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Una mappa iniziale

Å Scenari e orizzonti
Å Una definizione iniziale
Å Le fonti della PSOA
Å Un approccio clinico 
Å La Finestra PSOA (amare/fare)
Å Individuo-gruppo-organizzazione
Å Dalla socioanalisi alla psicosocioanalisi
Å Puer-mancanza-progetto
Å Angoscia della bellezza
Å Le ansie primarie e le difese
Å Contenitore/contenuto
Å Compito/compito primario espanso
Å La concezione operativa del gruppo
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Scenari e orizzonti

Nel mondo del lavoro

Å Crisi del fordismo vs lean org, learning org, leaderless org

Å Frammentazione e liquidit¨ del business e quindi dellôorganizzazione. 
Cresce il demateriale 

Å Il cambiamento diventa continuo. Cresce lôincertezza

Å Forti spinte soggettive.Cresce il disagio nellôorganizzazione

Å Forte richiesta di leadership: per motivare, fare squadra, dare senso.

Å Cresce la richiesta progettualità innovativa. 

Nella società

Å La globalizzazione tecnologico-informativa

Å Lôavvento di nuove centralit¨ (lôAsia)

Å Il fenomeno Obama Č la green revolution

Å La crisi del modello capitalistico occidentale. Questione etica.

Å La crisi della ñdemocraziaò, 

Å Caduta di grandi modelli (simbolizzati dalla caduta del muro)
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La psicosocioanalisi
ÅÈ una disciplina psicologica (teorica e applicativa), di 

impostazione psicodinamica, che

ïassume come struttura di base della vita psichica lôaspetto 
relazionale

ïindica la rilevante importanza degli stadi iniziali
dellôesistenza degli esseri umani sugli esiti delle successive 
esperienze di vita 

ïconsidera la specificità umana in uno sviluppo non definibile 
e non esauribile, lungo una prospettiva autentica di lifelong 
learning, di cui il puer rappresenta il simbolo e la prospettiva 
epistemologica fondamentale

ïha una visione olistico-circolare degli esseri umani e sostiene 
ïinterpretando in questa direzione una delle intuizioni più 
feconde e meno sviluppate della teoria freudiana ï
lôequivalenza e, insieme, la complementarit¨ dellôuniverso 
ñamore ò e dellôuniverso ñlavoro ò. 
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Le fonti della psicosocioanalisi

PSICOSOCIOANALISI

PAGLIARANI (1922-2001)

FORNARI (1921-1985)

FILOSOFIA Continentale
EPISTEMOLOGIA della Complessità

SCIENZE DELLA NATURA E DEL VIVENTE

SOCIOANALISI

FREUD
1956-1939

KLEIN
1882-1960

BALINT 
1986-1979

W. BION
1897-1979

MELTZER
1922-2004 

GRUPPOANALISI  
(FOULKES, NAPOLITANI)

Scuola argentina

PICHON-RIVIÈRE 
(1907-1977)

BLEGER
(1922-1972)

ÅSENSO LOCALE DELLA VERITÀ 
(GARGANI)

ÅLôIMPORTANZA DELLA 
RELAZIONE (VON FOERSTER)

ÅANTROPOLOGIA DELLA NEOTENIA

ÅECOLOGIA DELLA MENTE (BATESON)

ÅSISTEMI AUTOPOIETICI (MATURANA E VARELA)

JAQUES 1917-2003

Tavistock Clinic
Tavistock Institute of 

Human Relations, 
(MENZIES, RICE)

PSICOANALISI
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ñPsicoanalisi ¯ il nome:

1) di un procedimento per lôindagine di processi psichici 
cui altrimenti sarebbe pressoché impossibile 
accedere; 

2) di un metodo terapeutico (basato su tale indagine) 
per il trattamento dei disturbi nevrotici; 

3) di una serie di conoscenze acquisite per questa via 
che gradualmente si assommano e convergono in 
una nuova disciplina scientifica.ò 

