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1. Wstep

Atrakcyjnos¢ zmiany z punktu widzenia badaczy wydaje si¢ zwigzana z
zaréwno powszechnoscia zmiany w ludzkim zyciu, jak i z tym, ze jest ona zjawi-
skiem zlozonym i wielowymiarowym. Istnieje doé¢ powszechna zgoda co do tego,
ze zmiana, bedac wyzwaniem oraz Zrédlem obaw i niepokoju, jednoczesnie niesie
ze soba nadzieje. Jako zrédlo negatywnych odczu¢ i emocji dostarcza réwniez
silnych pozytywnych wrazen. Jak wiadomo, kazda zmiana jest przejSciem z sytu-
acji dobrze znanej do sytuacji nowej i nieznanej. Pojawia sie wéwczas psycholo-
gicznie zrozumiata obawa, ale rodzi si¢ réwniez ciekawos¢, a przede wszystkim
nadzieja lub wrecz wiara w lepsza przyszlosé. Obawy i niepewnosé pracownikow
organizacji sg z jednej strony Zrédtem ich oporéw wobec zmian, z drugiej zas — ich
pozytywna postawa oraz zaangazowanie decyduja o powodzeniu zmian.

P. Lawrence twierdzi, ze sygnaly oporu przed zmiang sa w taki sam sposob
uzyteczne, jak bél, ktéry sygnalizuje, ze jakie$ funkcje somatyczne nie dzialaja w
sposob wiasciwy [Donnelly, Gibson, Ivancevich 1992, s. 183]. Opér bowiem, po-
dobnie jak bél, nie méwi, co jest Zle, méwi jedynie, ze co$ jest Zle. Nie ma wigc
wigkszego sensu przezwyciezanie oporu bez poznania jego natury, tak jak najroz-
sadniej jest poznac przyczyne bélu zanim zaczniemy z nim walczy¢.

Gdy patrzymy na zmiane jako naturalne zjawisko towarzyszace czlowiekowi
przez cale zycie, wéwczas nie dostrzegamy zmian. Zachodzg one w sposéb natu-
ralny, bez naszej woli i Swiadomosci. Czasem chcieliby$my ten proces przyspie-
szy¢, a czasem opéZnié, w istocie jednak nasz wplyw na nie jest niewielki. Tego
typu zmiany nazwano rozwojowymi lub ewolucyjnymi, podkreslajac ich powol-
nos$¢, nieuchronnosé, naturalny charakter, ktéry jest wrecz kryterium zdrowia czy
tez normy. Zupelnie inny charakter majag zmiany radykalne, czgsto nazywane
zmianami rewolucyjnymi. Zazwyczaj pojawiajg si¢ nagle, burza dotychczasowy
stan rzeczy, przebiegaja w sposéb gwaltowny, wymykajac sie préobom kontroli.
Jesli sie przyjmie rozwojowy punkt widzenia, to mozna tez uzna¢, ze pewne gwal-
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townie przebiegajace zmiany maja charakter normatywnego kryzysu. W odniesie-
niu do jednostki przykladem tego jest kryzys okresu adolescengji, zas w przypad-
ku organizacji — model rozwoju organizacji proponowany przez L. Greinera. Do
dychotomicznej klasyfikacji zmian typu ewolucja-rewolucja nalezatoby doda¢
jeszcze jeden rodzaj zmian. Sa nimi zmiany celowe i zaplanowane. Zmiany takie
maja przebiega¢ wedltug zalozonego planu, a jesli pojawiajg sie jakie$ odchylenia
od wstepnych ustalen, to pozostaja one pod kontrola inicjatoréw zmian. Tego typu
zmiany widzieliby$my najchetniej w zyciu gospodarczym, daja one bowiem po-
czucie wptywu na zachodzace zdarzenia i kontroli nad nimi. Niezaleznie od tego,
jak iluzoryczne jest to poczucie kontroli, wyraznie wplywa ono na poczucie bez-
pieczeristwa uczestnikéw zmian, a jego brak zwykle bywa najsilniejszym Zrédlem
oporu wobec zmiany. Jednakze, jak pokazuje praktyka, takze w sytuacji zmian
celowych i zaplanowanych nie sposéb uniknaé zréznicowanych form oporéw
wobec tych zaplanowanych, $wiadomie podejmowanych zmian. Nawet jesli towa-
rzyszy im poczucie koniecznosci dokonania zmian, pojawiaja si¢ zachowania
bedgce wyrazem biernego, a czasem takze aktywnego oporu wobec zmian. Teore-
tycy i praktycy zarzadzania zadaja wiec sobie nieustannie pytanie, jak efektywnie
radzi¢ sobie z owym oporem wobec zmian?

