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Różne oblicza oporu    

Niektóre zjawiska kojarzą nam się jednoznacznie negatywnie. Opór jest jednym z nich. Jeśli ktoś lub 
coś stawia opór, to znaczy, że w czymś przeszkadza, uniemożliwia realizację jakichś celów lub zamierzeń. 
Jednak, gdy odwrócimy sytuację i popatrzymy na siebie samych, w wielu sytuacjach nasz opór wobec pew-
nych działań, propozycji, zmian wydaje się całkowicie zrozumiały.

Jaka jest więc natura i sens oporu? Czemu opór służy? Przed czym nas broni? Wydaje się, że dogłębne 
zrozumienie istoty i wielowymiarowości tego zjawiska może pomóc lepiej rozumieć proces rozwoju i zmia-
ny, a co za tym idzie, bardziej świadomie i odpowiedzialnie wspierać innych w działaniach rozwojowych.

Opór w teorii i praktyce zarządzania

Pojęcie oporu w praktyce pracy z ludźmi jest zazwy-
czaj wiązane z fenomenem zmiany. W tym kontekście 
opór jest często przedstawiany negatywnie - jako coś, co 
utrudnia, przeciwdziała lub wręcz uniemożliwia zmianę. 
Upraszczając, można by powiedzieć: zmiana jest dobra,  
a opór jest zły. Tak radykalne sformułowanie niewątpliwie 
budzi sprzeciw, jednak w pewnym przybliżeniu opisuje 
powszechnie obserwowaną tendencję do uproszczonego 
rozumienia zarówno zjawiska zmiany, jak i oporu. 

 

Eric Dent i Susan Galloway Goldberg (1999)  
z George Washington University starannie prześle-
dzili losy procesu upraszczania rozumienia istoty 
oporu w praktyce zarządzania. W swoich badaniach 
poddali w wątpliwość niezwykle popularne przekona-
nie, że „istnieje opór przed zmianami, a menedżer, lub 
inna osoba, odpowiedzialna za wprowadzaną zmia-
nę, powinien go przezwyciężyć”. Zdaniem autorów, ten 
powszechny model mentalny jest obecny w umysłach 
pracowników na wszystkich szczeblach organizacji.  
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               Wszechnica Uniwersytetu Jagiellońskiego                           www.wszechnica.uj.pl 

          Paweł Grzesik

Podstawowym problemem większości szkoleń menedżerskich, które mają przecież udoskona-
lić „działania menedżerów” jest to, że nie są „działaniami menedżerów”. Nową odpowiedzią 
rynku na potrzebę szkoleń opartych o działanie są m.in. metody odwołujące się do teatru jako 
techniki „działania na niby”, przy czym bardzo często okazuje się, że to „na niby” jest dużo 
bardziej na serio niż działanie w rzeczywistości realnej. 

Serial Westworld i szkolenia menedżerskie 
– czyli o teatralnej metodzie rozwoju liderów

Co wspólnego ma Westworld ze szkoleniami 
menedżerskimi? Wyemitowany w 2016 roku 
przez HBO futurystyczny serial opowiada o parku 
rozrywki, do którego przyjeżdżają turyści, żeby 
przeżyć przygodę w zaprojektowanej scenerii 
XiX-wiecznego Dzikiego zachodu. Przygoda jest 
możliwa dzięki mieszkańcom parku – robotom 
doskonale imitującym ludzi (w serialu nazywane 
są one „hostami”). Smutna prawda jest taka, że 
turyści wykreowaną rzeczywistość wykorzystu-
ją głównie do bezkarnych gwałtów i zabójstw. 

