golla Hhofer

Kommunikationsprojekte

Reaktancni chovani

Jak lépe pochopit odpor
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1. Co je odpor (reaktance)?

Néco ménit je zabavnéjSi nez byt ménén. A proto je dllezité chapat, co v
lidech vzbuzuji zmény — zmény od nadfizenych nebo v ramci nového
systému Ci projektu. Tim, Ze poZzadujeme konkrétni zmény v chovani,
zuzujeme pole pUsobnosti adresatl - nebo se o to alespofl snazime. To
nevyhnutelné vyvolava obranné reakce, které jsou v socialni psychologii
shrnuty pod pojmem ,reaktivita" ¢i ,reaktance”.

Typickeé pro reaktanci je pfehodnoceni zménou odstranéné moznosti, tzn.
pravé ty svobody, které byly zménou odebrany, jsou nyni pocitovany jako
obzvlast dulezité. Tato moznost Ci alternativa mohla byt pro danou osobu
dfive zcela nedulezita. V extremnim pfipadé pfed danou zménou tuto
moznost jednani nikdy nevyuzila, ale od doby, kdy k omezeni doSlo, toto
jednani vykonava. Timto zpusobem chce dotéena osoba ziskat dané
svobody a moznosti zpét (i kdyZ to za danych okolnosti uz neni mozné).

Odpor je sila, kterd sméfuje k udrzeni nebo obnoveni stavajiciho stavu a
snazi se ztizit nebo dokonce zastavit planovanou zménu. Akceptance
neboli prijeti jako opak odporu je mozné dosahnout pouze tehdy, kdyz
existuje pozitivni ochota jednat.

PfiliS velky tlak je vniman jako ohrozZeni svobody a mize vyvolat
reaktanci. U lidi timto dochazi k emocionalni obrané a hédonistickému
zkresleni.

Priklady:

> Vyprodej = dané zbozi ve vyprodeji plisobi najednou lakavéji nez
kdykoliv pfed tim, pfevazné jedna-li se o omezené mnozstvi tohoto
zbozi.

> Vychova déti = ,toto jist/pit (napf. Cola) nebude$§, to neni nic pro
tebe, na to jsi je$té moc maléd/y“ vede v mnoha pfipadech k velké
reakci a potifebé ditéte prave toto jist Ci pit: ,ale ja to chci stejné.”

Pokus: reakce kyselych hrozni

Tento experiment pochazi od Jack W. Brehma a postup je nasledujici:
Dvé skupinky lidi byly pozadany, aby v pribéhu dvou dnd vyhodnotily
rizné desky (LP).
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Lidem v jedné skupince bylo feCeno, Ze si na konci jednu z téchto desek
mohou vybrat jako odménu za ucast. Lidem v druhé skupince bylo
feCeno, ze na konci jednu z téchto desek dostanou jako odménu za
ucast.

Po téchto dvou dnech dostaly obé skupinky informaci, Ze dvé z téchto
Ctyfech desek jiz nejsou k dispozici.

Ve skupince, ktera si desku mohla vybrat, se timto vyrazné zvysilo
ohodnoceni eliminovanych alternativ (reaktance). V druhé skupince se
toto hodnoceni sniZilo (efekt kyselych hrozn(). Divod je takto definovan:
Ugastnici druhé skupinky mohli na konci pokusu dostat desku, ktera je
nyni nedostupna. Nedostupnosti této nekontrolovatelné alternativy
vznikne kognitivni disonance. Toto Ize snadno sniZit tim Ze se vyfazena
alternativa vyhodnoti jako méné vyhodna.

Stauraczgasse 7/Top 13 Michaela Golla | Thomas Hofer buero@golla-hofer.at
1050 Wien +43.699.12300558 | +43.699.12261973 www.golla-hofer.at



golla Hhofer
Kommunikationsprojekte
2. Jak se projevuje odpor?

