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1. Wstep

Prezentowany artykul przedstawia perspektywe, jaka daje podejscie psychoanalityczne
oraz idea osobowosci organizacji w zakresie interpretacji zagadnien rozwoju i zmian
organizacyjnych. Zgodnie z tym podejsciem organizacja (firma, przedsigbiorstwo)
traktowana jest jako obiekt spoleczny, podlegajacy naturalnemu procesowi rozwoju.
Oznacza to akceptacje mozliwosci wystgpowania kryzysow, takze takich, ktore moga
prowadzi¢ do upadku lub przejsciowych zaktdcen w funkcjonowaniu organizacji.

Przejawy ambiwalencji zostaly w niniejszym artykule scharakteryzowane w od-
niesieniu do zmian organizacyjnych, ktorym towarzysza zazwyczaj roéznorodne
emocje, trudne do jednoznacznego opisania, zwykle zwigzane z poczuciem niepew-
nosci i zagrozenia, ale takze z do§wiadczaniem nadziei oraz ekscytacja tym, co nowe
1 nieznane.

Ambiwalencja jest istotnym, cho¢ stosunkowo mato rozpoznawalnym, aspektem
procesu rozwoju i zmiany organizacyjnej, mimo ze jest zjawiskiem powszechnie
obserwowanym w codziennym funkcjonowaniu kazdej jednostki, a takze innych
obiektow spotecznych, jakimi sg organizacje.
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W artykule przyjeto zatozenie, iz wystgpowanie ambiwalencji u cztonkow orga-
nizacji jest zjawiskiem naturalnym. Natomiast sposob radzenia sobie z ambiwalencja
moze by¢ elementem dojrzatosci organizacji i jej cztonkdéw. Warunkiem koniecznym
owej dojrzatosci jest swiadomos¢ doswiadczanej ambiwalencji oraz identyfikacja
sposobOw radzenia sobie z nig przez poszczegdlnych cztonkoéw organizacji. Jest on
konstruktywny, jesli cztonkowie organizacji potrafia, w sposob zgodny z celami or-
ganizacji oraz wlasnymi warto$ciami, wykorzystywa¢ mniej lub bardziej sprzeczne
emocje, odczucia oraz przekonania.

Obserwacje zachowan w warunkach niepewno$ci 1 zagrozenia pokazujg, ze
u czesei cztonkow organizacji do§wiadczanie i pomieszczanie wewnetrznej ambi-
walencji bywa emocjonalnie tak trudne, ze moze prowadzi¢ do zaktdcen w relacjach
wewnatrzorganizacyjnych. Wskutek silnej ambiwalencji nasila si¢ wewngtrzny kon-
flikt, prowadzac do dezorganizacji zachowan jednostkowych. W niesprzyjajacych
okoliczno$ciach moze on skutkowaé rozszerzeniem zachowan destrukcyjnych na
calg organizacj¢. Zachowania takie, lawinowo narastajac, zaburzaja funkcjonowanie
innych osob, takze tych, ktore nie doswiadczaja ambiwalencji lub lepiej sobie z nig
radza. Zwykle oznacza to zagrozenie dla realizacji celow i podstawowych zadan,
zar6wno na poziomie jednostkowym, grupowym, jak i w skali catej organizacji.

Niekontrolowana ambiwalencja moze prowadzi¢ do polaryzacji postaw oraz ich
ekstremalizacji, co na poziomie jednostek uruchamia ich mechanizmy obronne.
Czesto jest nim rozszczepienie, a jego pierwszg konsekwencja jest poszukiwanie
wroga lub winnego na zewnatrz — poza soba, poza wlasna grupa, poza organizacja.
Zjawiska te utrudniajg, a czasem uniemozliwiaja harmonijny rozwdj organizacji
oraz zaklocaja procesy implementacji zmian. Moga dezorganizowa¢ codzienne
funkcjonowanie organizacji, takze w fazach stabilnosci.

Wydaje sig, ze kluczowym wyzwaniem dla przedstawicieli kadry zarzadzajace;,
zwlaszcza tej czgsci, ktdra ma bezposredni kontakt z pracownikami, jest wigc wezes-
ne rozpoznawanie przejawow ambiwalencji, zarowno wlasnej, jak i pozostatych
cztonkéw organizacji. Kolejnym za$ krokiem jest rozwijanie umiejetnosci przeciw-
dzialania jej niepozadanym konsekwencjom w bezposrednich relacjach oraz w skali
calej organizacji.

