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CHE COS’E’ IL
TAVISTOCK ?



LE ORIGINI: LA TAVISTOCK CLINIC

In Inghilterra fin dagli anni ‘20 operava la Tavistock
Clinic, un centro di psicoterapia e formazione per
terapeuti, educatori, insegnanti, consulenti di coppia,
medici di famiglia e assistenti sociali.

Negli anni ‘40 -’45 la Tavistock Clinic si occupa per
conto del Governo di selezione del personale
militare, riabilitazione sociale del reduci,
trattamento delle nevrosi di guerra, coinvolgendo
diversi psichiatri, psicoanalisti e psicologi sociali che
durante la guerra avevano prestato servizio
nell'esercito, tra i quali Rickman, Sutherland, Bridger,
Trist, Main, Turgquet, Menzies e Bion.



La Seconda Guerra Mondiale

* L'interesse per lo studio delle istituzioni rinasce
soprattutto in Inghilterra con la Seconda Guerra
Mondiale. Nella sua morsa tra totalitarismi e
distruttivita, olocausto e incubo nucleare, la guerra si
e rivelata fucina di una ricca messe di ricerche
socio-analitiche che hanno prodotto illuminanti
descrizioni delle dinamiche dei gruppi e delle
organizzazioni sociali.

 Un ruolo particolare in questo periodo e in guesto
campo di ricerca e stato svolto dal TAVISTOCK



Dopo la fine della guerra gli stessi personaggi
collaborano con la Clinic cercando di re-investire in
ricerca clinica e sociale le esperienze fatte nel
contesto bellico. In particolare il Northfield Hospital,
un ospedale militare per reduci presso Birmingham,
doveva diventare nellimmediato dopoguerra la sede
di sperimentazioni che avrebbero avuto importanti
sviluppi futuri, tra i quali:

* il lavoro pionieristico di Wilfred Bion sul gruppl,
 quello di S.H.Foulkes sulla terapia di gruppo

* quello di Tom Main, sulla Comunita terapeutica



IL TAVISTOCK INSTITUTE OF HUMAN RELATIONS

* Nel primo dopoguerra il Tavistock si divide in due tronconi con
due differenti filoni di ricerca:

— la Tavistock Clinic pr.d. rimane ancorata piu all’area del
trattamento psicologico e della formazione dei terapeuti, in
particolare alla psicologia dello sviluppo infantile e
adolescenziale, alle difficolta delle coppie ed ai problemi
delleducazione. [Un capitolo speciale e [l'approccio
rivoluzionario impiegato da Michael e Enid Balint alla
formazione psicologica dei medici di famiglia, da cui nascera
una specifica modalita di training basata sulla relazione
medico-paziente detta dei “gruppi Balint” (Balint 1957)]

— una parte, piu interessata alla dinamica delle istituzioni
sociali, da origine al Tavistock Institute of Human
Relations, che si occupera principalmente di relazioni
umane all'interno delle organizzazioni



LA TEORIA : NON SOLO
PSICOANALISI

« La fase fondativa del Tavistock Institute e del suo
modello di analisi psico-sociale riceve preziosi
contributi da professionisti e ricercatori di diverse
aree

—la psicoanalisi individuale, ma soprattutto
di gruppo

— |la psicologia della Gestalt, e le ricerche di

K.Lewin sulla dinamica del gruppi sociall

— |la teoria generale del sistemi

— |le scienze sociali, economiche ed aziendali
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Nascono cosi

- la concezione del funzionamento emotivo del
gruppo sviluppata da Bion con la teoria degli
“assunti di base” (attacco/fuga, dipendenza e
accoppiamento)

e |a concezione dei sistemi sociall come difese
dall’ansia, sviluppata da Elliott Jagques e da Isabel
Menzies:

« un'ampia messe di lavori sull’autorita, la
leadership, 1 ruoli e | confini istituzionali, soprattutto

per opera di Eric Miller e Kenneth Rice;
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-la scoperta di Gordon Lawrence del significato
sociale del sogno (il “Social Dreaming”);