Mira reaktance zavisi na dllezitosti ohroZzené svobody a na sile omezeni
této svobody.

verbalni (fec) Neverbalni (chovani)
Aktivni | Opozice Agitace
(atok) | Protiagrumentace, Neklid, hadky, stavky, famy

obvinovani, vyhrozovani,
polemika, tvrdohlavy

formalismus

Pasivni | Vyhybani se Apatie

(uték) MI¢eni, zlehCovani, Nesoustfedénost, unova,
zesmeésSnovani, diskuze nemoc, vnitfni emigrace

nedulezitého

Symptomy reaktance (podle Doppler &Lauterburg, 2002)

Sila reaktance souvisi s nasledujicimi faktory:

Rozsah subjektivni ztraty svobody: Cim vétsi je poget ohrozenych
rozhodovacich alternativ, tim silnéjSi reaktance.

Sila omezeni svobody: Cim v&tsi je ohroZeni svobody (mozné v
ohrozeni, vazné ohrozeni, ztrata navzdy, apod.), tim silnéjSi reaktance.

Vyznam ohrozené svobody: Reaktance je tim silnéjsi:
Cim vétSi je hodnota ohrozeného chovani a
Cim veétsi je sila této potreby.

Ocekavani, ze se podafi dosahnout urcitého cile.
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3. Jaké jsou divody k odporu?
» Strach z nového / z neuspéchu

» Strach ze ztraty moci

> Nejistota ohledné toho, co Ize oCekéavat
» Princip ochrany sebeucty

> navyky

> jina presvédceni

» ohrozeni autonomie

Podle Wicklunda (1974) dochazi k reaktanCnimu chovani zejména
tehdy, kdyz:

» nastanou vnéjSi pokusy o zménu nebo o kontrolu postoju (aktivni
vnéjsi socialni vliv) nebo

> jsou postaveny bariéry (pasivni vnéjsi socialni vliv) nebo

> nastane potfeba volit mezi riznymi alternativami (aktivni/pasivni
pfekazky zevnitr).
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4. Teorie reaktance podle Brehma:

Brehm rozliSuje mezi Ctyfmi moznymi reaktancemi:

priklad: Nové pracovni nafizeni: ,0d dneSka se nesmi nosit
cervené kravaty.”

> Pokus o pfimé obnoveni svobody:

Zaméstnanec se proti nafizeni ohradi nebo toto nafizeni ignoruje a
dale nosi Cervené kravaty.

> Pokus o nepfimé obnoveni svobody:

Zameéstnanec se pravidlu vyhne a nosi jen zelené kravaty.

> Devalvace omezeného chovani:

Zameéstnanec se rozhodne, ze Cervené kravaty jiz nejsou moderni,
a uz je nenosi.

> Agresivita

Zaméstnanec se k nafizeni vyjadfuje negativné.

Stauraczgasse 7/Top 13 Michaela Golla | Thomas Hofer buero@golla-hofer.at
1050 Wien +43.699.12300558 | +43.699.12261973 www.golla-hofer.at



golla Hhofer

Kommunikationsprojekte

5. Formy a faze rezistence vuci regulacim chovani

Regulace chovani a nafizené chovani maji velky reaktanéni
potencial. Kdyz je urCité chovani nafizeno, znamena to, Ze ostatni
alternativy jsou zakazany. Napf. pfi jednani se zdkazniky se musi
zaméstnanci vzdy jen usmivat: Také timto jsou ohrozovany svobody
chovani zaméstnancl. Zaméstnanci pfijdou o svobodu se na
zaméstnance usmivat dobrovolné.

Cim silngji je omezeni pocitovano, tim je pravdépodobnéjsi, ze dojde ke
spontannim projevium vzdoru, tj. k umysinému poru$eni tohoto nafizeni
(tedy tohoto zékazu). To muze dojit aZ tak daleko, Ze se zaméstnanci,
ktefi se doposud vzdy a radi na zakazniky usmivali, nyni chovaji umysiné
jinak — ne proto, ze se na zékazniky jiz usmivat nechtéji, ale proto, ze si
haji svou svobodu chovat se podle vlastniho uvazeni. DalSi formou
vzdoru je zamérné plnéni pravidla zplisobem, ktery nedava smysl -
,Sklebeni“ se na zakazniky tak, aby jim to bylo nepfijemné.