2. Procesy rozwoju i zmiany — ujecie ,,organizacyjno-zarzadcze”

Opisujac funkcjonowanie organizacji w kategoriach psychologicznych, zazwyczaj
zwraca si¢ uwage na pewne stale, niezmienne wtasciwosci, ktore stuza zachowaniu
organizacyjnej cigglosci. Organizacja dzicki nim pozostaje tg sama (tozsamg), nawet
jeslinie jest juz taka sama, gdyz rozwingeta si¢ w wyniku zachodzacych w niej zmian.
Jednoczesénie kazda organizacja, obserwowana przez dluzszy czas, pokazuje rozne
oblicza, a w zaleznos$ci od zmieniajgcych si¢ warunkow otoczenia zewngtrznego
zachodza takze zmiany w jej wnetrzu. Jedng z najczesciej przywotywanych koncep-
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cji, charakteryzujacych naturalng zmiennos¢ organizacji, jest koncepcja cyklow zy-
cia L.E. Greinera [1998]. Jej autor opisuje funkcjonowanie organizacji na r6znych
etapach rozwoju, pokazujac charakterystyczne dla kazdej fazy mechanizmy i zjawi-
ska, ktore wymagaja odpowiednich przedsiewzig¢ ze strony kadry zarzadzajace;,
realizowanych na kazdym szczeblu struktury organizacyjnej, gdyz dotycza wszyst-
kich cztonkow organizacji.

Czes$¢ obserwowalnych zjawisk i mechanizméw wystepujacych w organizacji
ma $cisty zwigzek z okreslonym etapem jej rozwoju. Nieco inne zachowania oraz
determinujace je mechanizmy sg kluczowe na etapie inicjowania dziatalnosci firmy,
inne na etapie jej dojrzatosci, a jeszcze inne dochodza do glosu u schytku dziatalno-
sci firmy. Mozna przyjaé, ze we wcezesnej fazie zycia organizacji, by zaczeta ona
funkcjonowacé, u pewnej, ,,wystarczajaco licznej czesci cztonkdw organizacji” musi
pojawic si¢ ekscytacja, entuzjazm, zaangazowanie, przekonanie o warto§ci wspolne-
go dziatania; towarzyszy temu nadzieja na nowe, lepsze ,,jutro”. Nawet jesli organi-
zacja (firma, przedsigbiorstwo) poczatkowo nie odnosi spektakularnych sukcesow,
jest to czas wiary w jej mozliwosci. W fazie tej licza si¢ pomysly i kreatywnos¢,
odwaga w podejmowaniu wyzwan, gotowos$¢ do podejmowania ryzyka. Jesli podje-
te ryzyko przynosi pozytywne efekty, organizacja rozwija si¢, ale rOwnoczesnie
jej sytuacja zaczyna si¢ komplikowaé. Impulsywnie i czesto ad hoc podejmowane
decyzje, nawet jesli do niedawna byly skuteczne, obecnie nie sg ,,wystarczajaco do-
bre”, a doraznie podejmowane dziatania nie gwarantujg sukcesu. Konieczne staje si¢
wprowadzenie procedur oraz usystematyzowanie dziatan, co do niedawna byto albo
zbedne, albo odsuwane na dalszy plan [Barabasz 2011]. Na kolejnym etapie ko-
nieczne staje si¢ wypracowanie strategii, ktora bedzie zwickszala szanse na sukces,
okreslenie zasad dziatania na rynku, opracowanie i wdrozenie odpowiedniej polityki
kadrowej, itp., itd. Organizacja rozwija si¢ — zwieksza obroty, zysk, liczbe zatrudnio-
nych, rozszerza dziatalno$¢ na nowe rynki, przybywa nowych klientow, kooperan-
tow, odbiorcow itp. Niezbedne staja si¢ rozwigzania o charakterze systemowym,
a dotychczasowa ,,rodzinna” atmosfera stopniowo zaczyna zanikac. Zastegpuje ja co-
raz bardziej ztozony system rol; zazwyczaj komplikuje si¢ jej struktura, na coraz
wicksza skale wprowadza si¢ wigc formalizacj¢ — rol, procedur, planow. Okazuje
si¢, ze warunkiem dalszego sprawnego funkcjonowania, korzystnego dla wszystkich
potencjalnie zainteresowanych stron, jest wprowadzenie systemow zarzadzania,
mniej lub bardziej ztozonych i rozbudowanych [Skalik, Barabasz, Belz 2010]. Orga-
nizacja zaczyna tworzy¢ wydziaty i/lub wyodrgbnia¢ mniejsze jednostki, rozszerza¢
asortyment swoich ustug. Pod jednym dachem i jednym ,,szyldem” kryje si¢ coraz
bardziej ztozony i zr6znicowany wewngtrznie obiekt. Organizacja na tym etapie ma
juz swoja historig, ktora jako element kultury organizacyjnej wptywa, zazwyczaj
posrednio, na jej aktualne funkcjonowanie. Pojawia si¢ zapotrzebowanie na liderow
innego typu niz dotychczasowi, wsrod ktorych dominowala jedna osoba; zwykle
jednoczesnie zatozyciel, wtasciciel (Iub gtowny udzialowiec), szef zarzadzajacy fir-
ma od poczatku jej istnienia [Barabasz, Belz 2011].
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Przyszto$¢ organizacji na kolejnym etapie rozwoju coraz trudniej trafnie przewi-
dywac, gdyz coraz wiecej czynnikoOw odgrywa znaczaca role w ksztaltowaniu jej
mechanizmoéw adaptacyjnych. Sukces zalezy od dopasowania poszczegdlnych ele-
mentow, tworzacych jej wnetrze, do dynamicznych elementéw otoczenia. Sytuacje
komplikuje fakt, iz owo otoczenie nieustannie si¢ zmienia. Niezbedne staje si¢ roz-
winigcie takich zdolnosci adaptacyjnych, ktore zapewnig sprawne reagowanie na
zmiennos$¢ otoczenia, zapewnig cigglos¢ funkcjonowania oraz bedg sprzyjaty sukce-
sowi ekonomicznemu firmy. Oznacza to konieczno$¢ rozpoznania stabych i moc-
nych stron, a przede wszystkim rozpoznania specyfiki wlasnego dzialania, oraz
swiadomos¢ konsekwencji, jakie moga wynika¢ z prowadzenia dziatalnosci w okre-
slonych warunkach otoczenia. Charakter i rodzaj tychze mechanizméw adaptacyj-
nych pomaga wyjas$nic¢ kategoria osobowosci organizacji.