Kadr z filmu Westworld. Źródło: www.vox.com

Skutki ich działań są opłakane, choć na pozór bez 
poważnych konsekwencji – straty dotyczą wszak 
hostów. A co by się stało, gdyby, zmieniając cele, 
taki park wykorzystać w procesie szkoleń mene-
dżerów?

re-Aktor

Na takim pomyśle bazuje właśnie szkoleniowa 
metoda Re-Aktor, w ramach której liderzy mogą 
na żywo przyglądać się swoim działaniom i ich 

http://www.wszechnica.uj.pl/pl/know_how/
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Geneza tego poglądu sięga klasycznej koncepcji 
Kurta Lewina, której istota, zdaniem autorów, została 
na przestrzeni ostatnich 50 lat istotnie wypaczona. Dent  
i Galloway Goldberg, dokonując przeglądu obowiązują-
cych podręczników zarządzania, stwierdzają: „większość 
podręczników zarządzania opisuje opór przed zmianą  
z perspektywy osoby, która zamierza wprowadzać zmia-
ny. Czytelnik identyfikuje się więc z kimś, kto dokonuje 
zmiany, chce wprowadzić coś korzystnego, a całe otocze-
nie mniej lub bardziej mu w tym przeszkadza” [str. 29]. 
Jak utrzymują autorzy artykułu, to powszechnie przyjęte 
rozumienie oporu wydaje się być jedynym „słusznym” 
opisem procesu wprowadzania zmian, choć w rzeczywi-
stości utrudnia skuteczne ich wdrażanie. 

Tymczasem model zmiany, zaproponowany przez 
Kurta Lewina, pomimo że stanowi punkt wyjścia opisa-
nego powyżej rozumienia, jest znacznie bardziej złożony. 
W swojej teorii pola Kurt Lewin zakładał, że stan aktualny 
(status quo) jest zawsze odzwierciedleniem dynamicznej 
równowagi pomiędzy siłami przeciwnymi zmianie a siła-
mi ją wspierającymi. Siły oporu mogą skoncentrować się  
w jednostce, ale jest równie, a nawet bardziej prawdo-
podobne, że działają w różnych miejscach systemu. Cały 
system reaguje na zmianę, zatem opór może być również 
udziałem osób wprowadzających zmianę. Rozpoznanie 
jego rzeczywistych źródeł i uwarunkowań pozwala bar-
dziej świadomie i spójnie działać w warunkach zmiany. 
Analiza oporu nie może się jednak ograniczać do zdefi-
niowania grupy „przeciwników zmiany” i prób nakło-
nienia ich do zmiany stanowiska. W takim rozumieniu, 
uproszczone spostrzeganie oporu, jako niechęci jakiejś 
grupy do wprowadzanej zmiany, może być samo w sobie 
formą oporu…

Większość autorów podręczników zarządzania przed-
stawia opór przed zmianą jako oczywistość i nie podej-
muje prób jego definiowania i rozumienia. Wychowani  

w tej tradycji, mamy tendencję do postrzegania oporu 
jako zjawiska, które nas osobiście nie dotyczy i któremu 
należy przeciwdziałać. Co więcej, opór przed zmianą za-
zwyczaj bywa traktowany jako koncept psychologiczny,  
a postawa oporu lub gotowość do wspierania zmian są po-
strzegane jako charakterystyki indywidualne; zazwyczaj 
pomijana jest jego złożona, systemowa natura. Jednakże, 
jak się wydaje, zjawiska oporu nie mogą upraszczać i nie 
doceniać osoby zajmujące się profesjonalnie rozwojem  
i wspieraniem innych w dokonywaniu zmian. „Nie chodzi 
o to, kto ponosi winę – ważne jest zrozumienie i uznanie 
znaczenia oraz nieuchronności oporu jako elementu pro-
cesu przemiany”(Okun, 2002, s.115). 

Inne oblicza oporu… 

Opór na straży poczucia bezpieczeństwa

Istnieją takie koncepcje oporu, które upatrują w jego 
analizie możliwości zrozumienia sił, które mogą istotnie 
kształtować podejmowane wysiłki rozwojowe. Oczywi-
ście, opór może dotyczyć czegoś znanego, ale częściej wią-
że się z nieznanym i właśnie w tym kontekście towarzyszy 
zmianom. Zdaniem psychologów, tendencja do utrzymy-
wania niezmienionego obrazu świata ma charakter obron-
ny, jest swoistym nieuświadomionym mechanizmem 
radzenia sobie z lękiem, który zawsze powstaje w związku 
z antycypacją jakiejkolwiek zmiany. „Nowe” budzi strach, 
gdyż jest nieznane, nieprzewidywalne, a więc ryzykowne, 
zagrażające. Opór przed zmianą wynika więc z naturalne-
go dążenia człowieka do zachowania wewnętrznej harmo-
nii, integracji, spójności. Każda zmiana niejako wymusza 
rozpad istniejących struktur, a to z kolei prowadzi do 
stanu dyskomfortu psychicznego, braku poczucia bezpie-
czeństwa, poczucia chaosu, zagubienia. 