(S. Freud, ñDue voci di enciclopediaò, 1922)  
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ñNella vita psichica del singolo lôaltro ¯ regolarmente 
presente come modello, come oggetto, come 
soccorritore, come nemico, e pertanto, in 
questôaccezione pi½ ampia ma indiscutibilmente 
legittima, la psicologia individuale è al tempo stesso, fin 
dallôinizio, psicologia sociale.ò 

(S. Freud, ñPsicologia delle masse ed analisi dellôIoò, 1921)
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ñFreud in uno dei suoi ultimi scritti, Analisi terminabile e interminabile

(1937), (é) proprio parlando di quei meccanismi di difesa dellôIo che, nella 

loro vischiosa utilit¨ per lôeconomia psichica dellôindividuo, non vengono 

abbandonati ma tendono a ripresentarsi durante tutta lôesistenza - anche 

nella maturità - ogni volta che si riprodurrà una delle situazioni primitive da 

cui sono stati innescati, sicché diventano degli infantilismi, per precisare 

meglio il suo pensiero aggiunge: óCondividendo cos³ il destino di tante 

istituzioni che tendono a sussistere molto tempo dopo che hanno cessato di 

essere utiliô. Credo che questo sia il passo della letteratura classica 

psicoanalitica in cui si parla per la prima volta, sia pure per inciso, dellôuso 

difensivo delle istituzioni (che poi ¯ la tesi di base della socioanalisi).ò

(L. Pagliarani, ñPsicoanalisi e socioanalisi. Un vertice per  la polisò, 1976)
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Un approccio ñclinicoò

Å Lôetimo primario di ñclinicoò ¯ riferito alla radice greca ñklinoò  (é).  Il 
rimando di significato generale è collegabile a una realtà situazionale, 
sia transitiva che intransitiva, concernente tutto ci¸ che ¯ ñrelativo a chi 
giace a lettoò (Devoto, 1968; Cortellazzo e Zolli, 1979 e 1988). 

Å Tale significato si rinforza con il riferimento susseguente alle voci latine 
clino, acclinis e adclivus, anchôesse ascrivibili alla realt¨ esperienziale del 
ñgiacere a lettoò.

Å Accanto al significato tradizionale del ñgiacere a lettoò, che indica una 
condizione attribuibile a un soggetto potenzialmente isolato, allargando 
il campo semantico, emerge un secondo significato nel quale compare 
lôazione dellô ñinclinarsiò e del ñpiegarsiò di un secondo soggetto che 
stabilisce una relazione dinamica e attiva nei confronti del soggetto 
giacente, chiamato e aiutato a ri -trovare la propria autonoma dignità.

Da materiale elaborato da D. Forti
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Un approccio ñclinicoò

Å Attenzione e ascolto nella situazione specifica, contingente

Å Attenzione al ñsettingò per la costruzione di unôalleanza di 
apprendimento

Å Ricerca comune, tra consulente e sistema cliente, di soluzioni possibili 
ed effettivamente praticabili. 

Å Focus sulla responsabilizzazione dellôadulto nei confronti del proprio 
trasformarsi/apprendere

Å Nel suo significato più generale la cura può essere definita una pratica 
che mira a procurare il benessere dellôaltro e a metterlo nelle condizioni 
di decidere e di provvedere  da sé al proprio ben-essere

(Luigina Mortari, La pratica dellôaver cura)

Da materiale elaborato da D. Forti
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I campi di applicazione della psoa

Å La psicosocioanalisi è una teoria psicodinamica che connette le 
dimensioni affettive intime dellôindividuo con lôesperienza 
lavorativa (secondo lôintuizione di Freud sui 2 verbi fondamentali: amare e 
lavorare).