W artykule przestawiono mozliwosci, jakie daje wykorzystanie wiedzy o
osobowosci czlowieka do lepszego zrozumienia oporu wobec zmian, jakie zacho-
dza w obszarze organizacji, przede wszystkim, gdy zmiana ma charakter zmiany
zaplanowanej, Swiadomie podejmowanej przez pracownikéw przedsigbiorstwa. W
tym celu wykorzystana zostala typologia oporéw wobec zmian, jaka zapropono-
wali D. Munjack i L. Oziel [1978].

2. Ewolucja versus rewolucja

Stowo ,,ewolugja” pochodzi od lacifiskiego evolutio i oznacza rozwijanie zwoju,
otwarcie ksiegi [Kopaliniski 1983, s. 131]. W konicu XVII w. zaczelo ono oznacza¢
uporzadkowany proces zmian przechodzacy przez wyrdznialne stadia. Po raz
pierwszy w tym znaczeniu slowa tego uzyl August Comte, jeden z pierwszych
mys$licieli o spoleczenstwie, péZniej Talcott Parsons i wielu innych badaczy (por.
[Giddens 2003]).

Powolujac sie na prace J. Huxleya, A. Giddens twierdzi, ze ewolucja, tak przy-
rodnicza, jak i spoleczna, jest procesem samopodtrzymujacym sig, samowystar-
czalnym, ukierunkowanym w czasie, a zatem nieodwracalnym. Jej wynikiem jest
kazda nowo$¢, kazda odmiana, wieksza réznorodnos$é, bardziej zlozona organiza-
Gga, wyzszy poziom $wiadomosci i coraz bardziej samoswiadoma dziatalnos¢
umyslowa ([Huxley 1956] za: [Giddens 2003, s. 3]).

Liczne teorie ewolucji dostarczaja przykladéw tego, co A. Giddens nazywa
endogenicznymi modelami zmian, i ktére poddaje krytycznej ocenie w odniesieniu
do zycia spolecznego. Tego rodzaju teorie ewolucyjne zwigzane byly z funkcjona-
lizmem. O zwigzku miedzy jednym a drugim stanowiskiem $wiadcza stosowane
przez nie metafory organistyczne. Rodlina czy organizm wyposazone s3 w we-



609

wnetrzny mechanizm rozwoju i stopniowo ujawniajg swe ukryte potencje. W tym
podejsciu zmiana ujmowana jest jako rezultat dzialania takiego wewnetrznego
mechanizmu. Okolicznosci zewnetrzne moga sprzyjaé rozwojowi lub go wstrzy-
mywad, ale w rzeczywistosci sg one tylko tlem dla funkcjonowania wewnetrznego
mechanizmu zmiany. Zgodnie z modelami ewolucyjnymi, zmiany przebiegaja
powoli i majg charakter kumulatywny ([Huxley 1956] za: [Giddens 2003, s. 3]).