 

Różne oblicza oporu

               Wszechnica Uniwersytetu Jagiellońskiego                           www.wszechnica.uj.pl 
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Paweł Grzesik

skutkom. Oto menedżer Marek zwalnia Pawła, 
robi to kilkukrotnie, ale w rzeczywistości żaden 
pracownik o imieniu Paweł nie dozna jutro bólu 
skutków zwolnienia. Konsekwencje są, ale tylko 
pozytywne i dotyczą wyłącznie menedżera Mar-
ka: może się uczyć, wielokrotnie doświadczyć 
sytuacji zwalniania kogoś, pomyśleć, jak zrobić 
to inaczej, być może lepiej - biorąc pod uwagę  
wyzwania emocjonalne związane z tą sytuacją 
- oraz uświadomić sobie złożoność relacji z po-
mniejszonym właśnie zespołem. 

W jaki sposób działa Re-Aktor? Grupa specjal-
nie przygotowanych aktorów odgrywa spektakl 
opowiadający np. historię menedżera Marka  
i jego zespołu. Spektakle mogą różnić się scena-
riuszami, ważne, że akcja w pewnym momencie 
się urywa. Uczestnicy szkoleń – menedżerowie 
– wkraczają wtedy na scenę i po kolei zastępują 
aktora grającego menedżera. Od tej chwili zaczy-
na się improwizacja, w której uczestnik grający 
Marka próbuje poprawić sytuację firmy i zespołu.  
Aktorzy przygotowani są tak, by w jak najbardziej 
adekwatny sposób reagować na zachowania 
Marka (uczestnika szkolenia).

Bardziej zaangażowani

Na czym polega skuteczność metody Re-Aktor? 
Odpowiedzi może być wiele, jednak uczestnicy 
najbardziej doceniają realistyczność doświadcze-
nia. Czy można spodziewać się takich komenta-
rzy po szkoleniu prowadzonym standardowymi 
metodami?

 „Możesz mieć tysiąc schematów przeprowadza-
nia rozmowy motywującej, ale kiedy musisz się 
zmierzyć z realnymi emocjami w rozmowie żad-
nego schematu nie użyjesz”; 

„Tu czułam się bardziej zaangażowana niż w nie-
jednej sytuacji z mojej własnej firmy” 

„Aktorzy każdą sytuację czynią maksymalnie bli-
ską rzeczywistości, doświadczasz jej emocjonal-
nie, cieleśnie, umysłowo”.

Każdy z uczestników w rolę menedżera wchodzi 
kilkukrotnie, wybierając dowolny moment spek-
taklu. Czekając na swoje wejście obserwuje stra-
tegie innych, zapisuje kluczowe spostrzeżenia. 
Po części teatralno-doświadczeniowej zaczyna 
się grupowy etap analizy interwencji, refleksji  
i wyciągania wniosków. Całość domyka moduł 
teoretyczny i wypracowanie pomysłów na wdro-
żenie nowej wiedzy we własną praktykę zarzą-
dzania.   

