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AMBIWALENCJA W WARUNKACH  
ZMIANY ORGANIZACYJNEJ.  
SPOJRZENIE PSYCHOANALITYCZNE

Streszczenie: W artykule przedstawiono ambiwalencję jako naturalną reakcję na zmianę or-
ganizacyjną. Przyjęto w nim założenie, zgodnie z którym przejawy ambiwalencji u członków 
organizacji są zjawiskiem naturalnym, a sposób radzenia sobie z ambiwalencją w organizacji 
ma wpływ na jej sukces nie tylko w warunkach zmiany organizacyjnej, lecz także w codzien-
nym funkcjonowaniu organizacji. Istotnym warunkiem powodzenia jest świadomość ambi-
walencji oraz zdolność rozpoznawania przez członków organizacji preferowanych i dominu-
jących sposobów radzenia sobie z ambiwalencją. W celu wyjaśnienia zjawiska ambiwalencji 
odwołano się do kategorii osobowości organizacyjnej w ujęciu psychoanalitycznym.

Słowa kluczowe: ambiwalencja, zmiana organizacyjna, osobowość organizacji.

DOI: 10.15611/pn.2014.340.34

1. Wstęp

Prezentowany artykuł przedstawia perspektywę, jaką daje podejście psychoanalityczne 
oraz idea osobowości organizacji w zakresie interpretacji zagadnień rozwoju i zmian 
organizacyjnych. Zgodnie z tym podejściem organizacja (firma, przedsiębiorstwo) 
traktowana jest jako obiekt społeczny, podlegający naturalnemu procesowi rozwoju. 
Oznacza to akceptację możliwości występowania kryzysów, także takich, które mogą 
prowadzić do upadku lub przejściowych zakłóceń w funkcjonowaniu organizacji.

Przejawy ambiwalencji zostały w niniejszym artykule scharakteryzowane w od-
niesieniu do zmian organizacyjnych, którym towarzyszą zazwyczaj różnorodne 
emocje, trudne do jednoznacznego opisania, zwykle związane z poczuciem niepew-
ności i zagrożenia, ale także z doświadczaniem nadziei oraz ekscytacją tym, co nowe 
i nieznane.

Ambiwalencja jest istotnym, choć stosunkowo mało rozpoznawalnym, aspektem 
procesu rozwoju i zmiany organizacyjnej, mimo że jest zjawiskiem powszechnie 
obserwowanym w codziennym funkcjonowaniu każdej jednostki, a także innych 
obiektów społecznych, jakimi są organizacje. 
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W artykule przyjęto założenie, iż występowanie ambiwalencji u członków orga-
nizacji jest zjawiskiem naturalnym. Natomiast sposób radzenia sobie z ambiwalencją 
może być elementem dojrzałości organizacji i jej członków. Warunkiem koniecznym 
owej dojrzałości jest świadomość doświadczanej ambiwalencji oraz identyfikacja 
sposobów radzenia sobie z nią przez poszczególnych członków organizacji. Jest on 
konstruktywny, jeśli członkowie organizacji potrafią, w sposób zgodny z celami or-
ganizacji oraz własnymi wartościami, wykorzystywać mniej lub bardziej sprzeczne 
emocje, odczucia oraz przekonania. 

Obserwacje zachowań w warunkach niepewności i zagrożenia pokazują, że  
u części członków organizacji doświadczanie i pomieszczanie wewnętrznej ambi-
walencji bywa emocjonalnie tak trudne, że może prowadzić do zakłóceń w relacjach 
wewnątrzorganizacyjnych. Wskutek silnej ambiwalencji nasila się wewnętrzny kon-
flikt, prowadząc do dezorganizacji zachowań jednostkowych. W niesprzyjających 
okolicznościach może on skutkować rozszerzeniem zachowań destrukcyjnych na 
całą organizację. Zachowania takie, lawinowo narastając, zaburzają funkcjonowanie 
innych osób, także tych, które nie doświadczają ambiwalencji lub lepiej sobie z nią 
radzą. Zwykle oznacza to zagrożenie dla realizacji celów i podstawowych zadań, 
zarówno na poziomie jednostkowym, grupowym, jak i w skali całej organizacji. 