3. Proces rozwoju i zmian — ujecie ,,o0s0bowosciowe”

Teorie rownowagi (biologiczne i psychologiczne) zaktadajg, ze istoty zywe reaguja
na bodzce dziatajace z zewnatrz, utrzymujac w stanie niezmiennym swoje cechy
psychofizyczne. Jakakolwiek ingerencja w organizm cztowieka i jego otoczenie, za-
ktocajgca precyzyjnie wyregulowany poziom parametrow zyciowych, wywotuje re-
akcje obronne. Majg one zapobiec zmianie, zwykle odczytywanej jako zagrozenie,
oraz przywr6cié¢ stan poczatkowy, podtrzymacé status quo.

Mozna przyjac, ze wigkszos¢ form oporu wobec zmian sprowadza si¢ do unika-
nia zmiany traktowanej jako zagrozenie dla stanu aktualnego. Paradoksalnie jednak,
by mégt dokonywac sie postep, musza zachodzi¢ zmiany, a jednostka, ktora nie po-
trafi dostosowac si¢ do zmian zachodzacych w niej i otoczeniu, nie jest w stanie
przetrwaé. Podobnie mozna powiedzie¢ o organizacji: taka organizacja, ktora nie
jest w stanie zmienia¢ si¢ i dostosowywac do zmian zachodzacych w otoczeniu, nie
tylko ogranicza swoje szanse na sukces, ale tez ogranicza mozliwos$ci przetrwania
[Barabasz 2008]. Dla sprawnego funkcjonowania organizacji niezb¢dne sg sprawne
mechanizmy oraz procesy wewnatrzorganizacyjne, pozwalajace zachowac¢ balans
miedzy stabilnos$cig a destabilizacja, miedzy trwato$cig a zmiana.

