaya; i el més proper a nosal-
tres de Gonzélez, M.P. (1997) Orientaciones tedricas fundamentales en psicologia de los grupos. EUB
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Situats en aquest repla en qué tenim ja una definicié i en qué hem diferen-
ciat un grup d'un arreplec, podem comengar a percebre, almenys, dues senderes”
una és la que deriva cap a l'estudi de la distribuci6 i articulacié més o menys ope-
rativa de les funcions que cal assumir per assolir determinats objectius. Si seguim
per aquest viarany, facilment entrem en el terreny de les organitzacions en tant
que estructura. I que, com a tal, guarda molta relacié amb els coneixements dels
qui la constitueixen, de les dinamiques de poder que s’estableixen entre els
membres, i les fites i aspiracions personals i col-lectives dels components de 1'or-
ganitzacié. Aquest és un cami que ens permet dibuixar la cartografia del terreny,
un dibuix més o menys objectivable d’aspectes de la realitat de 1’organitzacié. Es-
tic pensant, per exemple, en la linia que inaugura en el seu moment J.L. More-
no®, pero també podriem pensar en els estudis que es fan tant sobre les formes
d’organitzaci6é o d’altres més proxims com els dels climes organitzatius o les at-
mosferes laborals.

L’altra senda, la que m'interessa transitar, fa referéncia a les relacions interper-
sonals que s’estableixen entre les persones que constitueixen una organitzacié. Per
aquest cami trobem la possibilitat d’estudiar les relacions objectivades en certa ma-
nera per les opinions o descripcions que hom fa dels companys, de la feina, de 1'es-
tructura; o podem caminar, com si féssim una mica d’espeleologia, pel cami que
tracta de saber qué passa entre les persones que constitueixen una organitzacio, i
sobre els mecanismes que s’activen de manera inconscient. Sabent, a més, que hi
ha una dimensié temporal que fa que el moment en qué es troba una organitzaci6
depengui, també, del moment temporal individual i grupal. Les relacions interper-
sonals afavoreixen la creaci6é de vincles entre les persones que els pot permetre vi-
sualitzar-se i sentir-se com a grup i, per tant, viure’s amarades d’afectes que les con-
dicionen, i que les vinculen als objectius pel quals existeixen i a la prOpia organit-
Zaci10.

D’altra banda, no podem oblidar tres elements fonamentals en la lectura i ana-
lisi de les organitzacions: el context en que existeixen, és a dir, el grup social, el
grup gran en qué viuen, es desenvolupen i moren. Es a dir, les organitzacions, com
a grup, no existeixen en el buit, sin6 en un context que, independentment de les
dimensions de l’organitzacié, sempre és més gran que aquesta. £s un context social
i, com a tal, penetrara en les seves estructures i dinamiques a través de processos
com la Transposicié (P. De Maré). D’altra banda, el que anomeno contaminacié de
l'objecte de treball. Tota organitzaci6, els seus membres també, acaben essent conta-
minats per l'objecte i, per tant, per I'objectiu de la seva ra6 de ser, introduint un

7 Resulta molt interessant constatar com des del 1949 (Smith) ja hi ha estudis sobre I'estructura “formal” dels
hospitals psiquiatrics. Per exemple, Smith assenyala com |'estatus ve reforgat per la mobilitat obstruida, el
sistema de control dual i ja muitiple subordinacié (Henry, 1954); o els treballs d’Stanton i Schwartz, (1954)
parlant del “camp social dividit”. Entre nosaltres, quan parlem de “radio macuto”, fem referéncia a les
informacions no oficials (i, per tant, que no corresponen a I'estructura) que sén les gue informen realment
de molts aspectes de la vida de les organitzacions que no surten de manera oficial.

8 En efecte, Moreno, al seu text de 1959, ens introdueix en la teoria de la sociometria.



element que dona més complexitat a I'analisi de les organitzacions®. I, finalment,
la importancia que el nom té per a 'organitzacid. En efecte, els noms que reben les
organitzacions aglutinen, concentren, un cabdal d’informacié relativa, basica-
ment, als origens i a les fites primerenques que els iniciadors de 'organitzaci6 defi-
niren. Ara bé, tots aquests aspectes demanen molt més espai del que tenim. Aix{
que us proposo, dongcs, retrocedir una mica, i reprendre la marxa pels camins que
haviem iniciat.

El marc de pensament

Hem dit, doncs, que per organitzacid entendrem aquell instrument dinamic que un
grup de persones crea per a realitzar una funcié, sigui administrativa, productiva, assis-
tencial, politica, d’esbarjo... i que demana una distribucio de funcions i una articulacié
que sigui operativa, i el reconeixement dels que la conformen; aquest instrument s’insereix
en el si d'un context social que, al llarg del temps, li confereix la seva identitat, que queda
amarada de les funcions per les quals ha estat creada i en el nom que ha pres.

Des de l'origen del pensament psicoanalitic, no és facil trobar referéncies al fet
grupal. En realitat, Freud no estigué interessat, ans al contrari, en I'estudi del feno-
men grupal®, tot i formant-ne part d’un i essent, aquest grup, el que contribui de
forma important en molts dels aspectes del pensament freudia. A la seva obra,
pero, hi trobem alguns treballs que d’alguna manera fan referéncia al fet grupal®,
pero la referéncia més classica és la del 1921. Aquest treball ens aporta molts ele-
ments que ens ajuden a comprendre alguns dels elements que faciliten l'articulacié
de l'individu amb el grup; perd abans d’entrar en aquest aspecte, Freud ens intro-
dueix en alguns dels treballs que, podriem dir-ho aixi, inicien 'estudi dels grups.
D’entrada, va descartar, com a element o elements determinants de ’existéncia del
grup, les molt suggerents aportacions de Le Bon (1895), segurament perqué en
aquell moment no li interessava gaire recollir-les, perd que no deixen de ser contri-
bucions al pensament grupal i que ens podem permetre entendre certes de les dina-
miques de contextos grans. Sembla més tolerant amb els condicionants que Mc
Dougall* (1920) proposa:

1. Certa mesura en la continuitat en ’existéncia de 1a massa (Es a dir, una certa

estabilitat i durada en l'agrupament ja que, si no es déna, seria prou dificil que ens
sentissim membres d’un grup);

9 Aquest element €s el que utilitzo com a part de la tecnica de treball en i‘assisgnatura d’Orientaci psicold-
aica, a la Facultat de Psicologia de la URL.

10 Es interessant Hegir les opinions de |.Campos respecte d'aixd (Campos, |. (1980) Psicologia dinémica Grupal
Fundamentos); i les de Gatti, E. (1999) Trigant Burrow and Unearthing the Origins of Group Analysis.
Group Analysis 32. 269-284

11 “De los lamados “escritos sociol6gicos” de Freud en 1923 habian sido ya publicados “moral sexual civiti-
zada y enfermedades neur6iticas modernas (1908), Totem y tabi (1912-13), Pensamientos sobre la guerra
y la muerte (1915) Y psicologia de las masas y andlisis del yo (1921). Hasta el momento de su muerte le
quedaban por publicar adn: “porvenir de una ilusién (1927), Malestar en la cultura (1930) Por qué la Gue-
rra (1933), {a Addenda a su autobiografia (1935) y Moisés y el monoteismo (1934) (Campos, |. (1976): Ei
grupo, cincuenta afios depués de Freud. Clinica y andlisis grupal 11 (1) 107-127)

12 McDougalt.(1920) The group mind. Cambridge. En Freud, S. (1922) Psicologia de las masas y anélisis del
yo. Obras completas Biblioteca Nueva.
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2. Que cadascun dels individus s’hagi format una determinada idea de la natu-
ra, la funcid, 1'activitat i les aspiracions de la massa (Es a dir, que cada membre
pugui saber per qué és alla, queé s’hi va a fer, qué es pretén, cosa que li proporciona
una idea més clara de l'existéncia del propi grup);

3. Que la massa es trobi en relacié amb altres formacions col-lectives analogues
(Es a dir, que aquest grup pugui constituir-se en relacié amb Vexisténcia d’altres
grups i, per tant, diferenciar-s'hi);

4. Que la massa posseeixi tradicions, usos i institucions propis (Es a dir, que el
grup que s’ha constituit pugui percebre l'existéncia de determinats trets que li do-
nen caracter diferenciador. En aquest sentit, quan les normes que constitueixen el
grup acaben per organitzar una trama que li confereix “entitat propia”, estariem
parlant d’organitzacions que poden ser percebudes com a institucions), i

5. Que posseeixi una organitzacié que es manifesti en 1'especialitzaci6 i diferen-
ciacié de les activitats i rols dels seus membres (és a dir, que el grup pugui defi-
nir rols diferenciadors entre les membres). (Freud, 1922: 2574).