* Il concetto di organizzazione-nella-mente di
David Armstrong;

* e, piu in generale, gli studi sull'importanza delle
emozioni nel lavoro umano e nella vita delle
organizzazioni,
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Sviluppl

Il Tavistock Institute e la Tavistock Clinic

svilupperanno nei decenni del dopoguerra un’intensa

collaborazione nell'area dell’analisi delle istituzioni

e dello studio delle relazioni di gruppo,

applicandone I risultati

— allo studio del gruppi di lavoro

— all'analisi del sistemi di cura e di sicurezza sociale

— all’'esplorazione delle professioni d'aiuto alle
persone

— all'analisi del processi organizzativi, dell'autorita e
della leadership

— alla consulenza aziendale
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Vede l|la luce In questo contesto un
corpo di teorie e concetti che prende
Il nome di

modello psicodinamico-sistemico

che rappresenta la base teorica del

Metodo Tavistock
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IL METODO TAVISTOCK

E’ un metodo

» di analisi delle istituzioni (a scopi di
ricerca o di diagnosi organizzativa);

* di formazione di operatori, tecnici e
dirigent] che lavorano nelle
Istituzioni;

 di consulenza per le istituzioni In
difficolta.
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IL METODO TAVISTOCK

e Nnon € un sistema teorico chiuso e
onnicomprensivo

* NoNn Si propone una spiegazione integrale
del fenomeni e del processi istituzionali

* non si contrappone né intende sostituirsi
alle piu note e collaudate concezioni sulla
gestione  aziendale, sullo sviluppo
organizzativo o sulla psicologia e
sociologia del lavoro, dei servizi, delle
pubbliche amministrazioni e del processi
industriali.
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Quando | problemi sono
“sulla superficie”...

... le scelte prioritarie sono

 gli approcci piu consolidati delle scienze
manageriali e amministrative

* gli strumenti tecnologici ed economici

e | metodi razionali e matematici di
analisi, valutazione e intervento
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Quando questi approcci non
risolvono il problema...

.. una possibilita e che il problema reale non
sia stato identificato, e che sia

UN PROBLEMA INVISIBILE
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INVISIBILE PERCHFE’
“SOTTO LA SUPERFICIE”

perche

« NASCOSTO

« NEGATO

« SOTTOVALUTATO
 MINIMIZZATO
 INDECIFRABILE

« PREOCCUPANTE



INVISIBILE PERCHFE’
TROPPO PICCOLO

perche
DI PICCOLE DIMENSIONI

« APPARENTEMENTE DI POCA IMPORTANZA
* UNA QUESTIONE DI DETTAGLI
 RIGUARDA L’INDIVIDUO

* NON ARRIVA Al VERTICI
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INVISIBILE PERCHFE’
TROPPO ESTESO O
TROPPO COMPLESSO

perche

* DI PORTATA COSI" AMPIA E GLOBALE DA
NON ESSERE PERCEPITO

DI TALE COMPLESSITA" DA RISULTARE
INCOMPRENSIBILE CON APPROCCI
SEMPLIFICATI E LOGICHE LINEARI
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IL METODO TAVISTOCK

puo rivelarsi superiore nell'individuare il problema
perché utilizza un sistema esplorativo basato su
tre differenti ottiche associate:

1. Microscopica (focus sui dettagli e sull’individuo)

2. Radioscopica (indagine in profondita)

3. Grandangolare (campo allargato sul sistema nel
suo insieme e sull’ambiente circostante)
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IL METODO TAVISTOCK

Ha 1 suol fondamenti in una “teoria clinica”
dell’organizzazione

Studia gli aspetti inconsci del comportamento
degli individui e dei gruppi all’interno di
un’organizzazione, ed il modo Iin cul essi ne
Influenzano il funzionamento.

