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Role efektivni komunikace v procesu rizeni zmén.

Pro zvySeni rychlosti a efektivity zmén realizovanych v ramci jakékoli
skupiny — at’ uz profesni ¢i socidlni — neni na Skodu implementovat 4krokovou
komunika¢ni strategii, Sitou na miru naladé¢ a reakcim lidi, kterych se
transformace dotyka.

Prvni faze - popieni

V prvni fazi, kdy se jedna o jakoukoliv zménu, dochazi nejCastéji k
popreni — zaméstnanci popiraji nutnost transformace, popiraji, Ze jiz probiha,
nebo popiraji, Ze by se jich takova zména viibec dotkla.

Mezi nejcastéjsi reakce patii: popirdni fakt nahlas, fungovani v souladu s
existujicimi pravidly, principy ¢i vzorci chovani, Casto s jeSté vEtsi mirou
nasazeni nez pred obdrZzenim informace o =zacatku procesu zmeény. Pti
komunikaci v této fazi je nutné:

1. Peclivé vysvétlete zaméstnanciim, co zmény skutecné obnéseji: prohlaseni
by méla byt formulovana jasné a jednoznacné, s pouZitim srozumitelné¢ho
jazyka, stejné jako analogii a ptiklada, které vychdzeji z jejich souasné
urovné znalosti a zkuSenosti. V této souvislosti je také nutné byt
transparentni, kdyz se mluvi o tom, co 1ze a nelze jiz vyjednavat.

2. Prezentujte fakta a poskytnéte vSem (jednotlivclim, tymlim) stejné
informace. Pii predavani sdéleni vychazejte ze zdroji informaci o
probihajici transformaci a jejich dopadech, které jsou jiz znamé a s nimiz je
publikum obeznameno: rozhodnuti, pravni poZzadavky, védecké studie, data,
ufady.
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Je dulezité byt disledny ve sdélovani ovéfenych faktl. At uz se jedna o
individudlni  (personalizovand) oznameni nebo skupinova (obecnd)
oznameni, je nutné zajistit, aby byly pfeddvany stejné informace. To dava
diavéryhodnost idajim 1 osobé¢, ktera je oznamuje.

Zde je dllezité poznamenat, jakou dulezitou roli v komunikacni strategii
hraji agenti zmény, tedy lidé pochazejici ze specifického prostiedi (napf.
zaméstnanci na daném pracovisti, v tymu), kteti jsou obeznameni s jeho
detaily a lze jim tedy divéfovat. Informace poskytované Ciniteli zmény,
jejichZz divéryhodnost je posilena jejich funkcemi, znalostmi a zkuSenostmi,
umozni poslucha¢iim pln¢ si uvédomit situaci, ve které se nachéazeji;

3. Zduraznéte piinosy nové situace, zejména piinosy pro ty, ktefi jsou soucasti

procesu. Lze napfiklad poukazat na to, ze nové znalosti ¢i dovednosti
ziskané béhem prechodu pfinesou pro zaméstnance fadu pozitivnich efekta,
napf. povySeni na pozicich v ramci spole¢nosti, nové pftileZitosti na trhu
prace, moznost vysSiho vydélku, lepsi pracovni podminky atd.
Kromé vyc¢tu obecnych vyhod je v této fazi uzite¢né odkazat na hodnotovy
systém konkrétniho jedince. Proto je dobré védét a zdiraznit, jak se efekt
transformace projevi napt. v podobé¢ zlepSeni zdravotniho stavu konkrétniho
zaméstnance, zlepSeni kvality Zivota jeho rodiny, lepSich mezilidskych
vztaht atd.

Druha faze - odpor.

KdyzZ je jasné, Ze proces transformace skutec¢né zacal, mezi lidmi jsou v
této fazi patrné bézné reakce:

e Zamg¢feni na negativni aspekty zmény,
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e Dokazat, ze soucasna feSeni jsou mnohem lepsi, nez se ocekavalo,

e Prohlaseni u¢inéna pod emocionalnim nabojem (agrese, hnév, neptatelsky
postoj),

e Odpor, opozice.

Tyto reakce jsou nejCastéji zalozeny na strachu zaméstnanct, Ze vzhledem
k tomu, Ze svét, na ktery jsou zvykli, se méni, nevyhnuteln¢ dojde ke zméndm v
jejich rutinach, nauceném chovéni, efektivnich pracovnich metodach, navycich
atd. Pfizplsobeni se nove realité¢ vzdy vyzaduje praci, usili a pouZiti riiznych
zdroji (nejCastéji sily a Casu) nezbytnych k osvojeni novych dovednosti. Ne
kazdy je na tento druh zadvazku piipraven a kazdy jej nechce nebo neocekava.

