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Managing change is getting to the focus od managerial job. In contemporary
enterprise a change is a part of daily working program rather than sustaining a status quo.
Capability of observing and accomplishing the attractive changes is unnecessary condition
for survival and success in business. Change management dealt with multidimensional and
multilayer theme. The paper concentrates on searching the causes of resistence to the change,
the possibilities of its reduction and the methods of its overcoming.

Zmena vzbudzuje averziu, ked’ sa zda, Ze straty budu vysSie ako prinosy. Tento pocit
sa objavuje vzdy, pretoze ako piSe M.Porter: ,,Minulé stratégia sa stelesnila v zru¢nostiach,
organiza¢nom usporiadani, Specializpvanych zariadeniach a v dobrej povesti, ktoré nemusia
byt vsulade snovou stratégiou.“~ Pred zaCiatkom zmeny prevlada pocit, Ze sa viac
investovalo do minulosti ako budtcnosti. Len minulost’ je istd, kym budtcnost’ je v neistom,
az neur¢itom nezname. Zmena je vsak aj vyzva. Vyzva na to, ako sa vyrovnat’, zvyknut’ si, zit’
a pracovat’ so zmenou, ziskat aktivnych stipencov a propagdtorov zmeny a vyuZzit' ju
v prospech organizacie.

1. Pri¢iny odporu voci zmene

Popularnym sa stalo tvrdenie, Ze l'udia vzdy odporuju zmene. Tento mytus vSak
vyvracia vyvoj l'udského rodu, pretoze ¢lovek bol vzdy najprispdsobivejsim zo zivych tvorov.
V skutocnosti je urcitd miera zmeny Casto vitana, pretoze prinasa rozruch a narusa stereotyp.
Len malo l'udi by rado pracovalo v organizécii, v ktorej by sa neprihodilo ni¢ nové. Na druhe;j
strane aj v pruznych organizaciach vznikaju situdcie, v ktorych sa zmene kladie odpor
a znizuje sa jej ucinok prave v dosledku odporu. Rozdielne postoje k zmendm spdsobuju aj
rozdiely medzi 'ud’'mi. Niekto ma vacsi sklon k riziku ako iny. Niekto len tazko priptsta, ze
zmena prinesie uzitok, kym iného zachvati priam nadSenie. Rozdiely tohto druhu vzdy
jestvuju, hoci negativne reakcie niekol’kych jednotlivcov len zriedka zabrania zmene, iba ak
by boli v mocenskej pozicii.

Mnoho druhov inkrementalnej zmeny nevyvold odpor vobec, pretoze vyhody st
zjavné. Napriklad predajcovia zriedka protestuju, ked’ maji zacat’ predavat’ novy a pritazlivy
vyrobok. Rozsirenie predaja na nové trhy sa moze prejavit vo vySSom osobnom prijme
a zaujimavejSej praci. Iné inkrementalne zmeny moézu spdsobit’ viac znepokojenia. Nové
priestorové usporiadanie pracoviska dokaze jednotlivcov rozculit, hoci obsah ich prace sa
nezmeni. Dobré a ustidlené neformalne vézby sa moézu narusit, ked v dosledku zmeny
organizacnej Struktary sa pracovnici presunu do inych utvarov, hoci zostant vykonavat’ ti istu
pracu. Fundamentalne zmeny mdzu priniest’ obavy z nadbyto¢nosti alebo nového pracovného

! Porter,M.:The Competitive Advantage of Nations. Macmillan, London 1990, s.52
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zaradenia. Ked sa zniZzuje pocCet pracovnikov, tak désledky su zjavné a pocit strachu je
celkom pochopitelny.

Odpor je prirodzena reakcia a je sticastou nevyhnutného procesu adaptacie na zmenu.
Vyskyt odporu by nemal byt prekvapenim a nie je ani dovodom na unahlené protiopatrenia.
Tam kde sa nieCo meni, vznika, ¢i zanika, tam sa objavuje aj odpor. Domnienka, Zze niekto
kladie odpor, zavisi od postavenia pozorovatel'a. Kazdy zamestnanec je obcas nielen odporca,
ale aj iniciator zmeny. Kazdy ¢lovek v organizécii sa nachadza na oboch koncoch procesu
prisposobovania sa zmene. Manazéri by si toto mali uvedomit’ skor, nez niekoho oznacia za
odporcu alebo spiato¢nika a obvinia podriadenych z l'ahostajného postoja a nedostatku
nadSenia. Nekvalifikované zaobchadzanie s domnelym odporom len stupiiuje odpor reédlny.