Niekontrolowana ambiwalencja może prowadzić do polaryzacji postaw oraz ich 
ekstremalizacji, co na poziomie jednostek uruchamia ich mechanizmy obronne. 
Często jest nim rozszczepienie, a jego pierwszą konsekwencją jest poszukiwanie 
wroga lub winnego na zewnątrz – poza sobą, poza własną grupą, poza organizacją. 
Zjawiska te utrudniają, a czasem uniemożliwiają harmonijny rozwój organizacji 
oraz zakłócają procesy implementacji zmian. Mogą dezorganizować codzienne 
funkcjonowanie organizacji, także w fazach stabilności. 

Wydaje się, że kluczowym wyzwaniem dla przedstawicieli kadry zarządzającej, 
zwłaszcza tej części, która ma bezpośredni kontakt z pracownikami, jest więc wczes- 
ne rozpoznawanie przejawów ambiwalencji, zarówno własnej, jak i pozostałych 
członków organizacji. Kolejnym zaś krokiem jest rozwijanie umiejętności przeciw-
działania jej niepożądanym konsekwencjom w bezpośrednich relacjach oraz w skali 
całej organizacji. 

2. Procesy rozwoju i zmiany – ujęcie „organizacyjno-zarządcze”

Opisując funkcjonowanie organizacji w kategoriach psychologicznych, zazwyczaj 
zwraca się uwagę na pewne stałe, niezmienne właściwości, które służą zachowaniu 
organizacyjnej ciągłości. Organizacja dzięki nim pozostaje tą samą (tożsamą), nawet 
jeśli nie jest już taka sama, gdyż rozwinęła się w wyniku zachodzących w niej zmian. 
Jednocześnie każda organizacja, obserwowana przez dłuższy czas, pokazuje różne 
oblicza, a w zależności od zmieniających się warunków otoczenia zewnętrznego 
zachodzą także zmiany w jej wnętrzu. Jedną z najczęściej przywoływanych koncep-
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cji, charakteryzujących naturalną zmienność organizacji, jest koncepcja cyklów ży-
cia L.E. Greinera [1998]. Jej autor opisuje funkcjonowanie organizacji na różnych 
etapach rozwoju, pokazując charakterystyczne dla każdej fazy mechanizmy i zjawi-
ska, które wymagają odpowiednich przedsięwzięć ze strony kadry zarządzającej, 
realizowanych na każdym szczeblu struktury organizacyjnej, gdyż dotyczą wszyst-
kich członków organizacji.