Muove dall’esperienza che In una qualsiasi
organizzazione le strategie, per quanto accurate,
ragionevoli e competenti, si rivelano spesso
almeno in parte difettose o restano in maggiore o

minor misura inapplicate.
Considera un mito VFlidea di razionalita

dell’organizzazione.
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| PROBLEMI (1)

Nella vita quotidiana delle
organizzazioni ricorrono alcuni
problemi che si  rivelano
“inspiegabili” con gli strumenti
concettuali delle teorie aziendali
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| PROBLEMI (2)

e strategie ben costruite, condivise e dotate di tutte
le risorse necessarie che nondimeno falliscono:

e persone che entusiasticamente assumono una
posizione o0 prendono una decisione ma subito
dopo la smentiscono o la disattendono;

e tempi e scadenze che non sono mai rispettati;

e segnali dallarme o dispositivi di sicurezza che
vengono ignorati;

e persone che temono | cambiamenti e li sabotano;

e buone idee che vengono bocciate o restano lettera
morta,;

e manager che lavorano per il proprio utile a
detrimento della loro organizzazione;

23



| PROBLEMI (3)

e fusioni acclamate come taumaturgiche che
generano  inefficienza, Incomprensione e
Interminabili lotte tribali;

e lavoratori scontenti e in burnout dietro facciate di
efficienza e buona salute aziendale;

e persone che Investite di maggiore autorita la
rifilutano o ne abusano;

e occultamento di errori e problemi che |i sottrae alla
possibilita di riconoscerli e di correggerli;

e dirigenti che investono In risultati a breve termine
disinteressandosi delle conseguenze di piu lungo
respiro;

e sbagli che si ripetono come se fosse impossibile

Imparare dall’'esperienza, ecc.
24



Ipotesi di lavoro:

 |le cause del fallimento o del sabotaggio di una
politica istituzionale apparentemente ben costruita,
supportata e fornita di ampio consenso, POSSONO
dipendere da fattori psicologici per lo piu
Inconsci, inespressi e imprevediblli

« tali fattori possono influenzare il comportamento della
leadership, del management e dei collaboratori
(followers)

e poiché questi fattori per la loro stessa natura
sfuggono ad un’analisi razionale, [l'approccio
psicodinamico-sistemico del Modello Tavistock e
meglio attrezzato di altri non solo per riconoscerli e
correggerli ma anche per utilizzare I'esperienza ai fini
di un apprendimento organizzativo.

25



Apprendimento esperienziale

» L'apprendimento implicito nel "Metodo
Tavistock”™ - nella formazione come
nella consulenza - non e primariamente
di tipo razionale e cognitivo, bensi
“esperienziale” ossia basato soprattutto
sull’esperienza “dal vivo™ del processi
Istituzionali vissuti nel “qui-e-ora” dai
partecipanti o dai clienti.
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Un risultato importante di questa collaborazione e
stato la creazione di un originale modulo formativo
noto come “Leicester Conference”, seminari
residenziali della durata di due settimane durante le
guali | partecipanti esplorano le relazioni di gruppo, la
leadership e l'autorita all'interno di gruppi di vario
formato e con compiti differenziati, alcuni di tipo piu
emozionale ed esperienziale, altri con finalita piu
specificamente applicative.

In Italia esistono dal 1998 le Group Relations
Conference ALI (Autorita Leadership e
Innovazione), note anche come “Seminari di Arona’,
uno strumento formativo analogo ma di durata piu
breve. 27



La formazione

 L'esempio piu noto di gquesta metodologia
formativa esperienziale e rappresentato dal
seminari residenziali sulle relazioni di gruppo
— come le “Leicester Conferences” o In Italia |
“Seminari di Arona”

« Altri corsi sono piu spostati sul versante
didattico, ma la loro struttura a workshop con
presentazione del casli e discussione In
piccolo gruppo permette ai partecipanti,

almeno Iin una certa misura, di riprodurre e

sperimentare alcune delle dinamiche operanti

all'interno delle loro organizzazioni di lavoro.
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LA CONSULENZA
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LE RISPOSTE (1)

Una teoria “clinica” dell’'organizzazione come quella offerta dal
Metodo Tavistock e in grado di fornire chiavi di lettura dei fattori
umani inconsci e irrazionali che giacciono “sotto la superficie” e
che possono spiegare questi tipi di problemi organizzativi.