W procesie wspolnej realizacji celéw i zadan organizacyjnych nastepuje ujedno-
licenie zachowan czlonkoéw organizacji, dajac efekt w postaci ,,osobowosci organi-
zacji”. Jej funkcjg jest ksztalttowanie zachowan zgodnych z celami organizacji, two-
rzenie i przenoszenie na cato$¢ organizacji systemu wspolnych przekonan, sagdow,
ocen, idei, ale przede wszystkim obnizanie poziomu leku i agresji w organizacji.
Stuza temu mechanizmy obronne wypracowywane w organizacji pod wptywem in-
dywidualnych mechanizméw stosowanych przez jej cztonkow [Barabasz 2008]. Ka-
tegoria osobowos$ci organizacji pozwala procesy te wydoby¢ ,,na powierzchnig”
funkcjonowania organizacji, umozliwiajgc ich identyfikacje, lepsze poznanie i kon-
trolg, a tym samym kierowanie nimi, przynajmniej w zakresie dostepnym $wiado-
memu poznaniu.
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Zgodnie z ideg osobowosci organizacji jej kluczowe osoby wywieraja decyduja-
cy wpltyw na formowanie si¢ zachowan adaptacyjnych na poszczegolnych szcze-
blach struktury organizacyjnej. Z perspektywy psychologicznej mozna uznac,
ze wptyw dominujgcych jednostek na pozostatych cztonkow organizacji dokonuje
si¢ dzigki temu, iz przedstawiciele top managementu generuja wspolne wyobrazenia
i wizje, ktore poprzez proces komunikacji i przynajmniej czesciowo za posrednic-
twem procesu nasladownictwa przenikajg do wszystkich poziomoéw organizacji. Ich
tre$¢ jest przenoszona na wszystkie szczeble organizacyjnej struktury poprzez takie
mechanizmy psychologiczne, jak identyfikacja i projekcja, ze szczegdlng rolg me-
chanizmu przeniesienia (transference). Tworzy to podstawe do uksztaltowania si¢
dominujacego w organizacji sposobu adaptacji do warunkéw otoczenia [Kernberg
1976; Stapley 1996; Barabasz 2008; Barabasz 2009]. Ma to z kolei istotny wptyw na
podejmowane decyzje, zar6wno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym.

Psychoanalitycznych interpretacji procesé6w zmian i istoty oporéw wobec zmian
na poziomie jednostek, grup oraz organizacji dostarczaja migdzy innymi koncepcje
mieszczace si¢ w nurcie relacji z obiektem. Ich autorzy [Winnicott 1971; Kernberg
1976; 1979; Segal 2005] zaktadaja, ze podstawa percepcji otaczajacego $wiata jed-
nostki jest zbior zinternalizowanych informacji, stanowiacy zrodto wyobrazen o so-
bie, o $wiecie oraz o innych ludziach. Cztowiek dzigki zdolnosci do konstruowania
abstrakcyjnych poje¢ moze tworzy¢ w umysle konstrukty, ktore dotycza zarowno
obiektow ozywionych, jak i nieozywionych. Zgodnie z tym podejsciem, w taki sam
sposob jak dziecko tworzy w swoim umysle obraz matki, czlonkowie organizacji
wytwarzaja w swoich umystach wyobrazenie organizacji (firmy, przedsi¢biorstwa).
Majac taki ,,obraz” w swoim umysle, cztonkowie organizacji dzialajg tak, ,,jak gdy-
by” istnial on realnie, w sposob zgodny z wczesniejszym doswiadczeniem. Przypi-
suja mu takie same atrybuty, jak kazdemu innemu znaczacemu obiektowi, z ktorym
mieli do czynienia w swoim zyciu. Dynamiczna relacja, jaka tworzy jednostka ze
swoim otoczeniem, oznacza, ze wszystkie elementy tego uktadu sg $cisle ze soba
powiazane i pozostaja w stalej interakcji. W efekcie utrudnia to dokonywanie jakich-
kolwiek zmian w strukturze lub strategii dziatania organizacji [Czander 1993]. Za-
powiedz zmian zawsze wigc wzbudza emocje u czlonkéw organizacji, a kazdy, kto
chce ingerowac w ten system, rOwniez staje si¢ obiektem owych emocji; tym silniej
odczuwanych, im mocniej wyobrazenie organizacji zakotwiczone jest w umysle
cztonkéw organizacji oraz im wigksze ma ona dla nich znaczenie [Gabriel 2004].