Aktorzy podczas szkolenia „Przywództwo w praktyce –  jak zarządzać różnorodnością pokoleniową?”. Fot: K. Grabowska

http://www.wszechnica.uj.pl/pl/know_how/
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Tak więc opór przed zmianą ma z jednej strony cha-
rakter adaptacyjny, a z drugiej, utrudnia przystosowa-
nie się do nowej rzeczywistości. Adaptacyjny charakter 
oporu wiąże się przede wszystkim z potrzebą zachowa-
nia względnej stałości (stabilności) własnej tożsamości.  
Jednak w niektórych przypadkach opór przed zmianą 
zakłóca procesy adaptacyjne, deformując konstruowane 
przez ludzi obrazy świata, postrzeganie siebie i innych 
osób, przyczyniając się do nierealistycznego opisu rzeczy-
wistości. Ponadto, zbyt uporczywe utrzymywanie istnieją-
cych schematów blokuje proces przemian wewnętrznych, 
niezbędnych dla rozwoju i kreatywności człowieka.

Zablokowana energia psychiczna

Wiele danych na temat oporu można odnaleźć w tra-
dycji i literaturze terapeutycznej, gdzie poświęca się temu 
zjawisku sporo uwagi. W praktyce klinicznej opór jest ro-
zumiany jako coś, co utrudnia postęp terapii. Termin zo-
stał po raz pierwszy użyty przez Zygmunta Freuda w pracy 
„Studia nad histerią”, opublikowanej w 1895 roku. W tym 
ujęciu opór oznacza pewną psychologiczną siłę, która 
nie pozwala na przywołanie z pamięci, a co za tym idzie,  
dopuszczenie do świadomości niektórych wypartych 
treści. Jeżeli zadaniem psychoanalizy jest, poprzez inter-
pretacje, uczynić nieświadome świadomym, to również 
znaczy, że pacjent powinien rozpoznać swój opór i pra-
cować z nim. 

Warto nadmienić, że analiza oporu stała się jednym 
z kluczowych elementów techniki analitycznej. Zdaniem 
Freuda, jest to również najtrudniejszy element analizy. 
Jednocześnie jest jednak niezwykle wartościowy, ponie-
waż wydobywa na światło dzienne istotne, pełne emo-
cji treści, pozwala je rozpoznać, a uwolnioną energię 
zaangażować w nowy, bardziej przystosowawczy sposób.  
Obrazowo można by powiedzieć, że pewna porcja energii, 
która była dotychczas związana z jakąś wypartą treścią, 
przeciwstawiała się zmianie. Rozpoznana i nazwana może 
zostać zniwelowana, utracić na znaczeniu, bądź też zo-
stać uwzględniona i zintegrowana z zamierzeniami osoby.  
Jak to wyraził sam Freud, „it is impossible to destroy any-
one in absentia or in effigie” (1912, p. 108). W ten sposób 
„rozbrojenie” oporu dostarcza istotnych informacji o oso-
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bie, o tym, co ma dla niej znaczenie, jakie są jej obawy,  
a co się z tym wiąże, jakich warunków potrzebuje, żeby 
czuć się na tyle bezpiecznie, by się rozwijać. 

Podsumowanie

Rozwój i zmiana to procesy, które wymagają nie-
zwykłej delikatności. Na straży bezpieczeństwa stoi opór. 
Pojawia się zazwyczaj nieoczekiwanie, podobnie jak ból, 
i choć bywa nieprzyjemny, niewątpliwie informuje nas  
o tym, że w organizmie dzieje się coś istotnego, czemu na-
leży poświęcić uwagę. 

Często, jak czerwone światło, powstrzymuje nas 
od podążania wytyczoną drogą. Zmusza do staranniej-
szej analizy zjawiska, zatrzymania się, zrozumienia go.  
Pobudza do myślenia. Wymaga, aby raz jeszcze prze-
myśleć wizje i sposoby działania, uwzględnić pominięte  
w dotychczasowym działaniu elementy. 

Opór rozpoznany i właściwie opracowany może 
dostarczyć nowej wiedzy, użytecznej w procesie doko-
nywania zmiany, niespodziewanie uwolnić energię do 
działania. Być może, w obliczu oporu, zamiast irytacji  
i zniecierpliwienia, że nie wszystko przebiega zgodnie  
z założonym planem, znajdziemy przestrzeń dla uważ-
nego zaciekawienia. Fakt pojawienia się oporu może być 
sygnałem, że dzieją się rzeczy ważne i warte uwagi każ-
dej ze stron zaangażowanych w proces zmiany. Być może 
to właśnie teraz dowiadujemy się najważniejszych rzeczy  
o sobie i innych. 