Odpor voc¢i zmene je niekedy celkom opravneny. Ked sa vrcholovému vedeniu
nepodarilo aktivizovat’ organizaciu v prvych fazach procesu zmeny, tak stredni manazéri aj
ostatni zamestnanci mozu klast’ odpor, pretoze s presvedceni, ze rieSenia predlozené zhora
st vecne nespravne. Sila odporu signalizuje stupeii, akym zmena ovplyvnila nieo, co
jednotlivei alebo organizacie povazuju za uzitoéné, hodnotné alebo podstatné.

Odpor nemusi vzniknit' az vo faze samotnej zmeny teda v prechode od povodného
k novému stavu. Obranny mechanizmus sa moze aktivovat uz vo faze rozmrazenia
a prejavuje sa odmietanim alebo spochybiiovanim tvrdeni a signdlov, Ze zmena je potrebna.
Dokonca aj ked’ nastane zhoda nazorov, ze dozrel ¢as na zmenu, tak sa kladie odpor
konkrétnemu planu implementacie. Vo vSeobecnej rovine a sthrnnom pohlade, ktoré sa
tykaju organizacie ako celku, zvycajne niet namietok, no pri uvedomeni si dosledkov pre
konkrétnu osobu, nastava poplach a spusta sa obranny mechanizmus.

Odpor voc¢i zmene sa vyskytne vtedy, ked’ pracovnici otvorene alebo skryte
nepodporuju usilie 0 zmenu. Otvorenymi formami sa odpor prejavuje verbalnymi alebo
pisomnymi verejne prezentovanymi argumentmi proti zmene, jasne deklarovanou neochotou
spolupracovat’, pracovnou pasivitou, rezignidciou na veducu funkciu, vypovedou zo
zamestnania. Castejsi, zloZitej§i a menej priehladny je nepriamy a skryty odpor k zmene.
Prejavuje sa v kuloarnych diskusiach, ktoré znevazuju a spochybiiuji zmenu, klebetach
a ohovaraniach. Obzvlast’ zlozité je vysporiadat’ sa s fenoménom dvojakého spravania, ked’
navonok sa prejavuje formalny sthlas, ale skutoény vnutorny prerod nenastal. Skryty alebo
skor anonymny nesthlas so zmenou je vyjadreny poskodzovanim a sabotdzou. Existuje
viacero pri¢in, preco jednotlivei a organizacie odporuju Efmene. Podla J.P.Kottera
a L.A.Schlesingera existuje tychto pat’ dovodov pre vznik odporu™

* Moc a zaujmy. Ludia citia, Ze s nadchadzajiicou zmenou stratia osobné postavenie alebo
moc.

* Nizka individualna tolerancia vo¢i zmene. Osobnostné predpoklady vyvolavaji
u niektorych l'udi pocit nepohodlia, ked’ sa majii menit’ zauzivané postupy.

* Nepochopenie. Realizatori zmeny nerozumeji pri¢inam zmeny, alebo im nie je jasny
priebeh zmeny.

* Nedostatok dovery. Ludia moézu chapat argumenty v prospech zmeny, ale neveria
pohnutkam navrhovatel'ov zmeny.

* Rozdielne hodnotenie situacie. Odporcovia tvrdia, ze eSte nedozreli vhodné podmienky
pre navrhovanll zmenu a zastancovia idajne nespravne identifikujt priciny.

? Kotter,J.P. — Schlesinger,L.A.: Choosing strategies for change. Harvard Business Review,
March-April 1979

328



%M.Tichy a M.A.Devanna pridavaju d’alsi dovod odporu, ktorym je organiza¢na
kultiura®™ Niektoré organizacné kultiry obzvlast’ vyzdvihuju a odmenuju stabilitu a tradiciu.
Zastancovia zmien v takychto kultirach st povazovani za pomylenych deviantov alebo
vystredné individua.

IEP.E.Hussey uvadza pri¢iny zmien, ktoré maju prevazne psychologicky a pocitovy
zéklad™®

* Pocit ohrozenia. Okolnosti, ktoré ovplyviiuji osobné postavenie alebo prestiz, pripadne
menia pracovné hodnoty, mozu byt redlnou hrozbou, hoci st nehmotné a vecou nazoru ¢i
postoja. Niektoré inkrementalne a vicSina fundamentdlnych zmien st sprevadzané stratou
pracovného miesta, zvySenou pracovnou zatazou kmenovych pracovnikov a strachom, ze
d’alSie prepuStanie z prace bude pokraCovat’ neskorSie. Hrozbu nevyvolava len strata
zamestnania. Niekedy st opravnené obavy, Ze celoZivotné investicie do vzdelania a zru¢nosti
budu zmarené a nebudu sa dat’ vyuzit’ pri adaptacii na zmenu.