Obecnos$¢ emocji oraz ich znaczenie dla funkcjonowania wida¢ szczegodlnie
mocno w przejawach oporu wobec zmian. Jak wiadomo, zachowanie cztonkoéw or-
ganizacji nie zmienia si¢ automatycznie wraz ze zmianami, jakie zachodza w otocze-
niu zewnetrznym lub w wewnetrznym srodowisku organizacji. Nie zmienia si¢ ono
automatycznie nawet wtedy, gdy pracownicy, na poziomie §wiadomym i racjonal-
nym, sg przekonani o celowosci planowanych zmian. Cztonkowie organizacji boja
si¢ zmian, szczegolnie gdy nie sg przekonani, iz beda one dla nich wystarczajaco
korzystne. Oceng owej ,.korzystnosci” opierajg jednak nie na rzeczywistych skut-
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kach zmiany, lecz na swoich wyobrazeniach co do skutkéw zmian. Proces wewnetrz-
nej oceny polega na konfrontowaniu wyobrazen, lekéw, nadziei i obaw z powoli
zachodzgcym, realnym procesem zmian, w ktorym pojawiaja si¢ nowe zadania,
nowe wyzwania, pojawia si¢ tez konieczno$¢ budowania nowych relacji. Wywotuje
to zazwyczaj wiele sprzecznych emocji. Doswiadczana ambiwalencja jest wigc
szczegolnie silna, gdy zmiana w organizacji stanowi zagrozenie dla dotychczasowe-
go systemu spotecznych obron. Niemal automatycznie powoduje intensyfikacje
leku, co z kolei uruchamia potrzebg tworzenia kolejnych obron. Opér wobec zmian
mozna wigc rozumie¢ jako wynik obaw ludzi, ktorzy maja porzucic ustalony system
obron, pomagajacy im w przesztosci skutecznie broni¢ si¢ przed lgkiem [Menzies-
-Lyth 1960; 1988]. Ten stary system obron odzwierciedla wladze¢ i wptywy poprzed-
niej generacji zarzadzajacej organizacja, ktora uksztaltowata go, dostosowujac do
wlasnych potrzeb psychologicznych. Zmiana oznacza wi¢c nieuchronng destabiliza-
cje wiadzy i jej dotychczasowych wptywow. Pojawia sie¢ wowczas konieczno$¢
uksztattowania nowych sposobow dzialania i radzenia sobie z Igkiem, czyli zbudo-
wania nowego systemu spotecznych obron. Jesli cztonkowie organizacji nie majg
mozliwosci uczestniczenia w zmianach na etapie ich planowania i przygotowywa-
nia, pozbawia ich to wptywu na formowanie tego nowego systemu obron. Podtrzy-
mujac ,,stary” system obron, zwracajg si¢ przeciwko zmianom oraz ich inicjatorom.
W efekcie zamiast nadziei i zaangazowania pojawia si¢ podejrzliwosé, wrogosé
i agresja. Ambiwalencja, ktoéra mogta by¢ w dojrzaly sposob wykorzystana do po-
prawy funkcjonowania organizacji, zamienia si¢ w obron¢ przed negatywnymi od-
czuciami, przed lekiem, poczuciem straty, upokorzeniem i dewaluacja. Stany te
znajdujg swoj wyraz w oporze wobec zmian, czyli w ich emocjonalnym odrzuceniu
oraz obronnie zracjonalizowanym uzasadnieniu owego odrzucenia.

4. Ambiwalencja jako reakcja na zmian¢ w organizacji

Pomimo iz ambiwalencja jest trwatym elementem zycia spotecznego — jednostko-
wego, grupowego i organizacyjnego oraz jednym z centralnych poje¢ w naukach
spotecznych, zrozumienie ambiwalencji w organizacji wydaje si¢ ciagle niewystar-
czajace — niepelne i1 ograniczone. Wiecej uwagi temu zagadnieniu poswigcaja bada-
cze od niedawna, podkreslajac wystgpowanie 1 znaczenie ambiwalencji w relacji
miedzy jednostka a organizacja jako obiektem [Weigert, Franks 1989; Ashforth,
Mael 1998; Brickman 1987; Pratt, Doucet 2000]. Zwrdcenie uwagi na emocje
w organizacji (zob. [Fineman (ed.) 2000; Ashkanasy, Hartel, Zerbe (eds.) 2000; Ash-
kanasy, Daus 2002]) ukazato powszechnos¢ doswiadczania ambiwalencji, ktorg
mozna uzna¢ za fundamentalng wtasciwos¢ relacji pomigdzy cztonkami kazdej or-
ganizacji.

Przez ambiwalencj¢ rozumie si¢ naprzemienne dostrzeganie pozytywnych lub
negatywnych aspektéw funkcjonowania organizacji, albo tez rownoczesne odwoty-
wanie si¢ zarowno do pozytywow, jak i negatywow jej funkcjonowania. Ambiwa-
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lencja zazwyczaj powoduje powstrzymywanie si¢ od dokonywania wyborow, unika-
nie podejmowania decyzji, nieche¢ do angazowania si¢ w dzialania zwigzane
z treScig ambiwalencji [Ashforth, Mael 1998]. B.E. Ashforth i F.A. Mael [1998,
s. 95] uwazaja, ze gtdwnym powodem ambiwalencji w organizacji jest konflikt
i wynikajace z niego napi¢cie pomiedzy potrzebg indywiduacji a konformizmem.