Część obserwowalnych zjawisk i mechanizmów występujących w organizacji 
ma ścisły związek z określonym etapem jej rozwoju. Nieco inne zachowania oraz 
determinujące je mechanizmy są kluczowe na etapie inicjowania działalności firmy, 
inne na etapie jej dojrzałości, a jeszcze inne dochodzą do głosu u schyłku działalno-
ści firmy. Można przyjąć, że we wczesnej fazie życia organizacji, by zaczęła ona 
funkcjonować, u pewnej, „wystarczająco licznej części członków organizacji” musi 
pojawić się ekscytacja, entuzjazm, zaangażowanie, przekonanie o wartości wspólne-
go działania; towarzyszy temu nadzieja na nowe, lepsze „jutro”. Nawet jeśli organi-
zacja (firma, przedsiębiorstwo) początkowo nie odnosi spektakularnych sukcesów, 
jest to czas wiary w jej możliwości. W fazie tej liczą się pomysły i kreatywność, 
odwaga w podejmowaniu wyzwań, gotowość do podejmowania ryzyka. Jeśli podję-
te ryzyko przynosi pozytywne efekty, organizacja rozwija się, ale równocześnie  
jej sytuacja zaczyna się komplikować. Impulsywnie i często ad hoc podejmowane 
decyzje, nawet jeśli do niedawna były skuteczne, obecnie nie są „wystarczająco do-
bre”, a doraźnie podejmowane działania nie gwarantują sukcesu. Konieczne staje się 
wprowadzenie procedur oraz usystematyzowanie działań, co do niedawna było albo 
zbędne, albo odsuwane na dalszy plan [Barabasz 2011]. Na kolejnym etapie ko-
nieczne staje się wypracowanie strategii, która będzie zwiększała szanse na sukces, 
określenie zasad działania na rynku, opracowanie i wdrożenie odpowiedniej polityki 
kadrowej, itp., itd. Organizacja rozwija się – zwiększa obroty, zysk, liczbę zatrudnio-
nych, rozszerza działalność na nowe rynki, przybywa nowych klientów, kooperan-
tów, odbiorców itp. Niezbędne stają się rozwiązania o charakterze systemowym,  
a dotychczasowa „rodzinna” atmosfera stopniowo zaczyna zanikać. Zastępuje ją co-
raz bardziej złożony system ról; zazwyczaj komplikuje się jej struktura, na coraz 
większą skalę wprowadza się więc formalizację – ról, procedur, planów. Okazuje 
się, że warunkiem dalszego sprawnego funkcjonowania, korzystnego dla wszystkich 
potencjalnie zainteresowanych stron, jest wprowadzenie systemów zarządzania, 
mniej lub bardziej złożonych i rozbudowanych [Skalik, Barabasz, Bełz 2010]. Orga-
nizacja zaczyna tworzyć wydziały i/lub wyodrębniać mniejsze jednostki, rozszerzać 
asortyment swoich usług. Pod jednym dachem i jednym „szyldem” kryje się coraz 
bardziej złożony i zróżnicowany wewnętrznie obiekt. Organizacja na tym etapie ma 
już swoją historię, która jako element kultury organizacyjnej wpływa, zazwyczaj 
pośrednio, na jej aktualne funkcjonowanie. Pojawia się zapotrzebowanie na liderów 
innego typu niż dotychczasowi, wśród których dominowała jedna osoba; zwykle 
jednocześnie założyciel, właściciel (lub główny udziałowiec), szef zarządzający fir-
mą od początku jej istnienia [Barabasz, Bełz 2011]. 
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Przyszłość organizacji na kolejnym etapie rozwoju coraz trudniej trafnie przewi-
dywać, gdyż coraz więcej czynników odgrywa znaczącą rolę w kształtowaniu jej 
mechanizmów adaptacyjnych. Sukces zależy od dopasowania poszczególnych ele-
mentów, tworzących jej wnętrze, do dynamicznych elementów otoczenia. Sytuację 
komplikuje fakt, iż owo otoczenie nieustannie się zmienia. Niezbędne staje się roz-
winięcie takich zdolności adaptacyjnych, które zapewnią sprawne reagowanie na 
zmienność otoczenia, zapewnią ciągłość funkcjonowania oraz będą sprzyjały sukce-
sowi ekonomicznemu firmy. Oznacza to konieczność rozpoznania słabych i moc-
nych stron, a przede wszystkim rozpoznania specyfiki własnego działania, oraz 
świadomość konsekwencji, jakie mogą wynikać z prowadzenia działalności w okre-
ślonych warunkach otoczenia. Charakter i rodzaj tychże mechanizmów adaptacyj-
nych pomaga wyjaśnić kategoria osobowości organizacji. 

3. Proces rozwoju i zmian – ujęcie „osobowościowe” 

Teorie równowagi (biologiczne i psychologiczne) zakładają, że istoty żywe reagują 
na bodźce działające z zewnątrz, utrzymując w stanie niezmiennym swoje cechy 
psychofizyczne. Jakakolwiek ingerencja w organizm człowieka i jego otoczenie, za-
kłócająca precyzyjnie wyregulowany poziom parametrów życiowych, wywołuje re-
akcje obronne. Mają one zapobiec zmianie, zwykle odczytywanej jako zagrożenie, 
oraz przywrócić stan początkowy, podtrzymać status quo. 

Można przyjąć, że większość form oporu wobec zmian sprowadza się do unika-
nia zmiany traktowanej jako zagrożenie dla stanu aktualnego. Paradoksalnie jednak, 
by mógł dokonywać się postęp, muszą zachodzić zmiany, a jednostka, która nie po-
trafi dostosować się do zmian zachodzących w niej i otoczeniu, nie jest w stanie 
przetrwać. Podobnie można powiedzieć o organizacji: taka organizacja, która nie 
jest w stanie zmieniać się i dostosowywać do zmian zachodzących w otoczeniu, nie 
tylko ogranicza swoje szanse na sukces, ale też ogranicza możliwości przetrwania 
[Barabasz 2008]. Dla sprawnego funkcjonowania organizacji niezbędne są sprawne 
mechanizmy oraz procesy wewnątrzorganizacyjne, pozwalające zachować balans 
między stabilnością a destabilizacją, między trwałością a zmianą. 