DoSlo-li k zarazeni vzdorovych reakci, nasleduje dalSi faze — mrzuta
spoluprace. Ta se brzy smisi s plizivymi pokusy vratit ¢as krok za
krokem zpét.

Pfiklad: Bylo zavedeno nové pravidlo — vyuctovani sluzebnich cest musi
byt vykdzano nejpozdéji v utery k poledni. Néktefi zaméstnanci si
samoziejmé vyzkouSeli, co se stane, kdyz sluzebni cesty vykazi, jako
obvykle, pozdéji v pribéhu tydne. Kdyz se rozkfiklo, ze jim to neprojde,
byla vétSina sluzebnich cest vykdzana vCas, vétSinou tésné pred Ci po
uplynuti Ihaty, tedy v 11:55 nebo v 12:10 hodin — ale neobvykle mnoho z
nich bylo neuplnych; také tady se jedna o skryty odpor.

Pfesto se zpoCatku zdalo, Ze je nafizeni prosazeno a plati. Ale Casem se
opét projevila stara nedbalost. Ve skute¢nosti §lo ale o aktivni, pfesné
vypocitané testy toho, jak velké je odhodlani vedeni prosazovat pfedpisy
a kde lezi hranice tolerovaného pfekrocni pravidel. Po néjaké dobé
natahovani a protahovani nasledovala stroha zprava vedeni, ve které
byla opét zdGranéna lhita - Gtery 12:00 hodin. Vysledkem bylo okamzité
zvySeni discipliny — a jeji brzké opétovné oslabeni.
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Vedeni spoleénosti proto uvedlo, Ze mu doSla trpélivost. Za kazdé
opozdéné vyuctovani sluzebnich cest ulozili finan¢ni sankce, které byly
okamzité vyuctovany z cestovnich nahrad. To pomohlo.

Jedna se tedy o happy end? Jisté, pokud mluvime o prosazovani nafizeni
a zadanych zménach podnikové kultury. MiZzeme z toho vyvodit, Ze
reaktance netrva vé¢né (navykem reactance ustupuje).

Nicméné (rizika a vedlejsi uc¢inky) byla podnikova kultura v uvedeném
pfikladé zménéna dvéma zpusoby. NejenZe bylo zavedeno a prosazeno
nové nafizeni, ale v pribéhu pfekonavani odporu se zménil i zpusob
jednani vedeni se zaménstnanci. Vedeni ukazalo, Ze je pfipraveno pouzit
sankce k prosazeni svych pfedstav. Tim doSlo k vedlej$Sim ucinkim - na
jedné strané bude v budoucnu mozna jednoduSsi prosadit nova nafizeni,
na druhé strané vedeni ale ztratilo loajalitu svych zaméstnancu.
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6. Reaktanc¢ni chovani - co muize vedeni délat?

V souvislosti se zménami v podnicich muze dojit k reaktanénimu chovani
celych oddéleni, pokud napfiklad nebyla dostateCné zohlednéna nebo
konzultovana pfi zavadéni novych technik ¢i procest. Aby se témto
dopadlim pfedeS$lo, je nutné zavést vhodnou informacni politiku, zapojit
dotéené utvary a v pfipadé potfeby proSkolit zaméstnance. Jako
obszvasté dllezita se ukazala moznost participace neboli uéasti.

prevence
» Transparentni procesy zmén: infomrace, komunikace

> Ugast a spoleéné rozhodovani. Toto vede obvykle k lepdim
rozhodnutim, ale také k vétSi motivaci. Moto: Néco ménit je
zabavnejSi nez byt ménén.

Davéra: budovani udrzitelnych vztahl k zaméstnancim
Vhodné (malé) vyvojové kroky

Ostrovy stability a jistoty

YV VWV Y VY

Podplrna opatfeni (informace, Skoleni)

Reseni vznikajiciho odporu
» Poskytnout pfilezitost k odporu
» Rozpoznat a pfijmout dlivody a poselstvi odporu

> Jdéte s odporem a spolecné hledejte dalSi cesty.
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Uzitecné postupy v pocatecni fazi procesu zmén

1. Interni vyjasnéni zmény (s vedenim, se sebou sama)
Vyjasnit odpovédnosti;

Ovéfit cile zmény;

Diskuze o neoficialnich cilech (skryta agenda);
Cil: komplexni vyjasnéni mandatu

2. Role a sebereflexe

Co je mym ukolem? Co neni?