Wymagania stawiane cztonkom organizacji w zwigzku z implementacjg zmian
zazwyczaj budzg Iek i zlos¢, gdyz naruszajg wypracowane wczesniej poczucie bez-
pieczenstwa. Emocje te sa tym silniejsze, im silniejsze poczucie straty towarzyszy
pracownikom. Poczucie straty za$ jest tym wigksze i bardziej bolesne, im bardziej
istotnych wartos$ci dotyczy. Zazwyczaj sg one zwigzane z tymi relacjami wewnatrz-
organizacyjnymi, ktére budowaly poczucie wartosci oraz satysfakcjonujaca pozycje
w zespole. Zmiana moze jednak rodzi¢ rowniez nadziej¢ na podwyzszenie zajmowa-
nej dotad pozycji, stajac si¢ zmiang oczekiwang i stwarzajaca szanse na spetnienie
pragnien. Juz to uproszczenie pokazuje, ze emocje doswiadczane w procesie zmian
nie sg ani tak jednoznacznie pozytywne, ani tez tak jednoznacznie negatywne,
jak mogloby si¢ wydawac; zazwyczaj sa one zroéznicowane, niejednorodne i ztozo-
ne. Perspektywa zmian w organizacji dostarcza bowiem powodow do przezywania
zardbwno emocji negatywnych, jak i pozytywnych, co nieuchronnie powoduje
u cztonké6w organizacji do§wiadczanie mniej lub bardziej ktopotliwych stanow am-
biwalencji.

Jedna z form reakcji na ambiwalencj¢ bywa angazowanie si¢ w relacj¢ lub sytu-
acje, ktora ja powoduje. Wedtug P. Brickmana [1987, s. 15] zaangazowanie jest pro-
ba taczenia ze sobg negatywnych i pozytywnych emocji, wtasciwych kazdej sytuacji
czy relacji. Zaangazowanie w proces zmian pozwala jednostce (cztonkowi organiza-
cji) radzi¢ sobie z odczuwanym napi¢ciem i niepokojem poprzez podkreslanie pozy-
tywnych aspektow sytuacji, w jakiej si¢ znajduje. Oznacza to, ze osoby doswiadcza-
jace bardzo silnej ambiwalencji mogga ujawnia¢ jedynie jeden jej biegun. Jesli
ujawniaja pozytywny biegun ambiwalencji, to wyrazaja entuzjazm i mocno podkre-
$laja pozytywne aspekty planowanej zmian. W rzeczywistosci jednak odczuwajac
ambiwalencje¢, doswiadczaja takze negatywnych emocji, wérod ktorych dominuje
lek i agresja. By im zaprzeczy¢, prezentuja reakcje formowang, czyli przesadnie
demonstruja poparcie i zaangazowanie w proces zmian. Uwydatnienie jednego bie-
guna ambiwalencji pozwala jednak radzi¢ sobie ze skrajnymi emocjami poprzez
uniewaznienie drugiego z biegunow.

Wedtug M.G. Pratta i L. Doucet [2000, s. 215-223] jedna z najcz¢sciej zauwaza-
nych reakcji na ambiwalencje w relacjach organizacyjnych sa proby ich zacie$niania
i nadmiarowe wyrazanie pozytywnych emocji, czyli prezentowanie tzw. reakcji for-
mowanej i/lub zaprzeczanie do§wiadczanej ambiwalencji. Niektorzy cztonkowie
organizacji, doswiadczajac ambiwalencji wobec miejsca pracy lub oséb w organiza-
cji, prezentuja nadmiernie pozytywny stosunek do tejze organizacji lub poszczegol-
nych jej czlonkow, zwlaszcza posiadajacych wysoka pozycje w jej strukturze. Tego
typu zachowania sg formg mechanizméw obronnych.
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Innym typem reakcji na ambiwalencj¢ jest postawa negatywna [Pratt, Doucet
2000]. W tym przypadku jednostka podkresla negatywne aspekty relacji, cho¢ nie
w takim stopniu, ktory moglby spowodowac zerwanie danej relacji. Stara si¢ pod-
trzymywac kontakt, cho¢ przezywa negatywne emocje, takie jak gniew, niezadowo-
lenie, irytacja, znudzenie. Przyktady skrajnych reakcji tego typu to sabotaz, agresja
fizyczna badz stowna i kazde inne gwattowne zachowanie, ktore niszczy dotychcza-
sowe relacje miedzy cztonkami organizacji. Wyglaszanie ponizajacych, obrazliwych
komentarzy lub zto§liwych dowcipow wobec obiektu ambiwalencji rowniez jest wy-
razem negatywnego radzenia sobie z ambiwalencja. Jest to czesto obserwowana re-
akcja wsrdd pracownikdéw organizacji ustugowych, obstugujacych szczegoélnie trud-
nych klientow [Ashforth, Mael 1998; Pratt, Doucet 2000].