Wedlug E. Durkheima [1968], takze ewolucja podstawowych instytucji spo-
lecznych zawsze przebiega powoli, ma wiec charakter ewolucyjny. Natomiast
rewolugja jest tylko zaburzeniem zycia spolecznego, niezdolnym do spowodowa-
nia w nim zasadniczych zmian. Ten sposob rozumienia zmiany pojawia sie w
teoriach, zgodnie z ktérymi ewolucja doprowadza do przemian rewolucyjnych.
Przykiadem moga by¢ poglady Karola Marksa, wedltug ktérego gléwnym czynni-
kiem napedowym zmiany spolecznej jest rozwéj sit wytworczych danego spole-
czenstwa. W pewnej chwili istniejgce instytucje spoleczne uniemozliwiajg dalsza
ekspansje sil wytwdérczych, co skutkuje wilasnie rewolucja. W swietle tych pogla-
dow nalezaloby przyja¢, ze jedyng droga rozwoju spolecznego, jesli chcemy unik-
ng¢ dramatycznych wydarzen, jest wlasnie droga ewolucyjna.

Termin ,ewolucjonizm” oznacza wiele réznych stanowisk, a popularnosé
koncepcji ewolucyjnych podlega duzym wahaniom. W znacznym stopniu dzigki
Darwinowi apogeum popularnosci ewolucjonizmu w naukach spotecznych przy-
padlo na druga polowe XIX w. Pézniej koncepcje ewolucyjne wychodzily stop-
niowo z mody, zwlaszcza wéréd antropologéw, ktorzy ulegli wplywom relatywi-
zmu kulturowego.

Wedlug A. Giddensa [2003] termin ,ewolucja” znaczy jednak co$ wiecej niz
~T0zwdj" czy ,zmiana". Krytykuje on zastosowanie teorii ewolucjonistycznych w
naukach spolecznych. Twierdzi, ze upychaja one dzieje ludzkie w niepasujgce do
nich sztance oraz prowadza do wielu niepozadanych konsekwencji. A. Giddens
uwaza, Ze nie da si¢ wskaza¢ zadnego jedynego, suwerennego mechanizmu wyja-
$niajacego zmiane spoleczng; nie istnieje wytrych dajacy dostep do tajemnic spo-
lecznego rozwoju ludzi; niemozliwe jest wigc sprowadzenie ich do jednego sche-
matu, ktéry pasowalby do gléwnych przemian zachodzgcych w réznego rodzaju
spoleczenistwach. W zwigzku z tym, powolujac si¢ na stanowisko A. Giddensa,
mozna byloby uznac, ze ani pojecie rewolucji, ani ewolugji nie wyjasniaja w petni
mechanizméw zmian, jakie wystgpuja w zyciu spolecznym, wiaczajac w to zycie
organizacji. By¢ moze nalezaloby szuka¢ innego modelu, ktéry opisywatby zlozo-
nos¢ procesu zmian w $wiecie spolecznym.

3. Zmiennos¢ versus statosé osobowosci

Istoty zywe zawsze reaguja na bodZce dzialajace z zewnatrz, dazac do utrzy-
mania w stanie niezmiennym swoich cech fizykochemicznych. Jakakolwiek inge-
rencja w nasz organizm i jego otoczenie, ktéra zakidca precyzyjnie wyregulowany
poziom parametréw zyciowych, wywoluje wiele reakcji majgcych na celu zapobie-
Zenie zagrozeniu i przywrdcenie stabilnego stanu wewngtrzkomérkowego. Po-



610

dobne procesy obserwujemy u czlowieka, ktéry prébuje zniweczy¢ wysitki wzbu-

dzenia w sobie potrzeby zmiany, by utrzymac homeostaze.

Wbrew pozorom jednak ciagle niewiele wiemy o istocie mechanizméw zmia-
ny, ktéra dokonuje si¢ wewnatrz czlowieka. Dziedzing wiedzy psychologicznej,
ktéra poszukuje klucza do zrozumienia ludzkiego zachowania, w tym takze istoty
zachodzacych w czlowieku zmian, sa teorie osobowosci.