Individuo Gruppo

Amore Genitus Globus

Lavoro Faber Officina

ÅGenitus, Globus, Faber e Officina sono sia ambiti di applicazione 
distinti/contigui sia tappe di un possibile itinerario di crescita 
individuale. 
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individuo gruppo istituzione comunità
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Dalla socioanalisi alla psicosocioanalisi

ÅL.  Pagliarani, insieme a F. Fornari, scoprì Jaques a 
metà degli anni 60 ai tempi del gruppo anti H. 

ÅAlla diffusa consapevolezza del rischio atomico non 
corrispondeva un adeguato impegno sociale. Perché?

ÅCiò avvicinò Pagliarani allo studio di Elliott Jaques e di 
tutti i fenomeni organizzativi che, lontani dal compito 
primario, sono indicatori di un uso difensivo 
dellôorganizzazione. Questôultimo processo si chiama 
dirottamento delle risorse. 
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Dalla socioanalisi alla psicosocioanalisi
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Lôuomo e il lavoro

ñLavorare per vivere ¯ unôattivit¨ fondamentale per lôuomo. 
Obbligandolo ad adattarsi allôambiente, il lavoro gli permette di 
soddisfare le sue necessità, lo costringe contemporaneamente a 
misurare le sue capacità, a esercitare il suo giudizio, ad assumersi 
delle responsabilità, a raggiungere i risultati concreti e specifici. Il 
lavoro gli permette pure di stabilire un continuo rapporto fra la 
realtà esterna e la percezione di quella realtà; inoltre gli fornisce 
una misura per giudicare con precisione il proprio valore (anche se 
non desidera sempre servirsene). Per di pi½ lôentusiasmo o lôapatia 
con i quali egli si dedicherà al lavoro ci diranno quale equilibrio 
esiste in lui tra le forze vitali e quelle distruttive. In breve, il lavoro 
non soddisfa solo le necessit¨ materiali dellôuomo: nel senso 
profondo dellôespressione, il lavoro gli d¨ la misura del suo 
equilibrio psichicoò (E. Jaques, 1967)
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La socioanalisi di E. Jaques

Å Allôorigine vi ¯ la ricerca-intervento condotta negli anni ó50 e ó60 
da Elliott Jaques (con il Tavistock Institute of Human Relations) 
presso la Glacier Metal Company, impresa coinvolta in un 
processo di riconversione postbellica.

Å Con questa Jaques dimostra una cosa fondamentale:
ï le organizzazioni svolgono per gli individui una funzione di difesa 

dalle angosce di base, definite da M. Klein come depressiva e 
schizo-paranoide; 

ï cioè: le organizzazioni proteggono gli individui dal riemergere in età 
adulta di queste angosce (di distruzione e di perdita), vissute 
originariamente nel rapporto con la madre; 

ï dunque le organizzazioni si confrontano s³ con un ñcompito 
primarioò (il motivo per cui si costituiscono), ma si prestano ad 
essere usate dagli individui per finalità soggettuali di tipo conscio o 
inconscio.
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Il puer 

ÅPUERCOLTURA

ïQuella di puer è una condizione che ci accomuna e rende 
unici

ïIl senso della vita è cercare la propria autenticità

ïProspettiva ñpresentistaò (relativa al ñdiventare se stessiò)

ïAncora di più ciò che conta è costruire un progetto di sé nel 
mondo (capacità progettuale).

17
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Difetto e bello fondamentale

Å La necessità di allevare il puer (andare verso la luce accecante del 
telos ) è una ricerca estetica.

Å Estetica perché è una ricerca della nostra bellezza fondamentale.

Å In greco aisthesis significa percezione sensoriale. La 
psicosocioanalisi rende possibile un percorso di educazione 
sentimentale

Å Pagliarani elabora questo concetto a partire da M. Balint quando 
parla di difetto fondamentale (1965). 

Å In Balint il difetto fondamentale è una zona di mancanza assoluta. 
Da lì nascerebbe un amore primario (tra il feto e lôambiente) in 
grado di colmare tale mancanza. 