* Pocit nanutenosti. VicSina zamestnancov sa musi podrobit’ zmene v dosledku prikazu
a nema moznost’ o ¢omkol'vek rozhodovat. Dévody pre zmenu mozu byt nejasné a dokonca
aj v situaciach, ked pracovnici budi mat’ zo zmeny prospech, je ich tazko zbadat’. To Casto
znamena, Ze zmenou ovplyvneni I'udia bud’ nepoznaju, alebo sa nestotoznili s predloZzenou
viziou. Vedenie organizacie moze byt’ dokonale presvedcené o spravnosti zmeny, ale to vobec
nemusi platit’ o radovych pracovnikoch.

* Nedostatok dovery. Odpor bude vzrastat, ked’ realizatori zmeny budi mat’ malo tcty voci
schopnostiam tych, ktori vidia a dovodia potrebu zmeny. Huzevnati odporcovia Casto reaguji
cynickou odpovedou, ze aj tak sa vSetko o mesiac, ¢i dva vrati spit, ze je zbytocné sa
namahat’ a lepSie je drzat’ sa bokom. Nedostatok dovery vo vedenie organizacie spravidla
signalizuje nedostatok vodcovského ducha.

* Citova zotrvacnost’. V niektorych pripadoch sa zd4a, Ze l'udia suhlasia s novym smerom,
pretoze argumenty pre su také silné, ze sa nedd vymysliet' ni¢ proti. Medzi tym, ¢o rozum
logicky akceptuje a emodciami ovplyviiujucimi redlne l'udské konanie, moze byt rozdiel.
Sentimentalnost’, vernost’ tradiciam, tuzba po kontinuite s minulost'ou vyvoldvaju odpor voci
zmene, aj ked’ navonok sa prejavuje bezvyhradny sthlas.

* Vecna nedokonalost’. Pracovnici nemusia oponovat’ zmene len pod vplyvom dojmov
a zdujmov, ale aj preto ze maju iny odborny nazor. Dévody veduce k zmene pokladaju za
nekomplexné a vecne argumentujl, Ze zmena prinesie viac Skody ako uzitku. Tieto vecné,
obsahové, ¢i technické namietky mézu byt podlozené objektivne, ale niekedy su iluzorne.
Mnoho zdanlivo vecnych pripomienok v skutocnosti zakryva iné dobre utajované zaujmy. Je
vhodné povolat’ nezavislych odbornikov, aby vytriedili skuto¢né ndmietky od kamuflaze.

Nositel'om odporu v organizacii je zriedka jednotlivec. Spravidla sa vytvaraju skupiny
Iudi priblizne rovnakého zmyslania, postojov a zdujmov. Skupina im dodava pocit
sebavedomia, bezpecia a poskytuje pozitivnu spéatni vizbu. Skupina utvrdzujeEfvojich ¢lenov
v odhodlani odolavat’ zmene. M.Y.Orgland identifikoval pét’ skupin odporcov". Prvu skupinu
tvoria 'udia, ktori maju opodstatnené dovody na odpor voci zmene. Namiesto slova odpor
by boli pre tato skupinu priliechavejSie vyrazy, napr. opravnené zdujmy, vyhrady alebo iné

3 Tichy,N.M. — Devanna,M.A.: The transformational leader. Wiley, New York 1986

* spracované podl'a Husey,D.E.: How to Manage Organisational Change. Kogan Page,
London 1995, s.28 - 31

> gpracované podl'a Orgland,M.Y.: Initiating, Managing and Sustaining Strategic Change.
Learning from the Best. Macmillan Business, London 1997, s.85 - 86
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hladiska. Opravnenymi zaujmami argumentuju ti, ktori neboli pozvani k diagnoze situacie
a tvorbe vizie. Tvorcovia vizie mohli 'ahko prehliadnut’ nieco dolezité. Tento problém sa
Casto vyskytuje, ked’ sa formulovanie stratégiec povazuje za oddeleny proces od
implementéacie stratégie. Realizatori stratégie si detailne uvedomuju vSetky nedostatky
vnutorného prostredia podniku, alebo nezdolateI'né nastrahy vonkajSieho prostredia.