Si ens fixem bé, podriem considerar que aquestes cinc condicions ens serien
molt 1tils per a definir una organitzacié. Si ho plantegem des de la consideracié
grupal i des de la nostra perspectiva®, en un altre lloc deia que, per a constituir un
grup, s’havien de menester almenys cinc condicions que facilment sén aplicables a
les organitzacions:

a) 'existéncia d’'un convocador,

b) la preséncia estable d’'unes persones,

c) l'existéncia d'unes normes minimes higienitzadores,
d) 1I'Gs de la paraula com a mitja basic de comunicacié
e) i un referent teoric.

La limitacio espacial no em permet d’ampliar-los gaire, pero vull subratllar que
no sén elements que configuren solament uns aspectes de tipus técnic. En efecte,
podriem pensar que l'existéncia dels aspectes mencionats ja basten per a garantir
que el grup funcioni. Pensar-ho aix{ féra com si penséssim que amb una persona
que curi de rentar el nen, de donar-li de menjar, de subministrar-li un habitatge,
etc., ja en tenim prou: una cangur, amb tot el respecte del mén, no fa de mare: no
realitza la funcié materna (podria fer-la, pero no és la idea per a la qual se la contrac-
ta). Qué entenc per funcié? Per aixo vull fer al-lusié a Bion. Aquest genial psicoana-
lista i pensador publica un text (1987) en el qual introduia el concepte. Es tracta
d’un procés mental mitjancant el qual una série d’elements acaben constituint-se
en una organitzaci6 o activitat mental amb caracteristiques propies. Per exemple,
podriem pensar que tothom entén qué és una “costellada”. Si dic que vaig a fer una
“costellada”, tothom entén que el que faré és un conjunt de coses (comprar coste-

13 Sunyer, ). M. (2001) La funcién de los grupos en el proceso rehabilitador. Jornadas de Rehabilitacién en
Psiquiatia Martorell 29 - 30 marzo 2001



lles, encendre el foc, convidar els amics...), la conseqiiéncia de les quals s'anomena
“costellada”. El mateix podriem pensar d’altres nombroses activitats humanes.

Exemple 3: Quan el metge general ens diu que hem d’operar-nos, hi ha un seguit de
pautes, “protocols”, que hem de seguir. Aquests protocols estan determinats per la
practica clinica i conformen una funcié doble: preparar l'organisme per a la interven-
ci6 i preparar la psique per al mateix fet. Aquest vessant psiquic té categoria de funcio.

Exemple 4. En un congrés, els organitzadors acostumen a preparar tot un seguit d’ac-
tes, a col-locar les taules, a distribuir els espais de forma més o menys “establerta”.
Tot aquest conjunt d’elements té categoria de funcid, que és possibilitar que els con-
gregats disposin d’'uns punts de referéncia més o menys coneguts i disminueixi aixi
Vansietat 1dgica que s’activa en aquests adveniments.

Totes aquestes han adquirit el grau de “funci6” a qué es refereix Bion. Aixi,
doncs, les cinc condicions que he mencionat comporten un seguit de processos
mentals que en determinen la realitzacié en mans de qui sigui el dipositari d’aques-
ta funcié, el conductor o el grup. Si tornem a la idea de grup, aquestes cinc condi-
cions hi han de ser presents com per a considerar-ne 'existéncia.

1. L’existéncia d'un convocador: tota organitzaci6é ha de menester un convoca-
dor. Ha de ser una persona que sostingui una idea, un projecte: en definitiva,
una persona o persones que:

a. vetllin per la realitzaci6 de I'objectiu que es té,

b. que tinguin cura de les persones convocades i, sobretot,

c. que pugui realitzar una funcié que inclogui la preocupacié per les perso-
nes que constitueixen el grup.

2. La preséncia estable d’unes persones: si no hi ha qui conformi l’organitzacid,
aquesta no deixa de ser més que una idea. La seva preséncia, independent-
ment del grau d’estabilitat individual, és basica per saber amb qui es compta
o no per dur a terme la idea.

3. L’existéncia d'unes normes minimes higienitzadores: aquestes s6n basiques i
exigeixen l'acceptacié d'un codi de funcionament intern fora del qual hom
no pot considerar-se membre de 1’'organitzacio.

4.1"is de la paraula com a mitja basic de comunicaci6: és el sistema més acurat
establert per la cultura, amb significacié compartida i que possibilita I'articu-
laci6 simbolica de les relacions, dels afectes que brollen en els individus i
que s’actualitza constantment en el si de 'organitzacié.

5. T un referent tedric: és a dir, un conjunt més o menys elaborat d'idees i signi-
ficats pels quals tot el que succeeix en el si de 1’organitzaci6é pot ser entés i
compartit.

Aquestes cinc condicions (que considero necessaries i suficients) no solament
fan que les persones convocades al voltant d'una idea comparteixin idees, afectes,
desitjos i sentiments i que, a partir de la seva preseéncia estable i de les normes que
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tenen cura de les relacions que s’estableixen, s’articulin al voltant d'un marc de re-
feréncia que els permet entendre la seva propia dinamica; també fan que entre elles
neixi una xarxa d'interrelacions que constitueix la matriu que és creada i recreada
pels membres del grup que formen 1'organitzacio i al temps els condiciona els seus
comportaments, pensaments, sentiments, afectes i desitjos en el si de 1'organitza-
cié. Un dels components d’aquesta xarxa és la cultura: conjunt d’elements que
neix de les interaccions i de I'intercanvi d’'experiéncies emocionals i vivencials dels
membres del grup i que déna un sentit particular a totes aquestes experiéncies i
permet que l'individu deixi la seva condici6 d’indivisible i es visqui com a membre
de I'organitzacié i, per tant, com a persona.

Tenim establertes, doncs, les caracteristiques que definirien 1'organitzacié. Ara
haurem d’anar per la segona qiiestié: com s'hi encabeix l'individu? En aquest punt
del cami tenim una bifurcacié (potser moltes, perd de moment en veig dues). No
son dreceres. No son divergents. Van al mateix lloc, perod en cadasci s’observen co-
ses, panorames diferents. Agafarem primer el que directament ens proposa Freud;
després agafarem 1'altre.

1. Els processos d’idealitzacié

Freud, en el seu treball de 1921, posa l'atenci6 en la relacié particular que s’es-
tableix entre el membre del grup i el lider. Proposa que entre els membres (entre ca-
da membre) i el lider s’estableix una relacid particular per la qual s’idealitza la figu-
ra del lider, que sembla posseir tot un grapat de caracteristiques desitjades per 1'in-
dividu, caracteristiques, trets amb qué s’identifica (i, per tant, interioritza). I és a
través d’aquest procés, i per la identificaci6 progressiva que s’estableix entre els
membres i el lider, que els qui conformen el grup es mantenen units al voltant d’a-
questa figura. Es més, precisament el fenomen de la idealitzacié i identificaci6 amb
el lider permet no percebre o no estar tan sensible a les diferéncies i tensions que
brollen de les relacions entre iguals. Dos elements, la idealitzaci6 i la identificacio
amb el lider, serien els que “garantirien” la unitat dels membres i, per tant, dona-
rien al grup la caracteristica de tal.