W procesie wspólnej realizacji celów i zadań organizacyjnych następuje ujedno-
licenie zachowań członków organizacji, dając efekt w postaci „osobowości organi-
zacji”. Jej funkcją jest kształtowanie zachowań zgodnych z celami organizacji, two-
rzenie i przenoszenie na całość organizacji systemu wspólnych przekonań, sądów, 
ocen, idei, ale przede wszystkim obniżanie poziomu lęku i agresji w organizacji. 
Służą temu mechanizmy obronne wypracowywane w organizacji pod wpływem in-
dywidualnych mechanizmów stosowanych przez jej członków [Barabasz 2008]. Ka-
tegoria osobowości organizacji pozwala procesy te wydobyć „na powierzchnię” 
funkcjonowania organizacji, umożliwiając ich identyfikację, lepsze poznanie i kon-
trolę, a tym samym kierowanie nimi, przynajmniej w zakresie dostępnym świado-
memu poznaniu.
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Zgodnie z ideą osobowości organizacji jej kluczowe osoby wywierają decydują-
cy wpływ na formowanie się zachowań adaptacyjnych na poszczególnych szcze-
blach struktury organizacyjnej. Z perspektywy psychologicznej można uznać,  
że wpływ dominujących jednostek na pozostałych członków organizacji dokonuje 
się dzięki temu, iż przedstawiciele top managementu generują wspólne wyobrażenia 
i wizje, które poprzez proces komunikacji i przynajmniej częściowo za pośrednic-
twem procesu naśladownictwa przenikają do wszystkich poziomów organizacji. Ich 
treść jest przenoszona na wszystkie szczeble organizacyjnej struktury poprzez takie 
mechanizmy psychologiczne, jak identyfikacja i projekcja, ze szczególną rolą me-
chanizmu przeniesienia (transference). Tworzy to podstawę do ukształtowania się 
dominującego w organizacji sposobu adaptacji do warunków otoczenia [Kernberg 
1976; Stapley 1996; Barabasz 2008; Barabasz 2009]. Ma to z kolei istotny wpływ na 
podejmowane decyzje, zarówno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym. 

Psychoanalitycznych interpretacji procesów zmian i istoty oporów wobec zmian 
na poziomie jednostek, grup oraz organizacji dostarczają między innymi koncepcje 
mieszczące się w nurcie relacji z obiektem. Ich autorzy [Winnicott 1971; Kernberg 
1976; 1979; Segal 2005] zakładają, że podstawą percepcji otaczającego świata jed-
nostki jest zbiór zinternalizowanych informacji, stanowiący źródło wyobrażeń o so-
bie, o świecie oraz o innych ludziach. Człowiek dzięki zdolności do konstruowania 
abstrakcyjnych pojęć może tworzyć w umyśle konstrukty, które dotyczą zarówno 
obiektów ożywionych, jak i nieożywionych. Zgodnie z tym podejściem, w taki sam 
sposób jak dziecko tworzy w swoim umyśle obraz matki, członkowie organizacji 
wytwarzają w swoich umysłach wyobrażenie organizacji (firmy, przedsiębiorstwa). 
Mając taki „obraz” w swoim umyśle, członkowie organizacji działają tak, „jak gdy-
by” istniał on realnie, w sposób zgodny z wcześniejszym doświadczeniem. Przypi-
sują mu takie same atrybuty, jak każdemu innemu znaczącemu obiektowi, z którym 
mieli do czynienia w swoim życiu. Dynamiczna relacja, jaką tworzy jednostka ze 
swoim otoczeniem, oznacza, że wszystkie elementy tego układu są ściśle ze sobą 
powiązane i pozostają w stałej interakcji. W efekcie utrudnia to dokonywanie jakich-
kolwiek zmian w strukturze lub strategii działania organizacji [Czander 1993]. Za-
powiedź zmian zawsze więc wzbudza emocje u członków organizacji, a każdy, kto 
chce ingerować w ten system, również staje się obiektem owych emocji; tym silniej 
odczuwanych, im mocniej wyobrażenie organizacji zakotwiczone jest w umyśle 
członków organizacji oraz im większe ma ona dla nich znaczenie [Gabriel 2004]. 