Druhti skupinu odporcov predstavuju Pudia, ktori maju strach z neznameho.
Vicsina l'udi potrebuje pocit stability alebo bezpeCia. Zmena vSak predstavuje vstup do
neznama, ¢o vyvolava u mnohych l'udi uzkost. Kym v povodnej situdcii sa l'udia citia
dostatocne kompetentni, aby zvladli svoje pracovné povinnosti, tak v novych stvislostiach
zneisteju, €i st schopni pracovat’, pripadne riadit. Dostant jednoducho strach, ze nedokazu
zvladnut’ nové zrucnosti alebo spravanie, ktoré sa od nich vyzaduje. Obavy z nezndma mozno
znizit’ aj otvorenou a komplexnou informaciou o tom, ¢o sa menit’ bude a ¢o sa menit’ nebude.

Tretia skupina obsahuje P'udi, ktori uviazli v stave vahania v procese zmeny. Su to
l'udia v $oku, ktori zaujali obranné postavenie, sGi zmiteni, pripadne vykavaju. Ulohou
manazérov je pomdct tejto skupine vyrovnat' sa s pocitom straty. Odpor pravdepodobne
vzrastie, ked’ manazéri ignoruji alebo nechapu psychologicky prerod, ktorym musia l'udia
prejst’, kym sa Gspesne prisposobia zmene.

Stvrta skupina, ktora odporuje zmene, s Pudia, ktori si chcii zachovat® tvar. Myslia
si, ze ked’ zauymu k zmene pozitivny postoj, budii musiet’ priznat, ze ich predchadzajt
nazory a rozhodnutia boli nespravne. B.M.Staw nazval tento jav stupfiovanim angazovanosti .
Pozoroval, Ze T'udia a organizacie eskaluji svoje zaujatie pre urcité ciele, aj ked” fakty jasne
ukazuju, Ze vychodiskové rozhodnutie bolo nespravne. Napriklad manaZér, alebo aj cely
podnik je ochotny doslova liat’ peniaze a ostatné zdroje do nejakého projektu, len aby
dokazali, ze bude uspesny, hoci vsetky informacie ukazuji, ze by mal byt uplne zruSeny.
Uvedeny autor pozoroval, ze tiato nadmerna angazovanost opdtovne potvrdzuje
a ospravedliiuje pdvodné rozhodnutie a rovnako aj mudrost a schopnosti povodného
rozhodovatel’a.

Piata skupina odporcov s menej opravnenymi dévodmi su Pudia, ktori stracaju moc.
Maju zaujem o zachovanie existujuceho stavu. Odporuji zmene, pretoze ohrozuje ich moc.
Odporcovia tohto druhu uprednostiiujii svoje zaujmy pred zdujmami organizéacie. Ked’ moc
jednotlivea alebo skupiny je vyznamna, vedenie organizacie bude musiet’ vyjedndvat’, alebo
poskytnut’ nejaké stimuly, aby sa dosiahla dohoda.

Okrem sktimania skupin l'udi, ktori odporuju zmene, je vhodné zamerat’ pozornost’ aj
na jednotlivcov, ktori tiez reaguji na zmenu rozdielne. VSetci l'udia su do istej miery schopni
sa menit’, pricom na zéklade osobnych danosti su v tejto schopnosti niektori obmedzeni viac
a ini menej. R.McKnight a M.Thompson zdruzili individualne reakcie na zmenu do troch
personalnych kategorii, a to obete, pozostali a navigatori~. Pocas vel'kej zmeny sa obete citia
byt konfrontované situaciou, ktora nedokazu ovladat’ a v dosledku toho podliehaji panike.
Stazuji si a stavaju sa pesimistickymi. Pozostali sa domnievaji, ze si vydani na milost
anemilost’ okolnostiam, ktoré nedokazu ovplyvnit. PokuSaju sa dovtipit, Co pride d’alej
a podla toho sa prispdsobit, aby prezili. Napokon navigdtori majii odvahu celit' bolestivej
zmene a zujat’ aktivny postoj. Navigatori sa ve'mi dobre vysporiadavaju so stresom, veria vo

% Staw,B.M.: Counterforces to Change. In Goodman and Associates: Change in
Organisations: New Perspectives on Theory, Research and Practice. Jossey.Bass, San
Francisco 1982

7 McKnight,R. — Thompson,M.: Navigating Organisational Change. Training &
Development Journal 44 (12), 1990, s.46 - 49

330



vlastnu schopnost’ kompetentne riesit’ novu situaciu a radi sa ujimaji vodcovstva. Hoci zmena
osobnych danosti je vel'mi tazkd, az nemoznd, nacvik navigatorského spravania moze byt
urcitou pomocou.