J. Reykowski [1976, s. 323-330] wyréznia trzy sposoby rozumienia wyrazenia
~T0ZW6j osobowosci”:
¢ rozwdj jako przyrost iloéciowy — np. wzrost wiedzy i wiadomosci, odpornosci

na frustracje itp.;

* rozwdj jako osigganie dojrzaloici — rozumiany jako zdolnoé¢ do pelnienia
okreslonych funkgji, jako osigganie stanu doskonalosci itp.;

e rozwdj jako ukierunkowane zmiany jakoSciowe — rozumiany jako przechodze-
nie od funkgi prostych do zlozonych, od czynnosci odtwdrczych do twér-
czych, od latwiejszych do trudniejszych.

Obserwacje pokazuja, ze niektérzy ludzie zachowuja stalo¢ osobowosci przez
dlugi czas, inni zmieniaja si¢ radykalnie, czasem pod wplywem jednego, ale trau-
matycznego zdarzenia. Problem z jednoznaczng oceng tych zjawisk wynika m.in. z
faktu, ze latwiej zmieni¢ okre$lona reakcje czy zachowanie, znacznie trudniej —
przekonania i postawy, a najtrudniej - wewnetrzne mechanizmy i strukture oso-
bowosci (por. [Messer, Warren 1990}). Anderson i Stewart twierdza wrecz, ze
~jezeli nie zaistnieje sytuacja, w ktérej koniecznoé¢ natychmiastowej zmiany po-
stawy jest nieunikniona, oczywista i niezbedna jak pozar, ktéry nakazuje natych-
miastowe opuszczenie budynku ludzie zawsze beda broni¢ swego status quo”
[Anderson, Stewart 1983, s. 32].

Czes¢ psychologéw uwaza osobowos¢ za wzglednie podatng na zmiany, inni
wprost przeciwnie — traktujg ja jako strukture nie poddajgca sie zmianie. Réznice
w pogladach wynikaja z nastepujacych czynnikéw:
ez zalozen teoretycznych na temat natury czlowieka,
¢ ze sposobu definiowania osobowosci,

e ze sposobu rozumienia pojecia , zmiana”.

Wigkszos¢ badaczy reprezentuje stanowisko, ze zmiana struktury osobowosci
nigdy nie jest mozliwa. Zwolennicy teorii psychoanalitycznych uwazajg jednak, iz
poslugiwanie si¢ metoda analityczng umozliwia dokonanie zmian w strukturze i
podstawowych mechanizmach funkcjonowania osobowosci. Istniejg dowody, ze
przynajmniej niektére aspekty osobowosci mozna zmieni¢ na lepsze, zwlaszcza w
sytuagji przychylnosci i wsparcia ze strony drugiego czlowieka. Nie ulega tez wat-
pliwosci, ze trudniej zmieni¢ emocje i uczucia, znacznie latwiej — mysli i przekonania
oraz zachowanie [Pervin 2002, Czabala 1997]. Mozna wiec uznaé, ze osobowo0$¢
podlega zmianie, cho¢ jedynie w pewnych granicach i z zachowaniem okreslonych
warunkéw, ktére pozwalajg na jej dokonanie. Dobrg tego ilustracjg jest przesledze-
nie, w jaki sposéb zmiana dokonuje sie¢ w procesie psychoterapii. Jak wiadomo,
podjecie psychoterapii wymaga $wiadomej decyzji i zaangazowania w ten proces,
mimo to opdr przed zmiang podczas psychoterapii jest jednym z najtrudniejszych i
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najwazniejszych probleméw z punktu widzenia zaréwno terapeuty, jak i osoby
poddajacej si¢ terapii z wlasnej, w zalozeniu nieprzymuszonej, woli.