Obecność emocji oraz ich znaczenie dla funkcjonowania widać szczególnie 
mocno w przejawach oporu wobec zmian. Jak wiadomo, zachowanie członków or-
ganizacji nie zmienia się automatycznie wraz ze zmianami, jakie zachodzą w otocze-
niu zewnętrznym lub w wewnętrznym środowisku organizacji. Nie zmienia się ono 
automatycznie nawet wtedy, gdy pracownicy, na poziomie świadomym i racjonal-
nym, są przekonani o celowości planowanych zmian. Członkowie organizacji boją 
się zmian, szczególnie gdy nie są przekonani, iż będą one dla nich wystarczająco 
korzystne. Ocenę owej „korzystności” opierają jednak nie na rzeczywistych skut-
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kach zmiany, lecz na swoich wyobrażeniach co do skutków zmian. Proces wewnętrz-
nej oceny polega na konfrontowaniu wyobrażeń, lęków, nadziei i obaw z powoli 
zachodzącym, realnym procesem zmian, w którym pojawiają się nowe zadania, 
nowe wyzwania, pojawia się też konieczność budowania nowych relacji. Wywołuje 
to zazwyczaj wiele sprzecznych emocji. Doświadczana ambiwalencja jest więc 
szczególnie silna, gdy zmiana w organizacji stanowi zagrożenie dla dotychczasowe-
go systemu społecznych obron. Niemal automatycznie powoduje intensyfikację 
lęku, co z kolei uruchamia potrzebę tworzenia kolejnych obron. Opór wobec zmian 
można więc rozumieć jako wynik obaw ludzi, którzy mają porzucić ustalony system 
obron, pomagający im w przeszłości skutecznie bronić się przed lękiem [Menzies-
-Lyth 1960; 1988]. Ten stary system obron odzwierciedla władzę i wpływy poprzed-
niej generacji zarządzającej organizacją, która ukształtowała go, dostosowując do 
własnych potrzeb psychologicznych. Zmiana oznacza więc nieuchronną destabiliza-
cję władzy i jej dotychczasowych wpływów. Pojawia się wówczas konieczność 
ukształtowania nowych sposobów działania i radzenia sobie z lękiem, czyli zbudo-
wania nowego systemu społecznych obron. Jeśli członkowie organizacji nie mają 
możliwości uczestniczenia w zmianach na etapie ich planowania i przygotowywa-
nia, pozbawia ich to wpływu na formowanie tego nowego systemu obron. Podtrzy-
mując „stary” system obron, zwracają się przeciwko zmianom oraz ich inicjatorom. 
W efekcie zamiast nadziei i zaangażowania pojawia się podejrzliwość, wrogość  
i agresja. Ambiwalencja, która mogła być w dojrzały sposób wykorzystana do po-
prawy funkcjonowania organizacji, zamienia się w obronę przed negatywnymi od-
czuciami, przed lękiem, poczuciem straty, upokorzeniem i dewaluacją. Stany te 
znajdują swój wyraz w oporze wobec zmian, czyli w ich emocjonalnym odrzuceniu 
oraz obronnie zracjonalizowanym uzasadnieniu owego odrzucenia.

4. Ambiwalencja jako reakcja na zmianę w organizacji

Pomimo iż ambiwalencja jest trwałym elementem życia społecznego – jednostko-
wego, grupowego i organizacyjnego oraz jednym z centralnych pojęć w naukach 
społecznych, zrozumienie ambiwalencji w organizacji wydaje się ciągle niewystar-
czające – niepełne i ograniczone. Więcej uwagi temu zagadnieniu poświęcają bada-
cze od niedawna, podkreślając występowanie i znaczenie ambiwalencji w relacji 
między jednostką a organizacją jako obiektem [Weigert, Franks 1989; Ashforth, 
Mael 1998; Brickman 1987; Pratt, Doucet 2000]. Zwrócenie uwagi na emocje  
w organizacji (zob. [Fineman (ed.) 2000; Ashkanasy, Hartel, Zerbe (eds.) 2000; Ash-
kanasy, Daus 2002]) ukazało powszechność doświadczania ambiwalencji, którą 
można uznać za fundamentalną właściwość relacji pomiędzy członkami każdej or-
ganizacji.