Hoci vymenované pri¢iny odporu patria medzi najcastejSie a predstavuji vacsinu, je
pravdepodobne nekonecné mnozstvo dovodov, preco l'udia kladi zmene odpor. Celistvo
poznat’ a pochopit’ pric¢iny odporu k zmene znamena zaujat’ diferencovany a mnohovrstevnaty
pohl'ad. Odpor voci zmene sa ¢asto povazuje za nieCo negativne. Odporcovia a kritici zmeny
sa oznacuju za spiatocnicke a neprispdsobivé elementy a venuje sa velké usilie ich néprave,
namiesto toho, aby sa odpor riesil menej kritickymi metédami. Manazéri by si mali uvedomit,
ze odpor predstavuje energiu. Namiesto odstranenia negativnej energie, aby sa spriechodnila
zmena, je uc¢innejSie hl'adat, ako ju premenit’ na poﬁtivnu a produktivnu energiu. Weisbord
pokladd odpor k zmene za nie€o vcelku pozitivne™ MOze signalizovat’ skutone zavazné
a realne protiargumenty. Zdoraznuje, Ze organizacie maju aj tienisté stranky a nedostatky,
s ktorymi sa treba vdZne zaoberat. Programy zmien by sa vSak nemali stat’ zdmienkou na
zbavenie sa nepohodInych pracovnikov. Organizacie by naopak mali vStepovat’ do svojich
zamestnancov zdravu nespokojnost’ so sucasnym stavom veci, aby stale hl'adali spdsoby, ako
zlepsit’ svoju pracu. Organizacie dokonca musia mat’ vo svojom vnutri isté centra odporu.
Organizicia, ktora by sa menila pri akomkol'vek podnete, by uz vobec nebola organizaciou,
pretoze by jej chybal ustdleny vzorec spravania, ktory je charakteristickym znakom
organizacie. Na druhej strane organizicia, ktord odmieta akukol'vek zmenu, je odsudena
k zaniku.

Odpor je organickou sucastou procesu zmeny, a preto sa mu neda vyhnut. Jeho
vel'kost’ sa vSak da minimalizovat’ starostlivym planovanim, ktoré sa zameria na tieto faktory:

* osoby, ktoré budu ovplyvnené, ¢i postihnuté navrhovanou zmenou. Je potrebné rozlisit
priamo a bezprostredne dotknuté osoby a nepriamo ovplyvnené osoby.

* parametre pracovného zivota identifikovanych osob, ktoré sa budi menit. Napr. zarobok,
pracovné uspokojenie, pracovnd istota, vztahy k spolupracovnikom, kvalifikacné naroky,
kariérne vyhliadky, komunikacné vizby, zru¢nosti, postavenie, pracovny uvizok, pracovné
podmienky, pracovné hodiny, cesta do prace a iné.

* osoba, pripadne osoby, ktoré budu vyhlasovat’ zmenu a podévat’ o nej informacie. Stanovit’
termin a metody komunikacie zmeny.

* vyber Stylu riadenia. Napr. autokraticky, ked” zmena je uréena zhora. PresvedCovaci, ked’
vrcholové vedenie presviedCa ostatnych pracovnikov, ze zmena je nevyhnutnd a prinesie
pozadované zlepSenia. Konzultativny, ked’ sa vedenie organizacie radi s ostatnymi
pracovnikmi bud’ priamo alebo prostrednictvom ich zastupcov a predkladd program zmeny,
ktory je vysledkom konzultacii. Uplne participativny, ked’ véésina pracovnikov sa z(astni
pripravy programu zmeny, ktory je navrhnuty v jej prospech.

2. Prekonavanie odporu

Lud’om, ktori sa brania zmene, pretoze sa nedokdzu vyrovnat' s pocitom straty
a prehry, je potrebné, ako prvi pomoc poskytnit’® emapatiu a podporu. Odpor v tomto

® Weisbord,M.R.: Towards a New Practice Theory of OD: Notes on Snapshooting and
Moviemaking. In Woodman,R.W. - Pasmore,W.A.: Research in Organisational Change and
Development, 2, JAI Press, Greenwich, Connectitut 1988
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pripade je zaloZeny na nepriaznivych pocitoch. Tieto individudlne pocity sa nedaju spravidla
racionalne vysvetlit' a odolavaji logickym argumentom. Postihnutym zamestnancom treba
umoznit, aby navonok ventilovali svoje pocity, ziale a frustracie. Starostlivé vypocutie je
preto zakladom pre poskytnutie empatie a podpory. Vnimavy a pozorny posluchac¢ reSpektuje
to, Co prave rozprava¢ preziva. Ked l'udia vycitia, ze pracovnici zodpovedni za zmenu sa
naozaj zaujimaji o ich pocity a dojmy, tak sa skor vyrovnaju so svojimi obavami
a znepokojenim. OtvorenejSie a uprimnejSie vzt'ahy neposkytuji len uzito¢né informacie
o odpore, ale tiez pomdhaju zalozit’ zaklad pre rieSenie spolocnych problémov.