Na podstawie obserwacji przejawéw, form i mechanizméw oporu wobec
zmian w warunkach funkcjonowania organizacji mozna odnie$¢ wrazenie, iz w
istocie mamy do czynienia z bardzo podobnymi zjawiskami, jak te, ktére obserwu-
je si¢ w trakcie procesu psychoterapii. Interesujgce wigc wydaje sig wykorzystanie
doswiadczent zwigzanych z oporem wystepujacym w procesie psychoterapii do
lepszego zrozumienia i bardziej efektywnego radzenia sobie z oporem wobec
zmian w praktyce zarzadzania organizacjami.

4. Psychodynamiczna teoria oporu wobec zmian

Zmiana jest waznym terminem w psychoterapii. Zmiana w sensie rozwojo-
wym oznacza kazdy postep, od bardziej prymitywnego, popedowego zachowania
czy organizadji, do zachowan dojrzalszych lub spolecznie akceptowanych. Mozna
byloby wrecz stwierdzi¢, ze celem psychoterapii jest zmiana w najogdlniejszym
tego slowa znaczeniu.

Zaréwno przedstawiciele podejscia psychodynamicznego, jak poznawczo-
-behawioralnego zakladaja, ze opér jest naturalnym, nieodigcznym elementem
zmiany. MozZe by¢ naturalng i zdrowa reakcjg, majaca na celu powstrzymanie
biegu zdarzen, po to, by mie¢ czas na doglebne przeanalizowanie ewentualnych
skutkéw majacej sie dokona¢ zmiany. Opér wobec zmian bywa tez forma obrony
przed poczuciem dyskomfortu lub efektem leku przed sukcesem.

J.A. Kottler [2003], piszac o oporze w psychoterapii, przyjmuje zalozenie, ze
wynika on z tego, iz pacjenci usilnie walcza o zachowanie homeostazy w swoim
zyciu. Zachowujac sie w ten sposéb, starajg sie radzic¢ sobie w Zyciu najlepiej, jak
umieja, oraz utrzymywac si¢ na powierzchni za wszelka cene. Wiekszos¢ ludzi
stara si¢ pokonywac trudnosci za pomoca strategii, ktérych sie wczedniej nauczyli,
nawet jesli s3 one dysfunkcjonalne w danej chwili. Z jednej strony ich celem jest
sprawowanie mozliwie najpelniejszej kontroli nad swoim otoczeniem, z drugiej
za$ podlegaja one wplywom zdarzen i ludzi. Wobec koniecznosci zmiany ludzie
zazwyczaj pragng, by ktos ich zrozumial. Otwiera to ogromne mozliwosci i stawia
wyzwanie menedzerom, pod warunkiem jednak, ze beda oni chcieli i umieli z tej
szansy skorzystac.

Dziatanie psychoterapeutyczne, by bylo skuteczne, wymaga spelnienia wielu
warunkéw ze strony zaréwno pacjenta, jak i terapeuty. Jednym z najistotniejszych
jest silna motywacja do zmiany. Tymczasem okazuje sie, ze w trakcie psychotera-
pii, ktdrej istota jest zmiana w szerokim rozumieniu, pomimo deklarowanej na
poczatku silnej motywacji, pojawia sie opdr, ktéry manifestuje sie w rézny sposéb
~ od milczenia, poprzez spdZnienia, opuszczanie sesji, negowanie jej sensu, az po
przerywanie rozpoczegtego procesu terapii. Nalezaloby wrecz uznaé, ze opdr jest
stalym elementem psychoterapii, a praca nad oporem, zrozumienie jego Zrédet i
znaczenia jest jednym z najwazniejszych czynnikéw przyczyniajgcych sie do
postepu w procesie leczenia.
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W tak waznym nurcie dla psychoterapii, jaka jest psychoanaliza, méwi sie o
trzech typach zmian: zmianie funkcjonalnej, zmianie strukturalnej i zmianie ego.
Zmiana strukturalna jest powszechnie uznawana za cel psychoanalizy. Warun-
kiem trwalych rezultatéw psychoanalizy (psychoterapii) jest wlasnie zmiana
strukturalna. Zmiany te polegaja na modyfikacjach w ramach kazdej z giéwnych
instangji aparatu psychicznego. Modyfikacje owe redukuja konflikty miedzy
instancjami psychicznymi (id, ego, super ego), dzieki czemu relacje miedzy nimi
staja sig¢ bardziej harmonijne, a skutki zmian maja szeroki zakres i s trwale.