Przez ambiwalencję rozumie się naprzemienne dostrzeganie pozytywnych lub 
negatywnych aspektów funkcjonowania organizacji, albo też równoczesne odwoły-
wanie się zarówno do pozytywów, jak i negatywów jej funkcjonowania. Ambiwa-
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lencja zazwyczaj powoduje powstrzymywanie się od dokonywania wyborów, unika-
nie podejmowania decyzji, niechęć do angażowania się w działania związane  
z treścią ambiwalencji [Ashforth, Mael 1998]. B.E. Ashforth i F.A. Mael [1998,  
s. 95] uważają, że głównym powodem ambiwalencji w organizacji jest konflikt  
i wynikające z niego napięcie pomiędzy potrzebą indywiduacji a konformizmem.

Wymagania stawiane członkom organizacji w związku z implementacją zmian 
zazwyczaj budzą lęk i złość, gdyż naruszają wypracowane wcześniej poczucie bez-
pieczeństwa. Emocje te są tym silniejsze, im silniejsze poczucie straty towarzyszy 
pracownikom. Poczucie straty zaś jest tym większe i bardziej bolesne, im bardziej 
istotnych wartości dotyczy. Zazwyczaj są one związane z tymi relacjami wewnątrz-
organizacyjnymi, które budowały poczucie wartości oraz satysfakcjonującą pozycję 
w zespole. Zmiana może jednak rodzić również nadzieję na podwyższenie zajmowa-
nej dotąd pozycji, stając się zmianą oczekiwaną i stwarzającą szanse na spełnienie 
pragnień. Już to uproszczenie pokazuje, że emocje doświadczane w procesie zmian 
nie są ani tak jednoznacznie pozytywne, ani też tak jednoznacznie negatywne,  
jak mogłoby się wydawać; zazwyczaj są one zróżnicowane, niejednorodne i złożo-
ne. Perspektywa zmian w organizacji dostarcza bowiem powodów do przeżywania 
zarówno emocji negatywnych, jak i pozytywnych, co nieuchronnie powoduje  
u członków organizacji doświadczanie mniej lub bardziej kłopotliwych stanów am-
biwalencji. 

Jedną z form reakcji na ambiwalencję bywa angażowanie się w relację lub sytu-
ację, która ją powoduje. Według P. Brickmana [1987, s. 15] zaangażowanie jest pró-
bą łączenia ze sobą negatywnych i pozytywnych emocji, właściwych każdej sytuacji 
czy relacji. Zaangażowanie w proces zmian pozwala jednostce (członkowi organiza-
cji) radzić sobie z odczuwanym napięciem i niepokojem poprzez podkreślanie pozy-
tywnych aspektów sytuacji, w jakiej się znajduje. Oznacza to, że osoby doświadcza-
jące bardzo silnej ambiwalencji mogą ujawniać jedynie jeden jej biegun. Jeśli 
ujawniają pozytywny biegun ambiwalencji, to wyrażają entuzjazm i mocno podkre-
ślają pozytywne aspekty planowanej zmian. W rzeczywistości jednak odczuwając 
ambiwalencję, doświadczają także negatywnych emocji, wśród których dominuje 
lęk i agresja. By im zaprzeczyć, prezentują reakcję formowaną, czyli przesadnie 
demonstrują poparcie i zaangażowanie w proces zmian. Uwydatnienie jednego bie-
guna ambiwalencji pozwala jednak radzić sobie ze skrajnymi emocjami poprzez 
unieważnienie drugiego z biegunów. 