Participacia vytvara pocit spolupatri¢nosti a zainteresovanosti na zmene. Zuc¢astneni
pracovnici lepSie chdpu zmenu samotnu a jej pric¢iny. Participacia odstrafiuje z procesu zmeny
neistotu a déva priestor pre stotoznenie sa so zmenou. Spolupraca na priprave a realizacii
zmeny presviedéa o spravnosti nastipenej cesty. Zmena moze byt lepSie napldnovana,
pretoZze sa vyuzije Sirs$i okruh poznatkov a nazorov. Nie vZdy je vhodné participaciu rozsirit
na cely proces zmeny. Napriklad rozhodovanie o zacati zmeny sa uskuto¢ni v izkom kruhu
vrcholového vedenia, zatial o k pldnovaniu implementacie sa prizve Siroky okruh
zasiahnutych pracovnikov. Pri participacii je potrebné vymedzit' okruh zcastnenych na
priprave a realizacii zmeny, ktory sa mdze rozsirovat’ od vrcholového vedenia, cez zapojenie
strednych manazérov az po vSetky dotknuté osoby. Obdobne je potrebné stanovit’ priestor pre
participaciu, Ci vSetky, alebo len niektoré fazy procesu zmeny sa budu s fiou uskutocnovat’.
V neposlednom rade sa musi stanovit’ forma participacie, ¢i to budu individualne diskusie
s kazdou osobou, schodzky pracovnych skupin alebo mitingy pre celi organizaciu.
Participacia sa nemusi osvedcit’ za kazdych okolnosti. V krizovych situdciach, ked sa musi
rychlo a energicky konat’, sa asi nebude dat’ pouzit. Ked zmena prindsa vyrazné negativne
dosledky, napr. rozsiahle prepustanie, participacia by zrejme priniesla opacny efekt.

Okrem zniZovania odporu, ma participacia aj iné¢ vyhody. Pomaha zvySovat’ kvalitu
zmien, pretoze Clenovia organizicie dostavaji moznost predkladat’ svoje vlastné a mozno
lepSie navrhy. Doverna znalost’” problémov im dovoluje identifikovat pasce a bariéry
implementécie. Pri formulovani obsahu a spdsobu realizacie zmeny mézu zohl'adnit’ svoje
zaujmy a potreby, €o ich vyrazne motivuje.

Odpor pomaha prekondvat’ aj dobrd komunikacia, pretoze jasne deklaruje priciny,
ktoré¢ viedli k zmene, oznamuje stupen nalichavosti zmeny a sprostredkiva informacie
o charaktere zmeny. Dolezité je oznamit’ nielen to, ¢o sa menit’ bude, ale aj to, ¢o sa menit’
nebude. Vyhlasenie pripravy alebo zaciatku prac na zmene je aj oficialnym priznanim, ze
dozrel ¢as na zmenu, ¢o je obzvlast’ dolezité v krize. Nedostatok informacii vytvara priestor
pre klebety, Uzkost' a nepodlozené domnienky. Neinformovani l'udia kladi odpor zmene
z nevedomosti alebo samoltbosti. Plan komunikécie by mal stanovit’ cielové komunikacné
skupiny, obsah komunikicie, komunikacné smery (jednosmernd alebo obojsmerna
komunikacia), S§tyl komunikécie (jednotny alebo diferencovany podla komunikac¢nych
skupin) a druh komunikécie.

Prehibenim a rozvinutim jednosmernej komunikéacie je presvedCovanie (persudzia).
Pracovnikom, ktori odporuju zmene, je novy stav vysvetlovany podrobnejSie, argumentuje sa
z viacerych hladisk, polemizuje sa o prednostiach a nedostatkoch, ktoré sa navzijom
porovnavaju. Agent zmeny hladéd slabé, protireCivé alebo predstierané dovody proti zmene
a snazi sa ich vyvratit’, alebo odhalit’ skutocnu, hlboko skryvanu averziu. M.Szarkova pise, 7
presvedcit’ o spravnosti nového rieSenia mozno racionalnymi a emocionalnymi argumentami .