Mniej skrajne formy ,,dziatania przeciwko organizacji jako obiektowi”, w kto-
rych dochodzi do glosu nieco wigcej pozytywnych aspektow relacji, to zachowania
ucieczkowe. Moze by¢ to deklaracja negatywnego stosunku do organizacji poprzez
krytykowanie jej, ale rownoczesne uczestniczenie w jej funkcjonowaniu. Jednostki
takie, nie bedac ani wewnatrz, ani poza organizacja, funkcjonuja jako ,,wewngtrzni
outsiderzy” [Pratt, Doucet 2000]. Tacy pracownicy sg zwykle rozgniewani, majg
duzo zlosci 1 pretensji, ale nie nawoluja do rewolucyjnych zmian, chcg pracowac
z innymi czlonkami organizacji, wspolnie dazy¢ do akceptowanych przez siebie ce-
low. Lagodne przejawy negatywnej postaci ambiwalencji w sytuacjach zmian pole-
gaja na krytykowaniu zamiaru wprowadzenia zmian, ale jednoczes$nie mozliwa jest
postawa zaangazowania w dziatania na rzecz planowanych zmian.

Czlonkowie organizacji mogg takze reagowac na ambiwalencje, separujac si¢
od obiektu ambiwalencji, unikajac go, budujgc emocjonalny dystans mi¢dzy sobag
a organizacjg i jej pozostatymi cztonkami [Pratt, Doucet 2000, s. 219-226]. Mozna
powiedzieé, ze prezentuja reakcje unikania — do§wiadczajg negatywnych emocji wo-
bec organizacji, ale reaguja fizycznym lub psychologicznym dystansowaniem sie,
nie angazujgc si¢ w zachowania konfrontacyjne.

Wedtug M. Pratta [2000, s. 456-493] niektore osoby ujawniaja reakcje ,,miesza-
ne”: raz podkreslaja pozytywne, a raz negatywne aspekty danej sytuacji (badz rela-
cji) — zblizajg si¢, a za chwile unikaja kontaktu z obiektem, wobec ktérego doswiad-
czaja ambiwalencji. Skutkiem jest brak zdecydowania w zachowaniu, jak zawsze,
gdy cztowiek usituje realizowac potrzeby i cele bedace w konflikcie. Ostateczng re-
akcja na ambiwalencje jest wowczas niemozno$¢ podjecia jakiegokolwiek dziatania,
wydania jakiejkolwiek jednoznacznej opinii, opowiedzenia si¢ po czyjejkolwiek
stronie.

Osoba doswiadczajgca ambiwalencji moze rowniez nie zauwazaé ani pozytyw-
nych, ani negatywnych aspektéw danej relacji lub sytuacji, nie jest w stanie podjac
decyzji —unikac¢ czy tez zbliza¢ si¢ do obiektu, bedacego zrodtem ambiwalencji. Ten
rodzaj ,,paralizu” pojawia si¢, kiedy jednostka nie moze w zaden sposob poradzi¢
sobie ze sprzecznymi odczuciami, a jest przeswiadczona, ze musi co$ zrobié
[Weigert, Franks 1989].
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Ambiwalencja moze wyraza¢ si¢ takze w takich ,,niewinnych” i czesto obserwo-
wanych zachowaniach, jak spdznianie si¢, popelnianie licznych bledéw, zajmowanie
si¢ w godzinach pracy pozazawodowymi sprawami (np. gry komputerowe, ,,czato-
wanie” lub inne formy aktywnosci niezwigzanej z wykonywanymi zadaniami).
Czlonkowie organizacji daja wyraz swojej ambiwalencji, gdy ignoruja, unikaja lub
w inny sposob dystansujg si¢ wobec relacji, ktore budza w nich sprzeczne emocje.

Postugujac si¢ psychoanalitycznymi kategoriami interpretacji zjawiska ambiwa-
lencji, mozna moéwi¢ o stosowaniu obron w postaci rozszczepienia, wyparcia, reak-
cji formowanej i zaprzeczania istnieniu ambiwalencji.