Exemple 5. En una classe s’estableix facilment aquest procés. El professor és qui ac-
tua de lider natural, convocador del grup. Ell posseeix tot un grapat de coneixements
que sén els que els alumnes desitgem posseir. Perd no solament coneixements, sind
caracteristiques de la seva forma de ser, actuar, dir les coses, comportar-se, i d’altres
elements personals, constitueixen el ventall d’elements que els alumnes detecten. La
idealitzaci6 que es va establint i la interioritzacié d’elements que han estat punts d'i-
dentificacié per part dels alumnes sén els ingredients que permeten garantir les bases
per a la constitucio del grup-classe.

Exemple 6. Una organitzaci6, com ara podria ser una associacio professional, o un
col-legi, neix perque un grup de persones convergeixen en una idea, idea que és perso-
nalitzada en aquell membre del grup que posseeix aquelles caracteristiques de perso-



nalitat i reconeixement per part del grup que el fan o el converteixen en “cap” o repre-
sentant de la idea. Les capacitats i caracteristiques d’aquest lider van generant tot un
procés lent d'idealitzacio que, emparant-se en la idea que els arreplega, es convertei-
xen en caracteristiques acceptades pels membres. Si aquest lider disposa d’elements
narcisistes acceptables i acceptats, l'aglutinacio dels membres del grup al seu voltant
és automatica.

Aquest fet és molt facil de constatar: si pensem en qualsevol dels grups
que tenim al nostre voltant, tant siguin grups petits o grups més grans, com els que
conformen les organitzacions o la mateixa societat, tots ells s’articulen al voltant
de persones que esdevenen el punt de referéncia, el “pal de paller” en qui recau la
responsabilitat d’articular els membres del grup i que els “atrau” en tant que és fi-
gura més o menys idealitzada. A la vida politica i social, en tenim prou referéncies.
Aquesta figura acostuma a ser una persona que pot venir envoltada perfectament
d’'una idea, d’una bandera, d’un fet... sempre que sigui capag d’aglutinar, per la via
de la identificacié i la idealitzaci6, un conjunt d’elements personals i permeti de
“deixar de banda” els components interpersonals entre els membres del grup. Els
politics ho diuen amb freqliéncia: “és moment de deixar les nostres diferéncies...”

Ara bé, també és cert que un grup no pot viure sempre pendent de l’activitat
atractiva del lider. La realitat acaba imposant-se sempre (afortunadament) i permet
ajudar ’home a trobar-se amb la seva propia limitacid. El procés normal és que els
processos d’idealitzacié vagin donant peu a una progressiva desidealitzacio i, per
tant, que comencin a apareixer les “nostres diferéncies”. Quan s’esdevé aquest pro-
cés, poden passar, posant punts extrems, dues coses; o tal vegada tres.

1. Que aparegui un nou lider. En aquest cas cal que sigui capag¢ d’articular les
noves idealitzacions, i possibiliti els processos d’'identificacié i permeti, d’a-
questa manera, que els membres del grup oblidin les seves diferéncies. Un
exemple el tenim amb els canvis politics. Cada vegada que hi ha eleccions es
busca ratificar o no el lideratge d’'una determinada persona o partit. La per-
sona elegida ha de saber mantenir un cert grau d’idealitzacié bé en relacié
amb el programa, bé amb la seva persona o programa o partit. L'exemple de
I'Iraq és comode: la pretensié de redactar una nova constitucid, una forma
de govern que inclogui totes les forces del pais, no deixa de ser un intent de
crear un element que sigui capag d’aglutinar els iraquians.

2. Que el grup es desintegri. Amb la pérdua de la persona que fa de “pal de pa-
ller”, els membres comencen a percebre les grans diferéncies que tenen entre
si, les tensions s’incrementen i el grup entra en un procés de desmembra-
ment fins que troba un altre lider que pren la iniciativa. O no. A tall d’exem-
ple, el que succeeix a 1'Iraq: la desaparicio del lider que mantenia el pais sota
una determinada articulacié (ara no estic referint-me al sistema que utilitza-
va) deixa el pais sota el caos, amb l’aparici6 de lluites entre les diferents ét-
nies, els diversos interessos religiosos...
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3. Que el grup entri en un procés en queé ell mateix es constitueix en element d'i-
dentificacié6 mutu. Els membres descobreixen els avantatges d'arreplegar totes
les seves capacitats i inicien un recorregut per resoldre les diferéncies de ma-
nera integradora i desenvolupar una capacitat de reflexi6 interpersonal que
possibiliti I'evolucié psiquica dels seus membres. Aquest és un procés com-
plex que, ara per ara, no es déna en cap situacié politica. Si que es déna, per
exemple, en els processos de psicoterapia i en algunes organitzacions.

Dels tres camins indicats, els dos primers es donen sense cap esfor¢ especial,
perd amb un grau de patiment important; és a dir, sense un treball de maduracié
intrinseca del mateix grup, i brollen de 1'ansietat persecutoria; mentre que el tercer,
que també comporta nivells de patiment importants, si que demana un esforg i
connectar amb ansietats de caracter depressiu. I és que el tercer demana una volun-
tat, no tant de realitzar-lo en el sentit del voluntarisme, siné el desig de treballar els
elements que constitueixen les forces antigrupals (Nitsum, 1996)"; que sén aque-
lles configuracions dinamiques que s’articulen entorn i a partir de la pulsi6 tanati-
ca de la natura; I’elaboraci6 de les tendéncies destructives duu a la seva transforma-
ci6 en benefici del procés dels membres del grup. No entraré ara a fer un passeig per
aquests aspectes de la realitat grupal, ja que, de fer-ho, m’apartaria molt de la in-
tencionalitat d’aquest treball. Ara bé, sf que cal dir que aquests processos depenen,
basicament, de la comprensi6 de la funcié que té el lider.

2, Espai individu-grupal

Ara retrobarem el segon cami. I és que, si bé el primer, el que hem recorregut i
ens ha permés de veure una série de vistes sobre la figura del lider, el segon ens in-
forma de la importancia i les caracteristiques del grup. Per a recérrer-lo, m’agrada
tenir I'ajuda d’un pediatra: Winnicott. Ens aporta diverses idees que em permeten
entendre com I'individu s'integra (o no) en el grup. Una de les idees és la de conti-
nuitat de cura, que la defineix com “rasgo central del concepto de ambiente facilitador,
y entendemos que gracias a esa continuidad, y sélo con ella, puede el nuevo bebé, en si-
tuacién de dependencia, gozar de continuidad en la linea de su vida, y no pasar por una
pauta de reaccion ante lo impredicible y volver a empezar una y otra vez” (Milner, 1934
a Winnicott, 1978: 183)*

Exemple 7: Quan un treballador s’incorpora a una organitzacid, ha de menester que
algu l'acompanyi, l'orienti. Sovint aquesta activitat no es comprén en la seva im-
portancia considerant que “ja s’espavilara”, oblidant que de la manera com una per-
sona és incorporada a 'organitzacid dependra la forma com aportara el seu cabdal de
coneixements i técnica. En un primer moment, segurament cal pensar com s’hi enca-
beix; normalment hom pensa “on col-locar” tal persona, i cal que algii li indiqui que
ha de fer, qui és qui en l'organitzacio...

14 Nitsum, M. (1996) The anti-group. Routledge
15 Winnicott, D. W. (1978) Realidad y Juego. Gedisa



L’element facilitador és un dels aspectes de qué tot grup ha de disposar a fi d’a-
favorir I’encontre entre l'individu i el grup. La zona psicologica en qué esdevé
aquesta trobada és la que Winnicott defineix com “espai transicional”, una zona
“potencial”*¢ que possibilita la creacié d'un espai mental que podriem anomenar,
en el context en qué som i parafrasejant Winnicott, individu-grupal, i que és on es
‘negocien totes les relacions entre l'individu i la resta de membres del grup. Aixi,
quan les persones que constitueixen un grup (i, per tant, una institucié) sén capa-
ces de generar aquest element facilitador; el que fan també és que sigui possible la
creaci6 de l'espai transicional entre la persona i la resta de persones i, per tant, l'in-
dividu troba el punt de connexié amb la resta de membres del grup. Pero, em po-
drieu dir, Winnicott fa referencia a la mare, com podem entendre que succeeixi el
mateix amb el grup?