Iwona Sołtysińska - psycholog, trener i kon-
sultant zarządzania (certyfikat wydany przez 
Edexcel International), coach (certyfikat  
International Coaching Community).  
Kierownik Pracowni Standardów Kształcenia 
Wszechnicy UJ. Członek Rady Polskiej Izby 
Firm Szkoleniowych. Od kilkunastu lat do-
radza i prowadzi szkolenia dla pracowników  
z różnych szczebli organizacji. Posiada również 

bogate doświadczenie w zakresie facylitacji pracy warsztatowej i modero-
wania grup twórczego rozwiązywania problemów. Specjalizuje się w pro-
jektach rozwijających kompetencje tych, których zadaniem jest rozwijanie 
innych: trenerów, menedżerów, coachów. Współautorka książki “Szkolenia 
pracowników a rozwój organizacji”, stanowiącej kompendium wiedzy  
z zakresu tworzenia polityki szkoleniowej, projektowania, przeprowadzania  
i oceny szkoleń w oparciu o kompetencje.

czasopismo Wszechnicy UJ więcej na: www.wszechnica.uj.pl 
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Niektóre zjawiska kojarzą nam się jednoznacznie negatywnie. Opór jest jednym z nich. Jeśli ktoś lub 
coś stawia opór, to znaczy, że w czymś przeszkadza, uniemożliwia realizację jakichś celów lub zamierzeń. 
Jednak, gdy odwrócimy sytuację i popatrzymy na siebie samych, w wielu sytuacjach nasz opór wobec pew-
nych działań, propozycji, zmian wydaje się całkowicie zrozumiały.

Jaka jest więc natura i sens oporu? Czemu opór służy? Przed czym nas broni? Wydaje się, że dogłębne 
zrozumienie istoty i wielowymiarowości tego zjawiska może pomóc lepiej rozumieć proces rozwoju i zmia-
ny, a co za tym idzie, bardziej świadomie i odpowiedzialnie wspierać innych w działaniach rozwojowych.

Opór w teorii i praktyce zarządzania

Pojęcie oporu w praktyce pracy z ludźmi jest zazwy-
czaj wiązane z fenomenem zmiany. W tym kontekście 
opór jest często przedstawiany negatywnie - jako coś, co 
utrudnia, przeciwdziała lub wręcz uniemożliwia zmianę. 
Upraszczając, można by powiedzieć: zmiana jest dobra,  
a opór jest zły. Tak radykalne sformułowanie niewątpliwie 
budzi sprzeciw, jednak w pewnym przybliżeniu opisuje 
powszechnie obserwowaną tendencję do uproszczonego 
rozumienia zarówno zjawiska zmiany, jak i oporu. 

 

Eric Dent i Susan Galloway Goldberg (1999)  
z George Washington University starannie prześle-
dzili losy procesu upraszczania rozumienia istoty 
oporu w praktyce zarządzania. W swoich badaniach 
poddali w wątpliwość niezwykle popularne przekona-
nie, że „istnieje opór przed zmianami, a menedżer, lub 
inna osoba, odpowiedzialna za wprowadzaną zmia-
nę, powinien go przezwyciężyć”. Zdaniem autorów, ten 
powszechny model mentalny jest obecny w umysłach 
pracowników na wszystkich szczeblach organizacji.  

 Serial Westworld i szkolenia menedżerskie – czyli o teatralnej metodzie rozwoju liderów

Co wspólnego ma Westworld ze szkoleniami 
menedżerskimi? Wyemitowany w 2016 roku 
przez HBO futurystyczny serial opowiada o parku 
rozrywki, do którego przyjeżdżają turyści, żeby 
przeżyć przygodę w zaprojektowanej scenerii 
XiX-wiecznego Dzikiego zachodu. Przygoda jest 
możliwa dzięki mieszkańcom parku – robotom 
doskonale imitującym ludzi (w serialu nazywane 
są one „hostami”). Smutna prawda jest taka, że 
turyści wykreowaną rzeczywistość wykorzystu-
ją głównie do bezkarnych gwałtów i zabójstw. 