? Szarkova,M. a kol.: Komunikécia v manaZmente. Vybrané problémy. Vydavatel'stvo
Ekonom. Bratislava 1996, s.81
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Pokial’ v§ak z hl'adiska dotknutého jednotlivca budu prevazovat’ vecné zapory nad kladmi, ani
dokladné¢ presvedCovanie zrejme nepovedie kUspechu. Domyselné vyuzivanie
emocionalnych argumentov moZze priniest’ posun v postojoch, ktoré vSak nemusia byt trvalé.

Zmena spravidla vyzaduje od pracovnikov nové zru€nosti, znalosti a schopnosti.
Obavy z neschopnosti prispdsobit’ sa novej situacii su ¢astou pri¢inou odporu, ktoré mozno
prekonat’ Skolenim a vycvikom. Nacvik nového spravania moéze sucasne posluzit ako
prostriedok komunikacie a moze byt’ aj sucast’ou participacie. Obsah a rozsah Skolenia zavisi
od zmeny obsahu a S§tylu prace zamestnancov a od suladu ich zru¢nosti, vedomosti
a schopnosti s novymi pracovnymi poziadavkami.

Ak zdrojom odporu je dobre organizovana skupina, ktoru navonok reprezentuju
vodcovia, mozno sa pokusit’ o prekonanie odporu vyjednavanim a dohadovanim. Podniky
napr. Casto vyjedndvaju s odbormi, aby dosiahli zmenu pracovnych pravidiel a vztahov.
Vyjednévat’ mozno s formalnymi vodcami, skupinami ale aj so silnymi individualitami.

Hoci nie odporucané, ale existujice metdody prekondvania odporu k zmene su
manipulacia a kooptacia. Pri manipulacii nie su pracovnikom pravdivo vysvetlené pri¢iny
a dosledky zmeny. Fakty nie st podané v celom rozsahu, niektoré su zatajené, iné prekritené,
vykreslené prili§ optimisticky, alebo sa priania a sl'uby vydavaju za skuto¢nost’. Pri kooptacii
manazéri mézu stanovit do kIicovych pozicii v procese zmeny najvacsich odporcov, aby
takto skryte od nich vyldkali podporu. Objektom manipuldcie moézu byt radovi pracovnici
alebo aj vodcovia odporujucich skupin. Tieto metddy st zdrojom potencidlnych budtcich
problémov, ak si pracovnici postupne uvedomia, Ze boli manipulovani a citia sa zneuziti.

Niekedy sa manazéri uchyl'uju k explicitnému alebo implicitnému donuteniu.
Hrozia odporcom, ze ich disciplinarne potrestaju, alebo im znizia mzdy a odmeny, a tak ich
donutia podporovat’ zmenu. Z dlhodobého hladiska vynucovanie zmeny odpor len zvysuje.
Raz uskutocnené donttenie st'azuje akékol'vek zmeny v buducnosti.

Stbornou metddou na znizovanie odporu je vybudovanie pozitivneho postoja
k zmenam alebo docielit’ schopnost’ organizacie menit’ sa. Jadrom tejto schopnosti je
navodenie ovzdusSia, v ktorom l'udia budii ochotni riskovat. Na trovni jednotlivca ochota
riskovat’ zavisi od osobného sklonu k riziku, minulej skusenosti s riskantnymi situdciami
a schopnosti odhadntt’ velkost’ rizika a adaptovat’ sa na nepredvidané udalosti. Na trovni
organizacie pripravenost’ riskovat’ zavisi od toho, do akej miery sa riziko odmenuje alebo
k riziku, tym viac musi organizacia explicitne podporovat’ riskantné spravanie. Casto sa stava,
ze organiza¢na podpora existuje, ale je nie je dostatocne vnimana. V takomto pripade treba
jednozna¢ne a jasne vyhlasit, Ze prevzatie rizika sa pokladd za pozitivny ¢in, Ze systém
odmenovania podporuje a povzbudzuje prevzatie rizika a na tento ucel st pridelené aj zdroje.

V pozadi vSetkych pri¢in odporu je zvyCajne nepriama kalkuldcia, Ze naklady na
zmenu prevysia jej prinosy. Nadej prekonat odm)r jednotlivych pracovnikov voc¢i zmene
mozno posudit’ na zdklade symbolickej nerovnosti- .