Més enlla de les funcions que han de desenvolupar-se en el grup a fi que pugui
ser considerat com a tal, el grup, tot grup, genera fantasies poderoses que sén una
bona representacio del significat o significats que 1’'objecte grup té per les persones
que el constitueixen. Una d'aquestes poderoses fantasies és la idea materna, el grup
com a representacié simbolica de la mare (Sheidlinguer, 1974) i que és facil de
constatar en el llenguatge (producte de la cultura): hom parla del “si del grup”, de
“la mare terra”, de la “mare patria”, expressions totes elles que fan al-lusi6 a l'ele-
ment matern. Des d’aquesta perspectiva, el grup ha de poder generar les funcions
que la “mare suficientment bona” (Winnicott, 1978)* determina com a tal. En elles
s'instal-la 'element facilitador i I’element transicional.

Aixi que tenim dos aspectes de com s’encabeix l'individu al grup: els as-
pectes de la idealitzacio i identificacié amb el lider, i els que provenen de la genera-
¢i6 de l'espai potencial “individu-grupal” que ens il-luminen sobre les caracteristi-
ques de la seva integracié. I sabem també on s’ha encabit. Ara bé, la idea d’encabir
ens ha estat 0til en tant que la persona que entra en una organitzacié s’hi acomo-
dava. Per0, s’hi encabeix o s’hi insereix?

Exemple 8. El treballador o el membre de l'organitzaci6 ja hi és. Hom I’ha encabit en
un lloc i li ha donat una série de funcions i responsabilitats; fins i tot li ha explicat de
qui depén, i a qui ha de dirigir-se en cas de dubtes, etc. Ara bé, s’acaba aqui el tema,
0 hi ha un pas posterior? Molts dels problemes que apareixen en les organitzacions es
deuen al fet que aqui s'atura el cami de la persona.

16 La nocié de “potencial” és molt important en tant que pot donar-se o no, i que "es una zona intermedia de
experiencia a la cual contribuyen la realidad interior y lo vido exterior” (1978: 19), dos conceptes de la reali-
tat que no podem deixar de banda.

17 El traball de S. Sheidlinger va ser publicat I'any 1974 i recull que la primera menci6 sobre el “grup com a
simbol patemal” correspon a R. Money —Kyrle (1950), mentre que fa del “grup com a mare” correspon a
Shindler (1951)

18 “Un nific no tiene lo menor posibilidad de pasar del principio del placer al de realidad, o a la identificacién pri-
maria y mds allé de ella (véase Freud, 1923), si no existe una madre lo bastante buena. La “madre” lo bastan-
te buena (que no tiene por qué ser la madre del nifio) es la que leva a cabo la adaptacién activa a las necesi-
dades de éste y que la disminuye poco a poco, segiin la creciente capacidad del nifio para hacer frente al fraca-
so en materia de adaptacién y para tolerar los resultados de la frustracién” (1978: 27)
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Exemple 9. Quan un membre s’introdueix en una organitzacid, una de les imatges
més representatives d’on s‘ubica és el lloc que ocupa en les reunions del departament
0 seccid en qué s’ha incorporat. Aix0 és tan important que fins i tot a les families (es-
pecialment si hi ha un cert nivell d’educacid i cultura), que no deixen de ser un tipus
d’organitzacid, quan entre un nou membre, no seu en qualsevol lloc, sind que se li as-
signa un determinat plat a taula, per exemple, que determina el punt d’insercié del
membre en 'estructura familiar.

El procés d’inserir-se

Sempre m’han resultat molt suggerents les “nines russes”. Si, em refereixo a
aquestes nines que s’encabeixen en una altra de més gran successivament. I 1a insi-
nuacié em fa dirigir la mirada un altre cop a Winnicott. Recordareu que parla de la
continuitat de cura que era el que possibilitava que el nadd pogués fer una transicié
al seu ritme, de manera que el creixement psiquic fos al menys traumatic possible.
També Winnicott parla de la unié nadé-mare com una entitat particular que brolla
de la relaci6 particular entre ambdds i que possibilita la contenci6 progressiva de
les angoixes del nadoé. Perd, qui conté les angoixes de la mare? Aqui hi entra el pa-
re, com després hi entrara el grup familiar. El pare és qui hauria de possibilitar, en-
tre altres coses, la continuitat de cura de la mare-nadé, és a dir, realitza un aspecte
de la funci6é materna, de la mateixa manera que el grup familiar hauria de possibili-
tar, i en molts casos possibilita, la continuitat de cura dels grups familiars que ha cre-
at, realitzant la mateixa funci6. Aquest és un procés pel qual el nad, la mare, la fa-
milia nuclear, la familia estesa, els grups socials, no sén encabits, siné insezits en
tant que son productes de creixement natural.

Es a dir, de la mateixa manera que el nadé s'insereix en el grup familiar a partir
de la zona d’experiéncia de vinculacié amb la mare, el grup familiar és inserit en el
grup social a partir de la zona d’experiéncia de vinculacié que els seus membres, en
tant que grup, han pogut establir amb els diversos grups que conformen el context
social; de manera que en la mesura que el context social, és a dir, els diversos grups
que el conformen, han estat capagos d’establir amb aquesta familia 1'espai mental
suficientment bo com perqueé es dipositin les ansietats i angoixes d’aquest nucli fa-
miliar, es garanteix la inserci6 dels seus membres i, per tant, bona part de la salut
mental dels seus integrants. Aixd representa tolerar una certa pérdua dels limits
personals, socials; una certa obertura de la membrana psiquica que ens possibiliti la
insercid. Quan el grup (o l'organitzaci6) no pot tolerar el que representa l'obertura
de la membrana psiquica que d’alguna manera té cura dels elements d’identitat del
grup, la insercié de l'individu o és impossible o és molt dificultosa.

Aquest fenomen es veu clarament en els processos d’immigracié/emigracio,
pero igualment en els d'integracio de grups de professionals en empreses existents,
o en la integraci6 de les institucions i organismes. Quan el context, en el sentit de



grup gran, per exemple, no pot, no sap, com establir aquest espai mental pel fet
que es necessita una tolerancia a la pérdua dels elements d’identitat, independent-
ment de les mesures burocratiques, el grup familiar, per exemple, no pot, no se sent
inclds, i tendeix a tancar-se dintre del seu propi nucli, i desenvolupa un comporta-
ment autistic. Aixi, doncs, entre I'individu i la societat s’estableix un moviment
dinamic en ambdues direccions, en el qual es cerca constantment la generaci6 d’a-
quest espai potencial entre entitats diverses que garanteixin la integracié dels indi-
vidus. Es la lluita per passar de l'acceptaci6 a I’encabiment, i d’aquest a ser inserit
en el si (aquest mot és clau) del grup.

Ara bé, si les nines russes eren una bona metafora per a visualitzar un dels ele-
ments dels grups, no vull dir amb aixd que 1'estructura d'un grup gran hi sigui re-
presentada de forma exacta. Es cert que, en certa mesura, la idea de nivells succes-
sius de contencié i responsabilitat és present en tot disseny organitzatiu. De fet,
quan Nitsum parla del mirall organitzatiu fa referéncia a aquest aspecte. Ara bé, un
grup, i sobretot quan és gran, per bé que tingui un element que ens ajudi a creure
en un organigrama d’aquest tipus, en realitat és un grup més complex. Un grup on
les relacions que estableixen els individus s’organitzen de forma variada, dinamica,
i generen un espai potencial ali¢ i paral-lel a les estructures administratives que arti-
cula el grup, i on es posen de manifest aspectes que tenen a veure amb les significa-
cions individuals i col-lectives de les relacions que es donen en el si del grup, 'ac-
tualitzacié de dindmiques multifamiliars en el si del grup gran que representa la
institucid, i el dinamic joc gestaltic de figura/fons que configuren bona part de la
significacié de les dinamiques que s’hi donen. Entrem aixi en un altre paisatge del
recorregut que ens hem proposat fer.