Przewaga metody

Oczywiście Re-Aktor to niejedyna metoda nawią-
zująca do technik „działania na niby”. Od dawna 
na rynku wykorzystujesię tzw. scenki szkolenio-
we, które w stosunkowo prosty, szybki i nisko-
nakładowy sposób pozwalają przećwiczyć różne 
sytuacje. Słabą stroną scenek jest to, że kontekst 
danej sytuacji (kejsu) jest czytany lub opowiada-
ny, rolę rozmówcy podgrywa trener, a uczestnik 
najczęściej ma możliwość przećwiczenia sytuacji 
tylko z jednym rozmówcą na raz. Re-Aktor tworzy 
rzeczywistość bardziej kompletną, kontekst sytu-
acji ukazany jest w przebiegu akcji, rozmówców 
jest wielu, co więcej, grani są przez profesjonal-
nych aktorów, którzy gwarantują odwzorowanie 
i utrzymanie postaci. 

Metodę Re-Aktor opracowałem na bazie mecha-
nizmu Teatru Forum – technice obecnej w teatrze 
społecznym Augusto Boala. Wtedy rozpocząłem 
też budowę grupy aktorów Re-Aktor, która dzia-
łając przy Wszechnicy UJ zrealizowała do tej pory 
ponad 30 wydarzeń szkoleniowych. Odbiorcami 
szkoleń byli przede wszystkim menedżerowie du-
żych firm i korporacji. Często słyszę pytania, jak 
to możliwe, że menedżerowie tak łatwo wchodzą  
w rolę i działają na scenie. To nie przypadek – 
zanim wejdą w symulację ma miejsce etap tzw. 
„ściągania krawatów i łamania obcasów” – jest 
to czas na rozgrzanie kreatywności, rozluźnienie  
i oswojenie się ze sceną oraz uruchomienie reflek-
sji o menedżerze jako roli. Roli zawodowej i te-
atralnej. W część teatralną uczestnicy angażują się 
już z gotowością działania, eksperymentowania 
 i z uważnością, która na bazie interakcji z posta-

ciami pozwala im od razu rozpoznawać mene-
dżerską skuteczność podejmowanych działań.  

Wizyta w Parku Westworld początkowo wydaje 
się pociągająca przede wszystkim ze względu na 
brak realnych konsekwencji działań bohaterów. 
Być może jest to prawda w stosunku do świata 
zewnętrznego, ale William - jeden z głównych bo-
haterów - z czasem odkrywa, jak bardzo doświad-
czenie z parku wpływa i zmienia jego świadomość 
(i nie tylko jego). 

Taka zmiana świadomości jest kluczowym ele-
mentem doświadczenia menedżerów w trakcie 
szkoleń re-aktorowych – choć tutaj, w przeci-
wieństwie do bohaterów Westworld - skutecznie 
wspiera rozwój osobisty i zawodowy. 

Paweł Grzesik - Trener, aktor, coach. Łą-
cząc doświadczenie trenerskie, aktorskie 
i menedżerskie specjalizuje się w prowa-
dzeniu szkoleń dla menedżerów technika-
mi teatralnymi. Pogranicze teatru i biznesu 
ciągle inspiruje go do poszukiwań innowa-
cyjnych metod trenerskich. Opracował au-
torską metodę szkoleń technikami teatral-

nymi Re-Aktor, którą wzbogacił po odbytym kursie teatralnym 
na Middlesex University w Londynie. Zakres prowadzonych przez 
niego szkoleń obejmuje m. in. szkolenia menedżerskie, wystąpie-
nia publiczne, kreatywność w biznesie, improwizacja, kreowanie 
wizerunku.

Paweł Grzesik - twórca metody Re-Aktor oraz aktorzy podczas szkolenia 
„Przywództwo w praktyce –  jak zarządzać różnorodnością pokoleniową?”. 
Fot: K. Grabowska

http://www.wszechnica.uj.pl/pl/know_how/
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