D.J. Munjack i L.J. Oziel [1978, s. 122-138] sklasyfikowali réznorodne rodzaje
oporu, jakie pojawiaja si¢ w trakcie psychoterapii. Gdybysmy uznali uniwersal-
nosé¢ ich klasyfikacji, mozna byloby méwi¢ o pieciu typach oporu wobec zmian.
Réznia sig one przyczynami, ktére dany typ oporu uruchamiaja, z tego powodu
wymagaja odmiennego sposobu przeciwdzialania.

Opér typu I wynika z faktu, ze czlowiek nie rozumie, czego inicjator zmiany
od niego chce; nie wie tez, jakie sa oczekiwania wobec niego w tej nowej sytuacji.
Osoba podlegajaca zmianie ma niewielka wiedze (lub nie ma jej w ogéle) o tym, z
czym wiaze sig, z czego wynika, po co i dokad ma prowadzi¢ zmiana. Aby zlikwi-
dowa¢ opdr, inicjator zmiany (terapeuta, agent zmiany, przelozony itp.) powinien
wiec jasno okresli¢ wymagania, role i cele procesu zmiany (terapii, zmiany organi-
zacyjnej), dbajac o klarowng komunikacje podczas calego procesu zmiany.

Opor typu II charakteryzuje sig tym, ze czlowiek nie wypelnia stawianych mu
zadan, poniewaz brakuje mu wystarczajgcej wiedzy. Opdr nie wynika z jego zlej
woli czy niecheci, lecz z tego, ze czlowiek nie potrafi wykonaé¢ stawianych mu
zadan - nie ma niezbednej wiedzy lub umiejetnosci. W takiej sytuacji, by zapobiec
wystgpieniu oporéw wobec zmian, nalezy stawia¢ zadania, ktére nie beda prze-
kraczaly mozliwosci ich wykonania przez konkretne osoby.

Wyznacznikiem oporu typu III jest brak motywacji do zmiany lub jakiegokol-
wiek wysitku, ktérego wymaga zmiana. W takiej sytuacji wszelkie zabiegi i stara-
nia inicjatora zmiany napotykaja apatie i obojetnoé¢ z drugiej strony. Tego typu
zachowania zazwyczaj wynikaja z niepowodzen doznawanych w przeszlosci lub z
braku wiary we wiasne sily. A. Ellis [1985] dowodzi, iz w wigkszosci przypadkéw
zniechegcenie wynika z nieadekwatnych oczekiwan wobec rzeczywistosci i z sabo-
towania wiasnych wysitkéw. Z tego typu oporem mamy do czynienia réwniez
wtedy, gdy czlowiek nie dostrzega zadnych korzysci ptynacych ze wspélpracy i z
zaangazowania. Jesli wiec chcemy wywolaé¢ bardziej aktywna postawe, nalezy
wzbudzaé nadzieje oraz budowaé pozytywne oczekiwania, koncentrujac sig w
poczatkowej fazie przygotowania do zmian na poszukiwaniu wszelkich mozli-
wych Zrédel motywacji stuzacej zaangazowaniu sie¢ w proces zmian. Niejedno-
krotnie bowiem w tego typu przypadkach sama $wiadomos¢ i poczucie, ze jest Zle,
nie wystarczajg do podjecia efektywnych dzialan sprzyjajgcych wprowadzeniu i
utrwaleniu zmian.