W zaleznosci od charakteru dysfunkcjonalno$ci organizacji, wynikajacej z do-
minujacych w niej mechanizméw obronnych, okreslone przejawy ambiwalencji
moga wystepowac czesciej niz pozostate (zob. [Barabasz 2008; 2009]). Wydaje sig,
ze w przypadku organizacji o histerycznej strukturze dominujg pozytywne przejawy
radzenia sobie z ambiwalencja, w organizacjach schizoidalnych przewaza wycofa-
nie i dystans, w depresyjnych dominuja zachowania mieszane, a w organizacjach
paranoidalnych zdecydowanie dominujace sa reakcje negatywne. W organizacjach
dojrzatych ambiwalencja jest ujawniana wprost i wykorzystywana do poprawy jako-
sci dokonywanych wybordéw i podejmowanych decyzji. Stwierdzenia dotyczace
specyficznych systeméw obron w zaleznosci od typu osobowosci wymagaja jednak
empirycznej weryfikacji; opieraja si¢ na psychoanalitycznym rozumieniu funkcjo-
nowania organizacji oraz koncepcji osobowosci organizacji, wspartych obserwacja
zachowan cztonkoéw organizacji.

5. Konkluzje

Niniejszy artykul, o charakterze teoretycznym, pokazuje psychoanalityczne rozu-
mienie zjawiska ambiwalencji, pojmowanego jako doswiadczanie zréznicowanych,
sprzecznych ze sobg standw emocjonalnych i pragnien, ktore z kolei znajdujg odbi-
cie w prezentowanej na poziomie behawioralnym ambitendencji. Z perspektywy
»zarzadczej” uzyteczne wydaje si¢ rozpoznanie typowych schematow zachowan
wystepujacych u cztonkow organizacji. Schematy te dostarczaja informacji o domi-
nujacych sposobach radzenia sobie z Igkiem i poczuciem zagrozenia, przeciwsta-
wionych potrzebie rozwoju, a takze pragnieniu stalosci i bezpieczenstwa; mowia
o systemach spolecznych obron, ktore zostaty uksztalttowane w danej organizacji.
Zjawisko ambiwalencji wystepuje powszechnie w kazdej organizacji, a nasila si¢
m.in. w sytuacjach zmian organizacyjnych. Wyodrebnienie przejawow ambiwalen-
cji w zachowaniach czlonkow organizacji jest warunkiem powodzenia w zarzadza-
niu organizacjg. Sposob reagowania na ambiwalencje jest konstruktywny wowczas,
gdy cztonkowie organizacji potrafig w sposob zgodny z celami organizacji oraz wlas-
nymi warto$ciami, odpowiedzialnie wykorzystywa¢ w dziataniu sprzeczne tresci,
zar6wno o charakterze poznawczym, jak i emocjonalnym, ktére pozostajg w konflik-
cie wewngtrznym.
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Rozpoznanie i rozumienie, dostrzezenie ztozono$ci 1 wieloznacznosci reakeji na
zmiang organizacyjng to warunki konieczne do sprawnego korzystania z potencjatu,
jaki tkwi w cztonkach organizacji. Wykorzystanie tego potencjatu zalezy od przed-
stawicieli kadry zarzadzajacej — ich dojrzatosci i Swiadomos$ci wlasnej ambiwalen-
cji, wynikajacej z tego zdolnosci identyfikowania charakterystycznych dla siebie
sposobdw radzenia sobie z ambiwalencja oraz rozpoznawania jej przejawow w za-
chowaniu podwtladnych, wspoétpracownikéw, a takze w skali catej organizacji.
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AMBIVALENCE TOWARDS ORGANIZATIONAL CHANGE.
PSYCHOANALYTIC PERSPECTIVE

Summary: In the article I examine the problem of emotional ambivalence in the context of
organizational change and growth using psychoanalytical theories and an idea of organizational
personality. Ambivalence may involve a whole combination of positive and negative feelings
(happiness, anxiety, fear, pride) and it is always relational one. My primary focus is to answer
how members of an organization respond to ambivalence and how they cope with own
emotional ambivalence. This theoretical paper describes an ambivalence as a natural reaction
to organizational change. The thesis has been accepted that while manifestations of
ambivalence in the members organization are natural, the way to deal with ambivalence in the
organization contributes to its success not only in terms of organizational change.

Keywords: ambivalence, organizational change, organizational personality.