Według M.G. Pratta i L. Doucet [2000, s. 215–223] jedną z najczęściej zauważa-
nych reakcji na ambiwalencję w relacjach organizacyjnych są próby ich zacieśniania 
i nadmiarowe wyrażanie pozytywnych emocji, czyli prezentowanie tzw. reakcji for-
mowanej i/lub zaprzeczanie doświadczanej ambiwalencji. Niektórzy członkowie 
organizacji, doświadczając ambiwalencji wobec miejsca pracy lub osób w organiza-
cji, prezentują nadmiernie pozytywny stosunek do tejże organizacji lub poszczegól-
nych jej członków, zwłaszcza posiadających wysoką pozycję w jej strukturze. Tego 
typu zachowania są formą mechanizmów obronnych. 
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Innym typem reakcji na ambiwalencję jest postawa negatywna [Pratt, Doucet 
2000]. W tym przypadku jednostka podkreśla negatywne aspekty relacji, choć nie  
w takim stopniu, który mógłby spowodować zerwanie danej relacji. Stara się pod-
trzymywać kontakt, choć przeżywa negatywne emocje, takie jak gniew, niezadowo-
lenie, irytacja, znudzenie. Przykłady skrajnych reakcji tego typu to sabotaż, agresja 
fizyczna bądź słowna i każde inne gwałtowne zachowanie, które niszczy dotychcza-
sowe relacje między członkami organizacji. Wygłaszanie poniżających, obraźliwych 
komentarzy lub złośliwych dowcipów wobec obiektu ambiwalencji również jest wy-
razem negatywnego radzenia sobie z ambiwalencją. Jest to często obserwowana re-
akcja wśród pracowników organizacji usługowych, obsługujących szczególnie trud-
nych klientów [Ashforth, Mael 1998; Pratt, Doucet 2000]. 

Mniej skrajne formy „działania przeciwko organizacji jako obiektowi”, w któ-
rych dochodzi do głosu nieco więcej pozytywnych aspektów relacji, to zachowania 
ucieczkowe. Może być to deklaracja negatywnego stosunku do organizacji poprzez 
krytykowanie jej, ale równoczesne uczestniczenie w jej funkcjonowaniu. Jednostki 
takie, nie będąc ani wewnątrz, ani poza organizacją, funkcjonują jako „wewnętrzni 
outsiderzy” [Pratt, Doucet 2000]. Tacy pracownicy są zwykle rozgniewani, mają 
dużo złości i pretensji, ale nie nawołują do rewolucyjnych zmian, chcą pracować  
z innymi członkami organizacji, wspólnie dążyć do akceptowanych przez siebie ce-
lów. Łagodne przejawy negatywnej postaci ambiwalencji w sytuacjach zmian pole-
gają na krytykowaniu zamiaru wprowadzenia zmian, ale jednocześnie możliwa jest 
postawa zaangażowania w działania na rzecz planowanych zmian.

Członkowie organizacji mogą także reagować na ambiwalencję, separując się  
od obiektu ambiwalencji, unikając go, budując emocjonalny dystans między sobą  
a organizacją i jej pozostałymi członkami [Pratt, Doucet 2000, s. 219–226]. Można 
powiedzieć, że prezentują reakcję unikania – doświadczają negatywnych emocji wo-
bec organizacji, ale reagują fizycznym lub psychologicznym dystansowaniem się, 
nie angażując się w zachowania konfrontacyjne.

Według M. Pratta [2000, s. 456–493] niektóre osoby ujawniają reakcje „miesza-
ne”: raz podkreślają pozytywne, a raz negatywne aspekty danej sytuacji (bądź rela-
cji) – zbliżają się, a za chwilę unikają kontaktu z obiektem, wobec którego doświad-
czają ambiwalencji. Skutkiem jest brak zdecydowania w zachowaniu, jak zawsze, 
gdy człowiek usiłuje realizować potrzeby i cele będące w konflikcie. Ostateczną re-
akcją na ambiwalencję jest wówczas niemożność podjęcia jakiegokolwiek działania, 
wydania jakiejkolwiek jednoznacznej opinii, opowiedzenia się po czyjejkolwiek 
stronie.