Exemple 10. En la situacié de qui s’ha incorporat a l'organitzacid, ens trobem que, si
no hi ha dificultats especials, inicia contactes amb persones que té proximes. Si tot va
bé, aquestes persones s’obren i li fan un lloc en les seves relacions, en el seu grup de re-
feréncia laboral. Hi ha diverses possibilitats, pero la més possible és que, arran d’ele-
ments comuns que hom busca de manera natural (encara que sigui amb qui va a
prendre el café de mig mati), aquesta persona va introduint-se en el grup o grups i
acaba formant-ne part: és el procés d’insercid, un procés que comporta temps i, sobre-
tot, l'obertura de les fronteres psiquiques de qui li “obre portes” i de qui s’hi intro-
dueix. El desenvolupament de lligams, de vincles entre persones que pertanyen a su-
bagrupacions, constel-lacions diverses, condicionara la vida d’aquesta persona en
Vorganitzacio.

En aquest punt del cami, sabem que la idealitzacié i la identificacié dels mem-
bres amb el lider era un dels components que assegurava bona part de la formacié
del grup i, d’altra banda, que la capacitat del grup per oferir una continuitat de cu-
ra que possibilités la creacié d'una zona d'experiéncia individu-grupal, era una altra
de les raons que asseguraven la formaci6 del grup. Ara podriem seguir per diversos
camins, com per exemple, com podem entendre aquesta articulacié de l'individu
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amb el grup i a I'inrevés, o per qué un grup s’organitza davant un objectiu. Com el
titol ens demana una certa coheréncia, tractarern de recdrrer aquest segon viarany.

L’organitzaci6, defensa davant I’ansietat

Quan els individus entren en contacte, "Gnica manera d’entrar un en l'altre és
a través d’aquesta obertura de la membrana psiquica individual; i quan uns indivi-
dus ja han format una xarxa de relacions i, per tant, s’han comengat a constituir
en grup o ja sén grup, 'encabiment d'un nou membre comporta 'obertura de la
membrana psiquica grupal i, 16gicament, de l'individual. £s un procés similar al
que explica Winnicot tot parlant de la connexié mare/fill, on s’esdevenen proces-
sos que, en certa manera, qualificariemn de psicotics en tant que representen un pe-
tit retrocés o una petita perdua de la identitat individual o col-lectiva. Aquest re-
trocés, aquesta petita perdua d'identitat col-lectiva, es percep clarament en les an-
sietats que apareixen en els primers moments de contacte entre l'individu i el
grup. Una de les manifestacions més clares d’aquestes ansietats és 1a preseéncia de la
confusig, tant en el grup com en l'individu.

En efecte, un no sap de qué va el grup, no sap quines son les seves normes, els
seus objectius reals, concrets. Hom no sap qué hi fa o deixa de fer; perd el grup
tampoc. No sap si qui entra sera amic o enemic, com sera o deixard de ser. Quines
idees aportara, si és que en té alguna... totes aquestes idees i moltes d'altres més de-
nuncien l'ansietat que emergeix en aquests moments tant en el grup com en l'in-
dividu. ], l6gicament, davant de 'ansietat, el grup ha de trobar una defensa. I l'in-
dividu, també.

Ara bé, aquestes defenses indicadores de 1'aparicié de moments d’ansietat gru-
pal o individual no emergeixen solament als inicis de la relaci6. Emergeixen cada
vegada que el grup entra en periodes de crisi i, per tant, entra en un procés regres-
siu utilitzant mecanismes que en altres moments resultaren afavoridors en l'apai-
vagament de 1’ansietat que hom hi sent. Davant les situacions critiques, els indivi-
dus i els col-lectius d’individus prenem mesures defensives. Mesures defensives
que tenen una doble finalitat: protegir els membres, el grup, el nouvingut, dels
possibles “atacs” que poden derivar de la situaci6 creada, i afavorir I'establiment de
la relacid. Seria molt interessant poder fer una classificaci6é de les mesures defensi-
ves, pero cal tenir préviament en compte una cosa: per bé que apareguin classifica-
des, a tall didactic, en funcid de si s6n mesures del grup, dels individus o de les
constel-lacions d’'individus, aquestes mesures apareixen indistintament a qualse-
vol dels nivells mencionats. Es a dir, som davant d'un calidoscopi que ens mostra
una o altra figura defensiva segons la combinacié dels vidres de qué esta format;
aix0 vol dir que totes son intercanviables apareixent en un o altre nivell d’analisi.
Tractem, ara, de classificar-les.



A. Desenvolupaments defensius que s’expressen a nivell grupal:

Un dels elements que més intervé com a incrementador dels nivells d’ansietat
és la dimensi6 del grup. I la forma en qué es manifesta és a través d’un augment de
la intensitat dels afectes que s’hi viuen: com més gran és el grup, 1'organitzacio,
més elevades son les ansietats i, per tant, més grans les defenses que s’hi establei-
xen.

A1l: Desenvolupaments defensius que afecten ’estructura:

1) Abséncia o no assumpcié de les condicions necessaries. Quan una organitzacié no
assoleix una o diverses de les condicions esmentades suara, entra facilment en
un procés de desnaturalitzacio progressiva, pérdua dels objectius per qué va ser
creada, desmembrament dels seus components i trencament de 1’organitzacid.

2) Preemineéncia dels elements organitzatius sobre les persones. Quan en |’organitzacid
hom posa l'accent en 'estructura i oblida les persones que la conformen, entra
facilment en un procés d’anonimat on els seus components poden sentir-se
alienats en tant que membres de l'organitzaci6.

3) Abandonament de les responsabilitats del lider. Quan el lider d’'una organitzaci6 o
I'equip que la governa abandona, per les raons que sigui, les responsabilitats
organitzatives, els membres perden la capacitat de vincular-se amb la idea o
projecte i emergeixen les tensions entre ells.

A2: Desenvolupaments defensius que afecten el grup com a tal:

1) La confusié. £s un dels elements més manifestos de 1'ansietat grupal. La confu-
si6 duu a no entendre cap dels missatges que s'intercanvien en el si del grup o
organitzacid. O a distorsionar-los de manera que alld que s’emet va variant el
seu contingut, modificant la seva significacié i provocant serioses dificultats de
comunicacié en I’organitzacio.

Exemple 11: Les noticies que es realitzen en el si d’una organitzacié es distorsionen
independentment de com hagin estat explicades i transmeses. Una prova d'aixd és
veure com els detalls que han estat impresos en una comunicacié d’empresa, tot i es-
sent llegits pels treballadors, molts d'aquests no han estat realment llegits.

2) La fragmentacié. Es un dels mecanismes defensius amb qué les persones tractem
de mantenir un cert equilibri personal en tant que ens trobem en un grup, i
més a mesura que el grup es fa més gran. Aquesta fragmentacio és la responsa-
ble dels subagrupaments que s’esdevenen en els contextos en qué l'individu
percep diversos graus de pérdua de la identitat i, per tant, de confianga i reconeixe-
ment: fenomen facilment perceptible en aquests medis. Podriem pensar que
davant la impossibilitat d’establir vincles d’identificacié en aquest tipus de
contextos, l'individu tendeix a cercar punts de contacte que mantinguin la
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idea del manteniment de la seva identitat, i pugui restablir la sensaci6 de con-
fianga i reconeixement. Per aix0, els membres dels subgrups tenen punts en
comd suficientment importants com per a ser reconeguts pel grup, i per a con-
fiar-hi.

Exemple 12. Les empreses, en tant que grups mitjans o grans que poden ser, s'orga-
nitzen a partir d’estructures de diferent objectiu: el departament comercial, el depar-
tament de personal, l'administratiu..., que sén fragmentacions utilitaries que tracten
d’especialitzar les persones en la realitzacio d’aspectes parcials de I'objectiu empresa-
rial. Les persones que les constitueixen formen “grups de pertinencaa” que acaben per
bastir els elements que garantiran la identitat dels qui hi son: “séc del personal”,
“soc de vendes”, son frases que fan al-lusio a aquest fet. A més perill de pérdua d'i-
dentitat, més reforcament de les identitats parcials.