Jaka oCekavani mam na své podfizené?
Jak spolupracujeme?

Jakych cilt chci dosahnout?

Kdy je tento ukol ukoncen?

Jaké sankce, pravidle tento ukol obnasi?

3. Vyjasneéni souvislosti se zaméstnanci/spolupracovniky
Ocekavani, obavy, pfedchozi zkuSenosti

Pfimérené ocenéni

ZviditeInéni oCekavani zaméstnancd

Cil: uplnéa transparentnost

4. Vyjasnéni roli vuc¢i zaméstnancum/spolupracovnickim
e Co ode mé moho oCekavat ...?
Jak se zachovam, kdyz ...?
Jak se chovat nebudu?
Jak se chovat urcité budu?
Cil: pfedvidatelnost, zviditeInéni rozdilu mezi osobou a zménou

5. Motivace
e K Cemu je zaméstnance motivovan?
e Jaké jsou jejich cile a pfani?
e Stanovit spole¢né cile

6. Iniciovat/doprovazet/vyhodnocovat procesy zmén
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VSe zalezi na vasem pristupu

Nasledujici postoje v kazdodennim vedeni jsou podpurné v donucovacim
kontextu:

>

YV V. VYV V

Uctiva zvédavost — i v pfipadé zpoCatku nepratelského postoje ze
strany zaméstnancu

Davéra ve schopnosti zaméstnancu

Neangazovanost neni totozna s ,nemotivovanosti“ — zaméstnanci
maji také jiné vlastné zajmy.

Pfijmout fakt, Ze zaméstnanci pfichazeji s odporem a (zpocatku
mozna) neduveéruiji.

NeoCekavat hned pochopeni k nutnosti zmény.

Respektovat jejich odliSnych nazoru na véc

Vyzadovat aktivni uCast, neakceptovat pasivni chovani.

Nastavit hranice chovani — stanovit jasné hranice a pravidla
spoluprace a ucasti.

Stanovit vysokou uroven aktivity a strukturovanosti ze strany
vedouciho.

Pfedlozit jasné nabidky spoluprace — i kdyz nebudou hned pfijaty.

Ale ne kazda zména narazi na odpor. Existuji Casto také tymy, kde se
najde jak nedobrovolnost tak dobrovolnost.
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7. Literarni priklady reaktanéniho chovani:

Prvnim pfikladem z literatury je jedna epizoda z knihy Tom Sawyer. Tom
déla rizné neplechy a jako trest musi jednoho dne natfit plot. Prvni
kolemjdouci pfitel Toma se mu hned vysmiva. Tom si z toho nic nedéla:
Kdo by se chtél jit koupat, kdyz ma tu moznost natirat plot?! Tom okaté
pfehani své nadSeni, jak ho ta prace bavi. Kamarad Ben je nedlvéfivy,
ale zaCina byt zvédavy a pta se, jestli by si to tfeba mohl také troche
zkusit. Tom Sawyer se na néj skepticky podiva a pochybuje, Ze Ben tuto
velmi dulezitou praci zvladne podle pfedstav tety Polly. Ben zacina byt
nervozni a nabidne Tomovi jablko, jen kdyz mu dovoli, aby si to take
vyzkouSel. Tom nakonec souhlasi. Na konci dne se Tomovi podafilo
pfesvédcit par kamaradu, ze urCité nechtéji nic jiného radéji délat, nez
natirat tento plot.

Pfibéh Romea a Julie mlUZe byt také interpretovan dle reaktancni teorie.
Zakaz a socialni omezeni, ktera urcCuji jejich svobodu volby partnera, je
vzajemneé pfitahuji a motivuji k vyhledavani zakazaného. Navzdory
tragického konce, obnovili svou svobodu (nebo mozna takeé jen iluzi této
svobody), kterou zaplatili svym zivotem a pfipravili se tak o dalSi
svobody.
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