Typ IV oporu wobec zmian wywodzi si¢ z leku i poczucia winy. Dzieje sie tak
woéwczas, gdy nowa sytuacja zmusza cztowieka do skonfrontowania sie z trudnym
dla niego doswiadczeniem, emocjg, stanem, wyobrazeniem. Czlowiek wtedy stara
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sie, zazwyczaj nieSwiadomie, przeciwdziala¢ jakiemukolwiek postepowi czy
rozwijaniu sie owej ,,nowej sytuacji”. Pojawia sie lek przed oceng oraz przed bélem
czy przykroscia, jaka moze wywola¢ konfrontacja z problemami. Najbardziej
podstawowe i konstruktywne dzialanie w takiej sytuacji to udzielenie wsparcia,
budowanie zaufania, praca nad samoakceptacja oraz biezaca interpretacja i wyja-
$nianie tego, co aktualnie si¢ dzieje.

Podlozem oporu typu V sg wtdrne korzysci z istniejgcego status quo. Oddalaja
one ryzyko podjecia dziatan stuzacych rozwojowi i zmianie. Osoba reagujaca w ten
sposob, skierowujac uwage na otoczenie, nie musi podejmowac wysitkéw zwigza-
nych ze zmiang. Zaklada ona, Ze to inni powinni sie zmieni¢, zrobi¢ co$, zeby bylo
lepiej. Czlowiek, uparcie tkwigc w przesztosci, nie jest w stanie mysle¢ ani o teraz-
niejszosci, ani o przysziosci. W efekcie pozostaje w bezpiecznym i dobrze sobie
znanym polozeniu, nawet jesli jest ono godne pozalowania, zamiast podja¢ trud
trwalej zmiany swego postgpowania. Sklonienie takiej osoby, by podjeta wysilek i
przyznata sie do gier, jakie prowadzi w celu uniknigcia zmiany, jest bardzo waz-
nym krokiem prowadzacym do wzigcia odpowiedzialnosci za siebie. Niestety, jest
to takze krok bardzo trudny do zrealizowania, wymaga zwykle duzego wyczucia i
zaufania stron zaangazowanych w ten proces. W przeciwnym wypadku moze
nastapic , usztywnienie” stanowisk i nasilenie sie oporu wobec zmian.

Zakladajac, ze mozna moéwi¢ o istnieniu w organizacji konstruktu przypomi-
najacego osobowos¢, dzialania wynikajace z przyjecia proponowanego rozumienia
oporéw wystepujacych w procesie psychoterapii, analogicznie do dziatan psycho-
terapeutycznych, moga ulatwi¢ menedzerom radzenie sobie z oporem wobec
zmian w organizagji.

5. Podsumowanie

Obecnos¢ sit i mechanizmdéw sprzyjajacych zmianie i przeciwdzialajgcych jej
stanowi szczegdlne wyzwanie dla os6b odpowiedzialnych za efektywne wprowa-
dzanie zmian. Psychologowie twierdzg, ze im wigcej wiemy o sobie, tym skutecz-
niej mozemy wplywac na zachowanie zaré6wno swoje, jak i innych ludzi. Wydaje
sig, ze w takich dziedzinach psychologii, jak teorie osobowosci oraz psychoterapia,
kryja si¢ ogromne poklady wiedzy i doswiadczenia praktycznego, ktére z powo-
dzeniem moga byé wykorzystywane do zwigkszania efektywnosci kierowania
zmianami i oslabiania oporu wobec zmian lub wykorzystywania go w sposéb
zwigkszajgcy szanse na sukces organizacji.
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RESISTANCE TO CHANGE - PSYCHODYNAMIC POINT OF VIEW

Summary

An article presents some possibilities of using psychological knowledge about personality for
better understanding of organizational life. That kind of knowledge can improve our coping with
resistance to change, and more over it can improve a management practice. The author discusses five
types of resistance to psychotherapy and argues that they are very useful and will help equip managers
with the analytical skills necessary to enhance their performance.
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