3) Les lleialtats familiars. El model del qual tots tenim referéncia és la familia: el

grup de persones vinculades no solament per lligams de tipus sanguini, siné
per 'establiment de nexes d’unié importants derivats de la convivéncia diaria
i continuada al llarg dels anys sota un mateix sostre. El fet de pertanyer-hi
comporta una série d’obligacions entre les quals, potser 1a més important, si-
gui la lleialtat a valors, principis i afectes entres els seus membres. En aquests
grups emergeixen graus diversos de compromis i lleialtat que sén els determi-
nants més importants de les relacions (Boszormenyi — Nagy, 1986: 21)*. Per
lleialtat podriem entendre l'actitud confiable i positiva dels individus respecte el
que podem anomenar “objecte” de lleialtat (Boszormenyi — Nagy, 1986: 54), que
en aquest cas fora el grup; aquest aspecte de les relacions personals acaba cons-
tituint una trama de lleialtat multipersonal, definida per aquests autors com l'e-
xisténcia d’expectatives estructurades d’un grup, en relacié amb les quals tots els
membres adquireixen un compromis (1986:54); aquesta trama esdevé un dels ele-
ments que alhora que faciliten l'articulacié (que no integracio) dels diversos
membres dels grups, esdevenen un dels diversos canals per on transiten les di-
ficultats de funcionament dels grups; o millor, les dificultats d’individualitzar-
se dintre dels grups.

Els grups, aixi que comencen a ser nombrosos i s'organitzen, comencen a re-
produir el sistema familiar que és propi als membres que el constitueixen i
acaben organitzant-se amb una estructura multifamiliar amb vincles de lleial-
tat entre els seus membres. Aix0 fa que, a la fragmentacié suara comentada,
s’hi afegeix 'element de lleialtat familiar que condiciona la vida de l'organit-
zaci6 en qué hom treballa.

Exemple 13: La universitat és un grup multifamiliar. Els alumnes, els professors, es
vinculen en petits grups d’amistat (potser hauriem de parlar de constel-lacions de per-

19 Boszormenyi — Nagy (1986) Leaitades invisibles. Amorrortu



sones amigue,) i al voltant de grups d’assignatura, d’orientacions, d’interessos.
Aquests grups d’amistat sovint es mantenen al llarg de tota la vida universitaria (i tal
vegada més enlla d’aquesta) i estableixen entre els seus membres uns lligams sufi-
cientment forts com per significar-se com a grups familiars de pertinenga. Els lligams
entre les persones que constitueixen aquesta constel-lacid es mantenen independent-
ment de les assignatures que comparteixen, les quals també representen altres lligams
amb altres persones. D’aquesta manera, es van establint vinculacions variades que
diferencien grups i subgrups, i que permeten parlar del “grup de I’Anna” o el “grup de
Terrassa” al-ludint a la constitucid real d’aquests agrupaments. Pero n’hi ha d’altres:
els de primer, segon o tercer i quart, el de psicologia o els de pedagogia..., o els grups
de seminari, o els del “professor tal o qual” D’aquesta manera, podriem visualitzar
un grup format per tots els membres de la Facultat, professor i personal administratiu
inclosos, on els membres mantenen lligams diversos entre si i on s’organitzen seguint
tendéncies aglutinadores basant-se en elements que els constitueixen en grup d’estruc-
tura pseudofamiliar.

4) El deslligament patologic dels vincles institucionals (J.P. Pinel, 1998). Es tracta d'un
mecanisme pel qual “se observa una fuga energética: las investiduras libidinales su-
blimadas que habian sido puestas en la institucién, van en cierto modo a refluir y
agotarse (...) tiene lugar una forma de regresion de tipo narcisista, que se manifiesta
no ya por la pasién sino por el cierre, el repliegue sobre si, la autoreferencia y la indi-
ferencia” (1998: 71).

Exemple 14: Si per raons varies, la persona que s’ha integrat en una organitzacié i hi
duu un temps comenga a no sentir-se membre de ’organitzacié on es troba, una de les
reaccions freqiients és la de “desvincular-se” afectivament de Vactivitat o dels lli-
gams amb els grups de pertinenca. A voltes aquest deslligament acaba essent sufi-
cientment patogénic com per contagiar més persones i paralitzar la capacitat operati-

va del grup.

5) La conspiraci6 del silenci. Representa la rentincia a la participaci6 en les activitats
proposades, com a acte agressiu en contra de la dinamica det lider (podem pen-
sar en l'equip directiu). Dindmicament, suposa la delegacié de la responsabili-
tat de la vida grupal en una o diverses persones, amb un replegament passiu
agressiu individual.

Exemple 15. Les reunions dels professionals de molts centres de salut sovint presenten
aquesta caracteristica: apareixen uns silencis que ningii no vol trencar; silencis que
semblen anar dirigits contra el funcionament de l'equip directiu, que sent la pressié
dels companys i tracta de cercar mesures dinamitzadores grupals. En una de les ses-
sions, aparegué la idea que els professionals “també podem emmalaltir”. La por a
abordar aquest fet que, d’altra banda, era una realitat ja que una membre de l'equip
s’havia descompensat, paralitza el grup al llarg de molt de temps.
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6) Els suposits basics. Representen una part de la teoritzacid de Bion (1980)%.

Aquest psiquiatre i psicoanalista ens ajuda a entendre, per exemple, la dinami-
ca del que ell anomena “suposits basics”?, i també les idees de valéncia i la de
l'estructura protomental. La dels suposits basics comporta l'articulaci6 de pau-
tes de funcionament grupal que tracten de contraposar-se i resoldre ansietats
basiques que paralitzen la vida del grup; de tot grup; i, per tant, dels seus com-
ponents. D'entrada introdueix la idea de 1'existéncia de dos nivells grupals en
tot grup: el grup de treball (que equival al grup que podem constatar, amb les
seves obligacions, objectius, activitats, i que d’alguna manera representaria la
part conscient del grup) i el grup de suposits basics, que ve a ser el responsable
de les dinamiques inconscients que s’activen en el grup, i que condicionen la
forma de treballar del grup de treball.

El grup de supdsits basics determina tres vies alternatives i complementaries
de resolucié de les ansietats que emergeixen en tot grup. Les tres vies sén les
batejades com a “suposits basics”; i les tres van articulades, tot i que una d’e-
lles pot tenir més protagonisme en periodes determinats del funcionament
grupal:

a) Suposit de “dependeéncia”: articula el funcionament d'un grup que cerca
la dependéncia en una persona o constel-lacié de persones a fi de resol-
dre la dificultat del grup.

b) Suposit “d’atac i fuga”: articula el funcionament del grup que cerca resol-
dre les dificultats amb qué es troba a través d’'atacar una persona o cons-
tel-lacions de persones, les idees que presenten, o atribuir-los les causes
de la problematica grupal; o a través d'abandonar la idea que les unia
creient que una altra situaci6, un altre grup, sera molt més resolutiu i til
per resoldre les problematiques amb queé es troba.

¢) Suposit d’“aparellament”; articula el funcionament del grup sota la cre-
enca que el grup i els resultats del grup seran els que aconseguiran resol-
dre les ansietats que es perceben. El mite del grup com a fi propi.

7) L’organitzacié. Un altre dels mecanismes que tracten de “controlar” els nivells

d'ansietat és 1’'organitzacid. Tots sabem que, per a realitzar una tasca entre di-
verses persones, cal organitzar-se. Per0 el cas és que quan diverses persones ho
fem, inevitablement dipositem en la tasca tota una série d’expectatives, desit-
jos personals que acaben desvirtuant la feina. I una de les maneres de desvir-
tuar-la és la d’alterar o distorsionar I'element “organitzatiu, que basicament és
que el es percep en el “grup de treball” de Bion. Podriem dir que hi ha tres ti-
pus generals de distorsio:

20 Bion, W. (19XX) desenvolupa tot un interessantissim pensament grupal a partir de la consideraci6 del
grup com una entitat indivisa que desenvolupava una dinamica de la qual ell era I'observador i investi-
gador.