Krom¢ toho mlze zména vést k uzkosti (,,Je to pro mé piili§ t€zké?
Zvladnu novou situaci?, ,,Jsem dostate¢né¢ kvalifikovany na to, abych z
transformace t¢Zil a ne se stal jeji ob&ti?** atd. ) a podkopavaji pocit bezpeci,
zvlaste kdyz konecny efekt transformace neni zcela zndm. S tim spojena
nejistota mize dale Zivit pfesvédCeni, Ze zména povede ke zhorSeni aktualniho
postaveni (socialniho, materialniho) jedince ¢i skupiny, a vyvolat tak aktivni
odpor a zpochybiiovani vhodnosti celého procesu.

Tyto obavy a pochybnosti nesmi byt v komunikacnim procesu ignorovany.
V této fazi je tedy kliCcové vést se zaméstnanci dialog, ve kterém je nutné
ponechat prostor vSem pochybam, otazkdm a predevSim vSem emocim, které je
treba vyjadtit. Nehadejte se s nimi, natoz popirejte to, co vam maji fict. Stejné
tak neni radno si slibovat, Ze vSe bude v potadku. Misto toho je uzitecne:
odkazat na vyhody, které zmény pfinesou, na spolehlivé zdroje dat (jako v prvni
fazi), vysvétlit jim, jak budou vypadat dalsi netuspéchy v procesu transformace,
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upozornit na Uspé$né priklady ostatnich a hlavné neustale ujistovat zaméstnance
o nevratnosti zmény a piripominat jim cil, o ktery vSichni spole¢né usilujeme.

Neni také Spatny napad piimét lidi, aby podnikli zkuSebni kroky (napf.
prostfednictvim otevienych otazek typu ,,Jak jste se mohli presveédcit, ze...?*,
,Jaké nové feSeni by podle vds mohlo mit pozadovany efekt?*) , "Mate néjaké
napady ohledné¢ této zmény?" atd.) nebo povzbudit lidi, aby ke zméné
pfistupovali po malych kraccich (naznacte/navrhnéte aktivitu, ktera je snadno
realizovatelna a miiZze byt odrazovym mustkem pro dalsi aktivity).

Treti faze — experimentovani.

Tvafi v tvaf vnimané nevyhnutelnosti zmény a jeji ¢astecné piijeti spolu s
potfebou pfizplsobit se meénici se realité lidé nejcastéji poprvé pokouseji
zavadét nova feSeni prizpisobena situaci, ve které se nachdzeji. Zkouseji nové
pracovni metody, dovoluji si experimentovat a jsou stale odvaznéj$i pii
ziskavani a uplatiiovani novych kompetenci. Casto také hledaji pomoc u
ostatnich, napf.: navstévuji kurzy, pouzivaji dostupné materidly, manudly,
pozoruji, jak se chovaji ostatni zamé&stnanci, ptaji se atd.

Toto je citlivy moment — pokud pokusy o pfizplisobeni nepiinesou kyzené
vysledky, dostavi se frustrace, kterd tuto osobu zase vrati do druhé faze (odpor).
Pokud vSak zaméstnanec vidi pozitivni vysledky svych experimenti, roste
spokojenost a piesvédCeni, Ze to ,,novinka“ nemusi byt, a dokonce, ze to neni tak
Spatné, jak se na prvni pohled zdalo.

Proto je v této fazi dalezité zajistit, aby zaméstnanci byli 1 nadéle ochotni
riskovat a zapojit se do experimentovani. Pozornost by se tedy méla zaméftit na

uznani a dokonce oslavu pocatecnich uspéchli. I kdyz nejsou nijak zvlast
vyrazné, stoji za to zdlraznit samotny fakt, ze se nékdo snazil, pochvalit usili a
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usili vynalozené na dosazeni pozitivniho vysledku. Dale by mél vedouci
komunikace zdiirazitiovat a rozhodovat se s tim, Ze v této fazi pfi realizaci aktivit
dojde k chybam — je tfeba je chapat jako cenné zkuSenosti, jejichz analyza
umozni dalsi zlepSeni a nasledné snazsi dosazeni cilové irovné dovednosti.

Nasledné Cinnosti v této fazi musi byt zaméfeny na poskytovani nezbytné
pomoci konkrétnimu zaméstnanci nebo tymu, kdyZ je to potieba. Efektivni zde
bude mimo jiné: pritbéZné poskytovani novych informaci o cennych zdrojich
znalosti vyuzitelnych v praci, umoznéni konzultaci s odborniky, ktefi poskytuji
praktické rady, podpora vymény zkuSenosti, naptiklad organizovanim
bezpecnych diskusnich for (kterd jsou organizovana zplisobem, ktery se vyhyba
vyjadiovani obvinujicich nazorh a vyroka).

Ctvrta faze — zapojeni.

Komunikace v souladu s vySe uvedenymi zasadami, které zohlediuji
typické reakce lidi v urcite¢ fazi transformacniho procesu, v kombinaci s
autentickou a adekvatni podporou, vede k tomu, Ze zaméstnanci v této fazi
nabyvaji pfesvédCeni, Ze se v situaci, ve které se ocitli, zachovali dobte (Casto
proti jejich vli).