Osoba doświadczająca ambiwalencji może również nie zauważać ani pozytyw-
nych, ani negatywnych aspektów danej relacji lub sytuacji, nie jest w stanie podjąć 
decyzji – unikać czy też zbliżać się do obiektu, będącego źródłem ambiwalencji. Ten 
rodzaj „paraliżu” pojawia się, kiedy jednostka nie może w żaden sposób poradzić 
sobie ze sprzecznymi odczuciami, a jest przeświadczona, że musi coś zrobić  
[Weigert, Franks 1989].
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Ambiwalencja może wyrażać się także w takich „niewinnych” i często obserwo-
wanych zachowaniach, jak spóźnianie się, popełnianie licznych błędów, zajmowanie 
się w godzinach pracy pozazawodowymi sprawami (np. gry komputerowe, „czato-
wanie” lub inne formy aktywności niezwiązanej z wykonywanymi zadaniami). 
Członkowie organizacji dają wyraz swojej ambiwalencji, gdy ignorują, unikają lub 
w inny sposób dystansują się wobec relacji, które budzą w nich sprzeczne emocje.

Posługując się psychoanalitycznymi kategoriami interpretacji zjawiska ambiwa-
lencji, można mówić o stosowaniu obron w postaci rozszczepienia, wyparcia, reak-
cji formowanej i zaprzeczania istnieniu ambiwalencji. 

W zależności od charakteru dysfunkcjonalności organizacji, wynikającej z do-
minujących w niej mechanizmów obronnych, określone przejawy ambiwalencji 
mogą występować częściej niż pozostałe (zob. [Barabasz 2008; 2009]). Wydaje się, 
że w przypadku organizacji o histerycznej strukturze dominują pozytywne przejawy 
radzenia sobie z ambiwalencją, w organizacjach schizoidalnych przeważa wycofa-
nie i dystans, w depresyjnych dominują zachowania mieszane, a w organizacjach 
paranoidalnych zdecydowanie dominujące są reakcje negatywne. W organizacjach 
dojrzałych ambiwalencja jest ujawniana wprost i wykorzystywana do poprawy jako-
ści dokonywanych wyborów i podejmowanych decyzji. Stwierdzenia dotyczące 
specyficznych systemów obron w zależności od typu osobowości wymagają jednak 
empirycznej weryfikacji; opierają się na psychoanalitycznym rozumieniu funkcjo-
nowania organizacji oraz koncepcji osobowości organizacji, wspartych obserwacją 
zachowań członków organizacji. 

5. Konkluzje 

Niniejszy artykuł, o charakterze teoretycznym, pokazuje psychoanalityczne rozu-
mienie zjawiska ambiwalencji, pojmowanego jako doświadczanie zróżnicowanych, 
sprzecznych ze sobą stanów emocjonalnych i pragnień, które z kolei znajdują odbi-
cie w prezentowanej na poziomie behawioralnym ambitendencji. Z perspektywy 
„zarządczej” użyteczne wydaje się rozpoznanie typowych schematów zachowań 
występujących u członków organizacji. Schematy te dostarczają informacji o domi-
nujących sposobach radzenia sobie z lękiem i poczuciem zagrożenia, przeciwsta-
wionych potrzebie rozwoju, a także pragnieniu stałości i bezpieczeństwa; mówią  
o systemach społecznych obron, które zostały ukształtowane w danej organizacji. 
Zjawisko ambiwalencji występuje powszechnie w każdej organizacji, a nasila się 
m.in. w sytuacjach zmian organizacyjnych. Wyodrębnienie przejawów ambiwalen-
cji w zachowaniach członków organizacji jest warunkiem powodzenia w zarządza-
niu organizacją. Sposób reagowania na ambiwalencję jest konstruktywny wówczas, 
gdy członkowie organizacji potrafią w sposób zgodny z celami organizacji oraz włas- 
nymi wartościami, odpowiedzialnie wykorzystywać w działaniu sprzeczne treści, 
zarówno o charakterze poznawczym, jak i emocjonalnym, które pozostają w konflik-
cie wewnętrznym. 
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Rozpoznanie i rozumienie, dostrzeżenie złożoności i wieloznaczności reakcji na 
zmianę organizacyjną to warunki konieczne do sprawnego korzystania z potencjału, 
jaki tkwi w członkach organizacji. Wykorzystanie tego potencjału zależy od przed-
stawicieli kadry zarządzającej – ich dojrzałości i świadomości własnej ambiwalen-
cji, wynikającej z tego zdolności identyfikowania charakterystycznych dla siebie 
sposobów radzenia sobie z ambiwalencją oraz rozpoznawania jej przejawów w za-
chowaniu podwładnych, współpracowników, a także w skali całej 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.