21 El trebali de Bion ens informa de la preséncia d’una articulacié de mecanismes que tot grup desenvolu-
pa per tal de fer front a l‘ansietat que prové de la relaci6: el supdsit d’aparellament, el d‘atac i fuga, i el
de dependéncia.



a. Distorsi6 per quantitat: Equival a un increment de 1'organitzacié de mane-
ra que acaba paralitzant el treball del grup o de I'organitzacié. Es el que
podem veure en la majoria dels organismes oficials

b. Distorsié de supdsits basics: Equival a organitzacions que prenen la base o
el model en les figures que Bion indica. Grups, organitzacions, en qué la
dependéncia del lider paralitza el treball dels qui hi sén; grups “d‘atac i
fuga”, on cadasca treballa pel seu compte, refusant donar informacié del
que fa i pendent que ningd no interrompi el que fa; grups “d’aparella-
ment”, que sén aquelles organitzacions que basen la seva feina a fer que
els components del grup creguin fermament que alldo que fan és dnic i
gairebé personal.

c. Distorsi6 paranoide: La idea paranoiagénica, la génesi de la paranoia en el si
de les organitzacions ha estat ben descrita per O. Kernberg i ha estat bate-
jada com a paranoiagenesi. Representa 'activacié de pensaments i com-
portaments que brollen de la sospita de 1'altre; de 1'altre com a contrari, de
l'altre com a constel-lacié de persones, de l'altre com a organitzaci6. En
sintesi, consisteix en la configuracié d'una estructura on la conviccié de
1"is pervers del que es fa o es diu esta ancorada en el si del funcionament
de tots els seus components; i en les estructures de 1'organitzacio.

8) Imatges grupals. Anzieu (1978)*, Kaés (1977)%, com Béjerano, sén bons repre-
sentants del que podriem anomenar “escola francesa”. Anzieu ens indica que
el grupo es una puesta en comiin de las imdgenes interiores y de las angustias de los
participantes. (1978: 131) Es a dir, U'espai intermedi entre els participants i el
“grup” €s on les persones col-loquem aquestes imatges que condicionen el nos-
tre comportament. Algunas emociones determinan estos comportamientos y, a su
vez, estas emociones son desencadenadas por la emergencia, en el grupo, de imdgenes
precisas, poderosas e inadvertidas (1978: 132).

Exemple 16: En un dels equips de salut que tinc el privilegi de supervisar, ens trobem
amb una dificultat poderosa de resoldre els conflictes que hi ha entre els components
masculins i femenins de l'equip. La rivalitat i la desqualificacié permanent entre ells
es fa palés en tot tema que pot aparéixer en les sessions.De mMica en mica va anar
emergint la idea d’impoténcia. Impoténcia davant els seus propis problemes, im-
poténcia laboral, impoténcia curativa. El fantasma de la impoténcia es va anar as-
sentant en el si del grup, i esquitxava departaments superiors al mateix grup, que
també els acabava qualificant d’impotents. Quan la imatge del grup va poder ser re-
coneguda com la d’una parella amb problemes d’impoténcia, impoténcia femenina,
impoténcia masculina, van ser capagos de comengar a parlar d’elements, vinculats a
I'nistoria del centre i que al llarg de molts anys els havia paralitzat.

22 Anzieu, D. (1978) desenvolupa tot un pensament realitzant un paral-felisme entre el treball amb la psi-
que individual i la psique col-lectiva amb la consideracid de I'existéncia d’un inconscient grupal que con-
diciona el funcionament dels membres del grup.

23 Kées, R. (1977) ens aporta la idea de I'aparell psfquic grupal, que seria el responsable del funcionament
del grup i dels seus individus.
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Diverses son les imatges que ens ajuden a comprendre alguns d’aquests feno-
mens que sén mecanismes defensius davant l'ansietat grupal; les dues prime-
res sén propies d’Anzieu (1978: 144-150).

a) El grup com a organisme. £s un pensament, una metafora, organicista, que
permet d’articular els membres com si la representacié corporal hi fos
present. La podem percebre, per exemple, al voltant no solament del
llenguatge (el cap de 1'organitzaci6, és la ma dreta del cap, és el cor o I'a-
nima del grup, hi ha esperit de cos...) o el podem constatar en l'estructu-
1a que prenem quan ens fem una foto del grup.

b) El grup com a maquina. En aquest angle es percep el grup com una estruc-
tura en equilibri. Una estructura que funciona de forma semblant a com
poden funcionar els ordinadors, o les maquines. Aquesta idea facilita la
generacié de pensaments més sistérmnics, per exemple.

c) El grup com a boca. Representa una concrecio dels elements organicistes,
pero, en aquest cas, subratllant els elements persecutoris, 1'amenaca de
ser destruit pel grup en queé soc present. La fantasia és la del grup perillés
perqué “devora” la feina que fa qualsevol membre de I'organitzacio.

d) El grup com a reproductor del mite totémic. En aquest fantasma, el grup es
veu com “presionat” per a reproduir el fantasma de l’assassinat del pare,
a fi de bastir un grup modelic on no és present l'autoritat. La seva lluita
permanent és aconseguir la dimissi6 dels liders per a substituir-los per al-
tres membres de I'organitzacio.

e) El grup com a ment. Apareix a les experiéncies de grups grans, que al llarg
de divuit anys he tingut ’oportunitat de compartir, i en centres de salut.
L'observaci6 dels mecanismes mentals en el si del grup gran permet la vi-
sualitzacié de processos que han estat descrits en la vida psiquica indivi-
dual. Un d’ells, per exemple, és el treball elaboratiu que el grup organitza
de totes i cadascuna de les imatges i situacions que es plantegen: com els
diversos components van aportant idees i nocions parcials, de manera
que es pot dir que el grup i, per tant, els seus membres, adquireixen una
imatge més completa d’idees que, en principi, eren exposades de forma
parcial.

f) Cursa de braus. Aquesta idea emergeix facilment en certs contextos. Con-
té una imatge persecutoria, perd també exhibidora, de les qualitats indi-
viduals. Aquesta imatge possibilita, utilitzant tota la terminologia ad
hoc, de nombrosissimes metafores que faciliten el pensament del grup.

9) La Koinonia. El concepte ens 1'aporta P. De Maré. Prové de (1991) i ens informa
del clima particular d’afecte que uneix els membres d'un grup quan aquests
han estat 1 s6n capacos d’establir una comunicacié suficientment franca i
oberta entre tots que permeti generar percepcions de pertinenca i unié amb els
altres. Aconseguir nivells de koinonia no és facil, ja que els membres del grup
han de poder renunciar a lligams que els mantenen aillats de la resta del grup,



defensant-se de les ansietats que atribueixen al grup i que, en definitiva, prove-
nen de les dificultats d’establir relacions amb els altres en contextos amplis. En
efecte, el membre d’un grup ampli o gran es veu sotmes a percepcions i afectes
intensos que provenen del fet de trobar-se en aquest ambit. La sensaci6 de pe-
titesa és important i facilment brollen sentiments de raresa, de no ser al mateix
nivell de relacié que els altres. La por que a tots ens envaeix com a conseqiien-
cia de la pérdua del control que tenim en aquests ambients genera nivells d’an-
sietat importants que es manifesten no solament a nivell fisiologic sin6 també
mental. En aquesta situacié, ens hi trobem tots immersos.

10) La contaminacié de 'objecte de treball. Com a conseqiiéncia dels processos d'i-
dentificacié projectiva, tant individuals com col-lectius, en tota organitzacié
apareix un fenomen pel qual es reprodueixen les mateixes caracteristiques que
té 'objecte de l'interés per a 'organitzacid. Aquest procés es percep clarament
quan hom visita diversos centres i organitzacions: aquelles organitzacions que
treballen amb una patologia determinada acaben reproduint-la en les relacions
internes entre els seus membres; aquelles que es dediquen a la producci6, a V'e-
ducaci6, etc., acaben reproduint els mateixos elements que caracteritzen 1'cb-
jecte amb qué treballen.