Å La mancanza è il difetto che il neonato sperimenta al momento del 
distacco dalla madre (condizione neotenica tipica del cucciolo 
dellôuomo).
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Difetto e bello fondamentale

ñConvincente che sia, la teoria di Jaques sullôansia della scelta 
derivante dal non saperne - se non a distanza di tempo - lôesito, mi ha 
sempre lasciato un interrogativo irrisolto. Ora lo capisco.

Cô¯ unôaltra ansia, collegata allôalternativa che si deve  abbandonare, 
allôesperienza frustrante di rinuncia. Il bambino infatti soffre di fronte 
alla scelta, non perché si ponga il problema di dove lo porterà il futuro 
avendo scelto, ma perché scegliendo - e si tratta spesso di scelta 
imposta - deve  anche rinunciare. Lui vorrebbe tutto, cioè eliminerebbe 
la scelta.

(é) Il rinvio della scelta - che si ha spesso negli adulti - non è pertanto 
solo una difesa dallôansia selettiva ma ¯ anche espressione di questa 
avidit¨ onnivora. Non scelgo per non rinunciare.ò

(L. Pagliarani, Il coraggio di Venere, 1985)
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La mancanza e lôangoscia della bellezza

Å Lôartista insegue il bello ed ¯ capace 
di sostare nel vuoto (capace di 
sprofondare nel suo inconscio, tra 
nevrosi e psicosi).

Å Lôangoscia della bellezza ¯ fatta di 
certezza (quella che si prova fino a 
quando non si raggiunge la forma 
che vagamente si avverte) ed 
incertezza (nel dubbio se ciò che si è 
fatto piacerà agli altri).

Å Bisogna trovare un equilibrio tra ñanestesiaò e ñiperestesiaò.

Å Accanto al difetto fondamentale cô¯ il puer, il bello fondamentale.

Å La ñterza angosciaò (ñdella bellezzaò o ñconfusionaleò secondo D. 
Meltzer) si affianca alle 2 angosce primarie della Klein.
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La mancanza e lôangoscia della bellezza
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Lôorganizzazione e le ansie primarie

Å La psicosocioanalisi riprende ed evolve le concezioni di Jaques 

sullôuso difensivo dellôorganizzazione.

Å Lôorganizzazione assolve comunque due funzioni simultanee:

1. Il perseguimento del compito primario

2. La difesa degli individui da 3 ansie fondamentali
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Le ansie primarie

ÅAnsia persecutoria (posizione schizo -paranoide)

La sensazione di minaccia dal mondo esterno, quando la macchina 
organizzativa viene avvertita come stritolante, svuotante e gli eventi/ 
situazione non consentono espressione delle capacità e inibiscono lo 
sviluppo. 

ÅAnsia depressiva(posizione maniaco -depressiva)

Esperienza di perdita connessa con il sentimento di colpa per aver 
danneggiato (per incapacit¨) lôoggetto buono e aver tradito la fiducia 
dellôorganizzazione. 

ÅAnsia confusionale (posizione glischrocarica)

Di fronte allôignoto e allôincertezza, per un tempo sufficientemente 
lungo, si può generare indistinzione, indifferenziazione, allucinazioni di 
fusionalit¨ simbiotica dellôIo con gli oggetti 
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Ansia confusionale e posizione 
glischrocarica

Å Bleger ritiene esista unôorganizzazione psichica ancora pi½ primitiva di 
quella ipotizzata dalla Klein (in cui prevale la scissione tra oggetti buoni e 
cattivi e in cui il soggetto vive una situazione di ambivalenza).

La parte psicotica della personalità (nucleo agglutinato) sarebbe il residuo di 
questa organizzazione primitiva pre distinzione io-non io (posizione glischro-
carica). 

Å Ambivalenza : il soggetto prova, sperimenta la contraddizione,  tra oggetti 
interni buoni o cattivi  (AUT -AUT)

Å Ambiguità : lôIo ¯ fuso con gli oggetti. Non cô¯ conflitto ma coesistenza tra 
dimensioni differenti (ET-ET). 