L’analisi istituzionale sostenuta da questo modello e utilizzata
per tre scopi tra loro reciprocamente interdipendenti : ricerca,
formazione, consulenza organizzativa.

In particolare la formazione non e finalizzata alla semplice
acquisizione di titoli, abilita gestionali e strumentazioni
operative, ma mira a sviluppare nelle persone "sensori",
competenze emotive, attitudini ad osservare e a comprendere |
processi psicodinamici e le reti relazionali operanti nei luoghi di

lavoro.
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LE RISPOSTE (2)

« La domanda di formazione e/o di consulenza di solito
si muove nel segno della dipendenza e della richiesta
di ricette sbrigative:

- “dimmi che cosa devo fare”
- “toglimi il problema”
- “evitami la fatica di pensare e i rischi di una decisione”
« Allinterno di questo metodo tale domanda riceve la
sola risposta realisticamente possibile:

“possiamo cercare insieme il senso di cio che sta accadendo in
modo tale che tu (manager, gruppo, azienda) potrai trovare le
soluzioni piu appropriate e prendere le decisioni con l'autorita
che discende dal tuo ruolo istituzionale”.
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LE RISPOSTE (3)

« Sebbene questa sia spesso sentita come una non-
risposta e l'ansia istituzionale prema per ottenere
gualche formula magica, questo atteggiamento si
rivela a medio termine il piu efficace perche

- e orientato ai processi (e quindi agli obiettivi strategici)
anzicheé ai risultati di corto respiro

- utilizza e sviluppa le competenze del cliente
- € basata sul rispetto per il cliente e per la sua autonomia

« “Consulenza di processo” (E.Schein, 1987)
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APPENDICE 1:
Il “network” Tavistock (l)

Regno Unito

Irlanda
Francia

Germania

« Tavistock Institute
« Tavistock & Portman

Grubb Institute
Bayswater Institute

Scottish Institute of
Human Relations

Irish Group Relations Org.

Forum Internationale de
I’Innovation Sociale (FIIS)

MundO
Oezpa GmbH
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Il “network” Tavistock (ll)

Svezia
Norvegia
Finlandia
Lituania

Danimarca

Olanda
Spagha

« AGSLO

Norstig

Metanoia (FINOD)

* Vilnius University

Proces - APS
NAPSO

 Group Relations Nederland

Leister Consultores

Innova
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Il “network” Tavistock (lll)

USA

Messico

Argentina

Peru

A.K.Rice Institute (sedi di
Washington-Baltimora,
Boston, Philadelphia, Los
Angeles...)

Instituto Mexicano de
Relacciones Grupales 'y
Organizacionales

Group Relations Argentina

In Training

T-Consult
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Il “network” Tavistock (1V)

Israele

SudAfrica

India

Australia

« OFEK

Hoshev

ISLA

Indian Institute of
Management

 Sukrut
« The Bion Institute

« Group Relations Australia

36



Il “network” Tavistock (V)

 In Italila lo sviluppo del modello
Tavistock poggia sul sodalizio tra

— IL NODO group, Torino

— CESMA, Milano.
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APPENDICE 2:
La socioanalisi nel mondo (I)

Francia

« La scuola francese di analisi istituzionale: Georges Lapassade
 La “psicoanalisi senza divano™. Paul-Claude Racamier

« La psicoterapia istituzionale: Jean Oury, Henri Vermorel, Henri
Daumezon, Philippe Paumelle, Francois Tosquelles

« Lasociopsicoanalisi: Eugene Enriquez

« LINSEAD di Fontainebleau e gl studi sulle organizzazioni e
sulla leadership: Manfred Kets de Vries

 La dinamica dei gruppi istituzionali: Didier Anzieu, René Kaes
e Jean Claude Rouchy
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La socioanalisi nel mondo (Il)

Inghilterra (oltre allarea Tavistock)

« Lagruppoanalisi: S.H.Foulkes, Malcolm Pines,
* |l Social Dreaming: Gordon Lawrence

« OPUS (Organisation for Promoting Understanding in Society):
Lionel Stapley

« L’Associazione delle Comunita Terapeutiche (ATC). Tom
Main, Robert Hinshelwood, Kingsley Norton.