Navzdory pocatecnim nejistotdm, obavam a odporu se jim nakonec
podafilo objevit, bezpecné vyzkouSet a nakonec implementovat nové zpiisoby,
jak de¢lat véci do své kazdodenni rutiny. S potéSenim si uvédomuji, ze uz
nepotiebuji pomoc zvenc¢i. Navic mohou sami poskytovat podporu ostatnim.
Kromé toho jsou motivovani k prozkoumavani novych prilezitosti, které se
objevi, a k vidéni novych mozZnosti.
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Navic ziskdvani novych a soutéZnich kompetenci nebo zvySovani
sebeucty ma pozitivni dopad na posileni pocitu bezpec¢i a umoznuje jedinci
piemyslet o budoucnosti s vétSim optimismem.

Toto nadSeni by mélo byt vyuzito povzbuzovanim takovych jednotlivcl a
dokonce pozadanim jednotlivedl s vySe uvedenymi charakteristikami, aby
pfevzali roli Cinitell zmény. Takovi zaméstnanci, presvédceni, ze konecny
vysledek transformace je pozitivni, se stanou divéryhodnymi ambasadory
probihajicich zmén. Budou schopni upifimné a s Giplnym piesvéd€enim hovofit o
svych pochybach, obtizich, s nimiz se setkali, o chybach a opomenutich, kterych
se dopustili, ale také o odhodlani, které prokazali ve chvilich pochybnosti, o
pomoci, které se jim dostalo, a uspokojivy vysledek jejich vlastnich bojii. Takovi
jedinci maji potencial stat se inspiraci a ptikladem tuspéchu pro své kolegy, kteti
jsou v jedné z pocatecnich fazi procesu zmény.

Pfi pldnovani komunikac¢ni strategie je také dulezité mit na paméti, Ze v
kazdé fazi komunikacniho procesu uvedeného v pfedchozi ¢asti budeme muset
oslovit ¢tyfi skupiny zaméstnanci:

1. Lhostejni — probihajici transformace podle jejich nazoru nepfinese
vyznamné vyhody ani nepovede k vyraznym ztratdm, a pokud n¢jaké budou,
budou minimalni.

2. Nejisté — nejsou si jisti, zda pii zavadéni zmén ztrati nebo ziskaji, a nemohou
se rozhodnout, zda transformaci podpofit nebo proti ni bojovat.

3. Spojenci zmény — obecné ziskavaji v ramci danych zmén bud’ maji malo co
ztratit, nebo nemaji co ztratit. VétSinou souhlasi se sméfovanim zmeén,
podporuji je, pfipadné i iniciativné podnikaji dal§i kroky. Jejich obvykla
sdéleni jsou: ,,Néco se s tim d¢lat muselo, takhle to dal neslo®, ,, Toto je
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ptilezitost pro nas vSechny®, ,JJak mohu pomoci?*, ,,Myslim, Ze ndm to
pomuze ...”. Lidé s timto smySlenim by méli byt zahrnuti do ¢innosti, m¢li
by mit moznost vytvaret vlastni prvni Uspéchy, jejich pfinos by mél byt
ocenén a malé uspéchy by mély byt oslavovany. M¢la by jim byt
poskytovana cennd, ale pokud mozno diskrétni podpora, aby nedochazelo k
antagonismu ve vztazich s ostatnimi skupinami zamé&stnanci.

4. Odpurci zmény — véite, ze proménou mnoho ztrati a nic neziskaji. Zménu
obecné vnimaji jako hrozbu, a proto ji aktivné vystupuji. Odmitaji o tom
diskutovat, a v debaté tvrdi, Ze projekt jde Spatnym smérem. NejCastéji jsou
od nich slySet tyto vyroky: ,,Tohle na nic nevypada!“, ,,Nemate pravo!*, ,,S
nimi nepocitejte!*, ,, Takhle se to délat nema!*, ,,Zase néco délaji a nemayji
tuseni!*“. Témto lidem je tfeba pozorné naslouchat — z jejich vyjadieni lze
nejcastéji odvodit rizika a slabd mista spojena s probihajici transformaci — a
na zaklad¢ vySe uvedeného provést ur€ité zmeény v implementacnim planu.
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Stale by vSak neméli travit mnoho ¢asu nebo energie snahou odradit ¢leny této
skupiny. Stoji za to jim vSak poukdzat na Uspéchy, kterych dosahli zastupci
diive uvedenych skupin — to sice nepovede ke zméné pozice odplrcii zmény, ale
oslabi to jejich argumenty. Je tfeba investovat €as a energii do ziskani podpory
lidi ze skupiny Nejisté a posileni role Spojenci.

Kone¢né k dosazeni stanovenych cilii transformacniho procesu jisté
ptispéje aplikace vySe popsanych principt efektivni komunikace.