Vpri + Nnep > Vnep + Npri, kde

Vpri - vyhody prameniace z prijatia zmeny,
Nnep - nevyhody prameniace z neprijatia zmeny,

10 Perlaki,l.: Inovacie v organizacii. Alfa, Bratislava 1985
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Vnep - vyhody z neprijatia zmeny,
Npri - nevyhody z prijatia zmeny.

Pripravenost’ organizécie na zmenu identifikoval M.BeerE'| v podobe niekol’kych
faktorov a vyjadril ich v symbolickej formule:

C=(DxSxP)>X, kde

C — zmena,

D — nespokojnost’ so sucasnym stavom veci,

S — identifikovatel'ny a pozadovany ciel'ovy stav,
P — prakticky pléan na uskuto¢nenie zmeny,

X — néklady na uskuto¢nenie zmeny.

Pokial’ ktorykol'vek vyraz v zatvorkach bude blizky nule, zmena sa nebude dat
realizovat. Zmena bude redlna len vtedy, ak st€in faktorov v prospech zmeny prevysi
predpokladané naklady na tfu. Prakticky vyznam tohto vzorca nespociva ani tak v jeho
kvantifikécii, ktora moze byt problematicka, ako v tom, Ze usporne a prehladne vyjadruje
urcit myslienkova konstrukciu, ktort by mal realizator zaradit’ do svojich tvah.

Velmi podobnt formulu navrhli R.Beckhard a R.T.HarrisEl, ktori o prekonavani
odporu uvazuju takto:

C=(A+B+D)>X, kde

C — zmena,

A —uroven nespokojnosti so sucasnym stavom,

B - naliehavost’ navrhovanej zmeny alebo ciel'ového stavu,
D — realizovatel'nost’ zmeny,

X —,,naklady* na zmenu.

Faktory A, B a D musia prevazit’ predpokladané naklady X, aby sa zmena uskutocnila.
Ked’ jednotlivec alebo skupina osdb, ktorych angaZovanost’ je nevyhnutna, nie st dostato¢ne
nespokojni so sucasnym stavom veci (A), nie su zapaleni v prospech vizie ¢i cielového stavu
(B) a nie su presvedceni o realizovatel'nosti zmeny (D), tak potom naklady (X) na zmenu st
prilis vysoké a jednotlivec alebo skupina bude klast’ odpor. Na zéklade takejto ivahy manazér
moze zvysit bud’ uroven nespokojnosti so sucasnym stavom, zatraktivnit' viziu, zdokonalit’
realizovatel'nost’, alebo znizit’ ndklady na zmenu.

Vsetky uvedené formuly su vo svojej podstate zaloZzené na Lewinovej rovnovahe,

respektive silovom poli. Zvazuju sa sily, ktoré su v prospech zmeny a sily, ktoré s proti
zmene a za udrzanie povodného stavu. Pri bilancii sil sa skima, ktoré hybné sily a ktoré

"' Beer,M.: Organisation Change and Development: A Systems View. Scott — Foresman.
Glenview, Ilionois 1980

12 Beckhard,R. — Harris,R.T.: Organizational Transitions: Managing Complex Change.
Reading. Addison — Wesley, Massachusetts 1987, s.98 - 99
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brzdiace sily treba upravit, aby sa pdvodny stav rozmrazil a systém sa rozhybal. Vo
vSeobecnosti je lepSie odstranit’ brzdiace sily, nez pridat’ hybné sily. Vo vécsine pripadov ¢im
viac sa stupnuje tlak v prospech zmeny, tym vicsi vznikd protitlak a celkové napitie
v systéme narastd. Vnutenie zmeny neochotnej organizacii ma spravidla negativny dosledok.
V takychto pripadoch nie je nezvyCajné, ze navonok sa prejavi formalny suhlas, ale odpor
nad’alej pretrvava v skrytej forme.

Podnik, ktory chce existovat’ a prosperovat, musi zmeny vnimat’ ako prirodzeny jav
a vnutorne sa na to pripravit. Zmena by sa nemala vnimat’ ako stile pritomny dovod stresu
a neprijemnosti. Dal3ou tlohou preto je vytvorenie takého vnutroorganiza¢éného prostredia,
ktoré bude priaznivo naklonené zmendm a bude ich schopné nielen absorbovat’, ale aj
iniciovat’. Pozitivny vzt'ah k zmenadm sa vytvara pomocou organiza¢né¢ho rozvoja, pruznosti,
kultary, ucenia sa a vodcovstva. Hl'ad4 sa odpoved’ na otdzku, ¢o treba urobit’, aby sa zmena
sa stala prirodzenou suc¢ast’ou vnutropodnikového zivota.
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