* |l Center for Psycho-Social Studies, Univ. West of England:
Simon Clarke, Paul Hoggett
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La socioanalisi nel mondo (Il

USA

 Center for Applied Research: Larry Hirschhorn

* Institute for Psychoanalytic Training and Research (IPTAR):
Laurence Gould

« William Alanson White Institute: Kenneth Eisold
« Menninger Foundation: William Menninger

 La psicoanalisi “sociale”. Marshall Edelson, Otto Kernberg,
Peter Fonagy

« Lapsicoanalisi delle relazioni internazionali: Vamik Volkan
« L’Austen Riggs Center: Edward Shapiro, Gerard Fromm
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La socioanalisi nel mondo (IV)

Germania

e La Scuoladi Francoforte: Herbert Marcuse

« Il Sigmund Freud Institut: Alexander Mitscherlich, Johannes
Cremerius.

Argentina

« |l “gruppo operativo”. Enrigue Pichon-Riviere, José Bleger
 La psicoanalisi politica: Armando Bauleo, Marie Langer

Israele

 la psicoanalisi del conflitto israelo-palestinese: Rafael

Moses, Shmuel Ehrlich
41



La socioanalisi nel mondo (V)

 La cooperazione, il confronto e lo
scambio tra tuttl questi gruppi ha dato
luogo alla costituzione di un Forum
Internazionale, l'International Society
for the Psychoanalytic Study of
Organizations (ISPSQO), che ogni anno
organizza un sSImposio su tematiche
psico-sociali di grande interesse.
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L a socioanalisi In ltalia

* |n Italia va riconosciuta soprattutto a Fornari,
a Napolitani e a Pagliarani la paternita
dell'indirizzo socioanalitico e del primi
tentativi di applicarlo alle organizzazioni.

 Franco Fornari si e dedicato inizialmente
all'esplorazione del fenomeno della guerra ed
ha poil elaborato una complessa teoria per
I'interpretazione dei processi sociali basata

sull’analisi dei codici affettivi.
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 Diego Napolitani ha Introdotto la terapia
socioanalitica nelle comunita terapeutiche e
nel servizi psichiatrici, occupandosi in seguito
prevalentemente di analisi di gruppo

* Luigl Pagliarani ha portato in Italia la lezione
del socioanalisti inglesi elaborandola in una
veste originale cui dara il nome di
“psicosocioanalisi” e cimentandola nel

contesto istituzionale e aziendale italiano.
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Anche altri analisti italiani hanno offerto
Importanti contributi allo sviluppo della
psicoanalisi socialmente impegnata:

« Glampaolo Lai e il “momento sociale della
psicoanalisi”

* Il gruppo degli psicologi industriali dell’Olivetti
(Cesare Musatti, Giancarlo Baussano, Francesco
Novara)

« Gli analisti “marxisti” ed “eterodossi’: Elvio
Fachinelli, Enzo Morpurgo,

Il gruppo di Psicoterapia e Scienze Umane:
Gaetano Benedetti, Pier Francesco Galli ecc.
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Centri e Associazioni che In ltalia
studiano e praticano la
psicodinamica delle organizzazioni

I’Associazione ARIELE

la COIRAG

'lIPG - Istituto Italiano di psicoanalisi di gruppo
lo Studio APS

'ISMO - Interventi e studi multidisciplinari nelle
organizzazioni

e, In collegamento col Tavistock,
IL NODO Group e il CESMA.
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