Å La posizione glischrocarica non è da intendersi solo come momento 
regressivo , ma anche come attraversamento o riattraversamnto del ñmondo 
dei possibiliò in vista di una rinnovata progettualit¨.
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I meccanismi di difesa

Å Transiti emotivi vissuti come ñeccessiviò dai soggetti 
(nellôorganizzazione) possono attivare dei meccanismi di difesa.

Å I meccanismi di difesa sono attività psichiche che si attivano in 
modo automatico, involontario, inconscio, mediante le quali si tenta 
di escludere o ridurre dei livelli emozionali inaccettabili o 
insostenibili.

Å ñServono allo scopo di tenere lontani i pericoliò (S. Freud), ma 
possono diventare disfunzionali (impediscono di lavorare, cioè 
di conseguire il compito primario). Può avvenire cioè un 
dirottamento di risorse dal compito primario a comportamenti 
difensivi.
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I meccanismi di difesa

Å Cô¯ unôinterazione ricorsivatra i meccanismi di difesa individuali e quelli 
organizzativi, in una circolarità tra introiezione e proiezioni delle difese 
individuali nel sistema sociale e viceversa da ripetute introiezioni delle 
difese sociali nel  sistema psichico individuale (Pagliarani, 1973, p. 71, In Forti e Varchetta, 
pp. 90)

Å Scissione , isolamento e 
spersonalizzazione

Å Distacco e negazione dei sentimenti
Å Ritualizzazione dei compiti e 

ossessività
Å Elusione delle responsabilità
Å Delega verso lôalto
Å Idealizzazione e svalutazione in 

rapida vicendevole oscillazione
Å Strenua resistenza ai cambiamenti
Å (é)

Å Proiezione
Å Scissione 
Å Negazione
Å Idealizzazione/svalutazione
Å Ipercontrollo /perfezionismo
Å (é)
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Contenuto/contenitore

Å Introdotto da Bion, è un modello polare che 
implica una relazione tra ñun polo informe e 
primigenio (protopensieri, ñscaricheò prossime al 
somatico, ñelementi betaò, ecc) e un polo ñgi¨ 
formatoò (originariamente la mente delle madre).

Å Il contenimento indica una funzione 
fondamentale per il funzionamento mentale e lo 
sviluppo psichico.

Å In particolare nel rapporto madre/bambino 
(neonato, infante) Bion ha usato il termine 
révèrie per indicare una funzione mentale attuata 
istintivamente dalla madre per accogliere i 
contenuti indigeribili (usando una metafora che 
evoca la fisiologia dell'apparato digerente) per la 
mente in formazione del bambino e restituirli 
detossificati e resi digeribili. 

http://it.wikipedia.org/w/index.php?title=R%C3%A9v%C3%A8rie&action=edit&redlink=1
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Il compito primario

Å Il compito primario ¯ lôobiettivo per il quale lôorganizzazione ¯ 
stata creata. 

Å Gli obiettivi organizzativi possono essere molteplici, non 
infrequentemente contraddittori tra loro.

Å Il compito primario ¯ lôobiettivo che deve essere necessariamente 
conseguito, pur nella negoziazione tra attori e interessi differenti, 
pena lôestinzione dellôorganizzazione stessa.

Å Il concetto è di derivazione sistemica (sistemi socio-tecnici): il 
sistema co-evolve con lôambiente, e risponde agli stimoli e alle 
condizioni mutevoli.
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Il compito primario espanso

Å Partendo dallôanalisi delle realt¨ organizzative 
contemporanee e dai vissuti dei soggetti che ne 
fanno parte, la PSOA, nei suoi recenti sviluppi,  
articola il Compito Primario in ñtre porzioniò

Á riferito alla posizione organizzativa occupata dalla 
persona

Á riferito alla necessità di ricostituzione del tessuto e 
dei meccanismi operativi istituzionali

Á riferito al proprio autosviluppo (autorealizzazione)