11) Reaccions davant els desenvolupaments dels seus membres. Aquest és un fenomen
grupal en qué el grup reacciona davant I’evolucié que s’esdevé entre els mem-
bres al llarg del temps; o davant les exigéncies que demanen els nous reptes so-
cials. Hi ha com una reaccio contraria que tracta de desvirtuar no solament l’e-
volucié d’'unes o diverses persones, sind 1’acceptaci6 de canvis en els models de
treball que demanen una adaptaci6 al llarg del temps.

12) Transposicié. Oblidar-nos que som en contexts socials és o pot ser greu per a
I’analisi de les organitzacions. Aquestes reprodueixen, i com més grans més, les
caracteristiques i els moviments socials en qué s’inclouen. De manera que no
solament les festes socials (Nadal, Setmana Santa...) generen moviments im-
portants entre els membres de 1’organitzacié, siné totes les variacions politi-
ques i socials que es viuen al llarg del temps.

B. Figures defensives que s’expressen a nivell individual:

1) Crisi dels afectes interpersonals. Les persones sempre establim vincles personals
amb qui compartim projectes. Perd aquests vincles no sén permanents. Estan
sotmesos a tots els moviments que al llarg de la nostra evolucid s’esdevenen.
En aquest punt, quan hom percep “traicions”, “gelosia” o “enveja” respecte les
persones que, en un moment determinat, participaren de la creaci6 de 'orga-
nitzacid, aquests elements afecten no solament els individus sin6 la mateixa
organitzacio.

2) Reaccions davant 'evoluci6 personal. Les persones, al llarg de la nostra vida, evo-
lucionem, a nivell personal o professional. Quan aquestes evolucions (canvis
de departament, de responsabilitat, obtenci6 de titols, etc.) no sén vistes com
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un enriquiment sind com a activadores de 1’enveja, o no apareix el reconeixe-
ment per part de l'organitzacié d’aquestes millores, emergeixen tensions que
poden destruir I'eina creada en un moment determinat.

3) Tanatofor. Descrit per E. Diet (1998), és la personificacié dels elements tanatics

dipositats pels membres del grup en un dels seus membres o en una constel-la-
ci6 d'individus. Son els portaveus de tot el desanim, de tot el que representa la
destrucci6 del projecte. Dinamicament, representa I'actuacié d’una o diverses
persones (que formen una constel-lacié) mitjan¢ant comentaris, actituds, or-
ganitzacié d'actuacions adregades a portaveuar els elements depressius i, per
tant, destructius en contra del mateix grup, projecte, ideals...

Exemple 17: No és infregiient que en tota organitzacié aparegui qui, per raons perso-
nals o grupals, acaba essent el portaveu de tots els elements negatius, devaluadors de
la tasca o de les relacions interpersonals, que posa tota 'energia a cercar els punts ne-
gres de tot producte huma. Sovint aquesta persona s’agrupa amb altres que fan el ma-
teix, i es constitueix una constel-lacié de persones que dinamiten tota activitat pro-
ductiva de l'organitzaci6 que els ofereix feina.

4) El salvador. He batejat aquesta figura que emergeix en els grups i organitza-

cions i que s’apropia dels desitjos de trobar algi que dugui els membres i I'or-
ganitzacié al veritable fi del grup. Normalment son figures el narcisisme de les
quals els duu a assolir la responsabilitat d'arreglar el grup en que son presents.
Dinamicament, representa la personificacié, mitjangant la identificacié pro-
jectiva dels desitjos dels membres del grup i dels sentiments d'impoténcia, en
la figura que accepta, inconscientment, d'objectivar-los.

Exemple 18: No sempre les coses van com hom desitja, és evident. La figura del lider
alternatiu seria la manera com un grup tracta de contraposar-se a l'activitat del lider;
pero el cas del Salvador té com a caracteristica no tant anar en contra d’un altre, siné
a constituir-se en aquell que té la clau per “arreglar” la situacié per qué travessa l'or-
ganitzacio.

5) El solitari**, £s un sentiment individual que brolla de la fantasia de pérdua de la

identitat, la constatacié de no ser vist ni reconegut pels altres, vivint-se com el
rar del grup, el qui no pot encabir-s'hi i menys inserir-s'hi. Aquest sentiment,
que pot articular diversos membres que organitzen una constel-laci6, deriva de
la impossibilitat de reconéixer elements identificadors (valids) en el si del
grup, un replegament de tipus autistic del o dels membres que poden paralit-
zar la vida grupal.

Exemple 19: En un centre en qué tinc la responsabilitat de supervisar un dels equips
assistencials, el cap de Servei ocupa aquest lloc: no se sent part de l'equip que ell ma-

24 He traduit d’aquesta manera el concepte de P. Turquet de Singleton.



teix ha creat, lluita per mantenir la seva autoritat professional, perd la vivéncia és
com si fos d'un altre planeta, i no troba la forma de vincular-s'hi. I mentre que els al-
tes han constituit parelles d’amistat i professio, ell se sent “sol”.

6) El personatge. £s una altra de les possibilitats que I'individu desenvolupa davant
les ansietats que brollen del grup: I'individu desenvolupa activament elements
articulats amb el fals self, i ofereix una imatge de si mateix als altres no com a
persona siné com a personatge. La falsedat dels seus plantejaments, aporta-
cions, son la norma amb qué es relaciona amb el grup. Aquesta transformacio
pot ser realitzada per l'individu o per constel-lacions d’individus, que provo-
quen que els membres del grup no puguin parlar des d’ells sin des dels perso-
natges que poden representar.

Exemple 20. En molts equips de moltes organitzacions no es parla. Hom fa discursos
més o0 menys correctes des de la posicié “professional”. No hi ha relacions interperso-
nals. Cada membre va a la seva feina i no intercanvien cap emocié ni afecte personal.
En una d’aquestes organitzacions, les relacions entre els components de l'organitzacié
solament es poden adrecar entre ells, via intranet, de manera que tot queda enregis-
trat i, per tant, no pot aparéixer cap element alié a l'empresa. En una altra organitza-
cid, la directora decidi que tota comunicacié entre membres s’havia de fer a través
d’unes llibretes personals dipositades a Secretaria.

Per concloure

Individus, grups, organitzacions i societat son articulacions de sistemes de rela-
cions interpersonals que poden ajudar ’home en el seu procés de realitzacio: apor-
tant-li elements que li permeten entendre’s i realitzar-se en la complexitat de 1'ésser
perdut en l'univers, i del qual forma part. La particula humana s’ubica en el punt
mitja entre el microcosmos i el macrocosmos. N'és un punt nodal on conflueixen
tant elements que provenen de forces i formes de vida microcosmica, com de for-
ces i formes de vida macrocosmica. Unes no exclouen les altres. S’organitzen com
un calidoscopi, de manera que el que veiem no és sin6 una {infima part de la nostra
existeéncia. Part de la nostra tasca és col-laborar en la millora d’aquest procés de rea-
litzaci6 personal i social.
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ABSTRACT

En este texto se lleva a cabo un pequefio paseo por una zona grupal en la que el
grupo deviene instrumento al servicio de las personas para conseguir determinados
objetivos.

No obstante, en esta creacién se producen hechos que cabe tener en cuenta:
desde la forma como una persona se articula con el grupo hasta los efectos que el
grupo como organizacién genera. Entre estos efectos figuran los elementos defensi-
vos ante las ansiedades que la organizacién, en tanto que grupo, genera. Y en este
punto finaliza nuestro recorrido.

This text is a short itinerary through a group area, where the group becomes a
tool at the service of people to achieve certain objectives. However, in this crea-
tion, there are some events to consider: from the way a person connects with the
group to the effects that the group as an organization produces. Within the group
of effects, there is a set of defensive elements to face the anxieties that the organi-
zation, as a group, produces. And this is where our itinerary ends.

Ce petit texte nous permet de faire une petite promenade dans une zone dans
laquelle le groupe devient un outil au service des gens pour leur permettre d'attein-
dre certains objectifs. Examinons maintenant plusieurs faits : de la fagon dont une
personne s‘articule dans un groupe aux effets générés par le groupe en tant qu'orga-
nisation. Dans le groupe, on trouve en effet plusieurs éléments de défense face aux
anxiétés générées par 1'organisation en tant que groupe. C'est ici que s'achéve notre
promenade.
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