Vyuziti osobnostni typologie manaZzeriu v rizeni
podnikovych zmén

The use of personality typology of managers in change
management process in organizations

Tomds Vicek ™

ABSTRAKT

Tento ¢lanek pojednava o poznatcich o osobnostni typologii manazeri a o moznostech jejiho
vyuziti v ramci fizeni podnikovych zmén. Material je zaloZen na analyze, ktera kombinuje data
ziskana z dotaznikového Setfeni vénovaného fizeni zmén, jehoZ Ucastnici zastupovali rtizné
manazerské posty na rtiznych trovnich stupné fizeni a v n€kolika velmi odliSnych sektorech, s
daty, které ukazuji a popisuji osobnostni profily téchto manazerd. Pro hodnoceni osobnostnich
profili byl pouzit nastroj Predictive Index, ktery je nyni vyuzivan ve vice nez osmi tisicich
organizacich po celém svéte a kterym proslo pres dva miliony lidi. Vysledky vyzkumu nabizeji
novy pohled na vyuziti osobnostni typologie manazerd nejen v oblasti fizeni podnikovych zmén
a zvySovani pravdépodobnosti tspéchu jejich implementaci, ale také v problematice vhodného
sestavovani pracovnich tymu ¢i tvorby plant osobniho rozvoje manazert.
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ABSTRACT

This paper deals with the relation of change managers” personality characteristics and behavior
patterns and how these may affect the change management processes in the organization. The
research is based on the analyses combing the data from the change management study which
analyzed various change mangers from different managerial levels, across different fields of
business, as to how did they approach the process of leading the change project against their
personality profiles. For personality profile assessment the Predictive Index measurement tool
was applied which is currently used by over 8,000 organizations across a wide variety of
industries and company sizes and over two million people around the world completed their
assessment. The research results set forth the new element of utilizing the psychometric tool in
the field of change management covering mainly the suitable managerial appointments with the
intention of increasing the probability of a successful completion of the project, personal
development strategies or working teams building.
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Uvod

Uspé$nost jakékoliv organizace zavisi ve velké mife na schopnosti adaptace a reakce na
zmény trhu, ale také na samotném vlastnim vedeni procesi zmén. Zmény jsou na dennim
potadku at’ uz rozsahu malého ¢i takového, ktery navzdy ovlivni chod celé organizace. Pro¢ ale
n¢kdo pfi vedeni realizace zmény selhava a jini jsou Uspésni? Pro¢ se nékdo citi 1épe pii
vysvétlovani svych vizi pred SirSim plénem a pro nékoho jsou podobné situace stresem? Protoze
kazdy jsme n¢jaky. Osobnostni predpoklady a projevy chovani jsou pro kazdého z nés jiné a
také na nich (samoziejmé vedle technickych, tzv. ,,tvrdych®, dovednosti) zalezi, jak si kdo pfi
vedeni zmény povede.

Rizeni zmén se stalo samostatnou odbornou disciplinou. John Kotter, jeden z
nejvyznamngjSich svétovych odbornikl v oboru rozvoje viidd¢ich dovednosti a implementace
transformacnich procestl, se zabyval strategickym chovanim firem v podminkach rychlych a
dramatickych promén ekonomického prostiedi a definoval kroky uspé$né transformace
podniku v turbulentni ekonomice. Jejich znalost dneSnim manazerim pomaha pii piipravé a
vedeni procesu zmén, a presto ne vSichni jsou stejné Uspésni. Napiiklad velmi sebevédomi a
dominantni vidci dokdzi nekompromisné nastavit smér. Ne vzdy ale vénuji dostate¢nou
pozornost tomu, jestli v§ichni zainteresovani skute¢né pochopili novy smér a ze také plné sdileji
pocit naléhavosti a potfeby realizované zmény. Jinde zase velmi uzce technicky profilovany
manazer neni tak vnimavy k socialnim interakcim v tymech, které vede. Nevytvaii prostor pro
otevienou komunikaci. Dokonce se ji mnohdy i vyhyba. Radé&ji ani neptedstupuje pred sviij
tym, aby si vyslechl jeho nazor a naslouchal. Dal§im ptikladem mohou byt velmi dynamicti a
piesto zalostné malo organizovani lidfi, kterym prost€ chybi smysl pro jasnou strukturu a jejichz
pokyny se neustdle méni a jsou nekonzistentni. Pfesto, Ze tito jedinci mohou byt silné osobnosti
s vynikajicimi odbornymi znalosti, vybornym piehledem o prosttedi, ve kterém se pohybuji,
pfesto n€kdy selhdvaji pfi vedeni transformacnich projekti. Ke slovu se tak dostava
psychologie osobnosti, kterd studuje rozdily mezi lidmi a také podobu konkrétnich
osobnostnich vlastnosti, které ovlivituji mysleni, citéni ¢i chovani konkrétniho ¢lovéka nebo
skupiny osob. Existuje mnoho psychometrickych nastrojii, které popisuji rizné osobnostni
profily. Prvotni nedivéra lidi, ktefi si zkusili projit takovym nastrojem, je Zivena zejména
dvéma hlavnimi obavami. Za prvé ,,Co kdyZ se dozvim, Ze nejsem tak dobry, tak nadany, jak
si myslim®“. A za druhé, v pfimé navaznosti, pak pfichazi obava typu ,,V ¢em jsem Spatny*.
Osobnostni profily nejsou Spatné a dobré. Prosté nékteré maji vhodnéjsi predpoklady na néco
a jiné zas na néco jiného. V pracovnim prostfedi mize ale znalost osobnostniho profilu
obrovsky pomoci. Jsou-li totiz znamé pozadavky na dany pracovni vykon a pfipojime-li k nému
osobnostni profil a technickou znalost zaméstnance, dostavame do ruky uceleny obrazek a jsme
schopni 1épe odhadovat tizka Ci problematickd mista. Lze tak efektivn€ upozornit na oblasti, na
které je si potieba dat pozor, kde je prostor pro vlastni rozvoj a pro jaké aktivity se vyplati do
tymu ptizvat nékoho, pro koho je dany tkol ¢i aktivita pfirozengj$i. Jednim z néstroji, ktery se
osobnostnimi profily zabyva, je i Predictive Index (PI). Jedna se o védecky podlozeny systém
managementu, ktery na zakladé méfeni motivacnich potteb a piirozenych projevl chovani v
pracovnim prostiedi poskytuje v jasné a stru¢né formé informace o pfedpoklddaném vykonu
zaméstnance v dané pozici. PI pracuje se 4 hlavnimi faktory. Jsou jimi dominance; extroverze;
trp€livost a formalnost. Pl umoziuje na vSech Girovnich efektivné fidit a motivovat zaméstnance
a skladat uspésné tymy, které naplno dokazi vyuzit efektu synergie pti vzajemné spolupraci.

K tomu, aby si manazefi zmén s riiznymi osobnostnimi profily 1épe uvédomili, kde si jsou
diky svym vrozenym dispozicim jist&jsi a kde naopak je pro né potieba, aby se na svou roli vice



soustfedili, potfebuji nejen nejprve svému profilu porozumét, ale zaroven si i osvojit praxi
osveédCené doporuceni pro postup spravné provedené zmeny. Vztah osobnostnich profili dle
metodologie Predictive Index a UispéSnosti vedeni zmén, tak jak change management popsal
Kotter, jest¢ zatim nikdo nezkoumal. Hlavni cil tohoto ¢lanku je popis zminéného vztahu s
naslednym zamérem nabidnout doporuceni jak pro spolecnosti, tak pro samotné manazery
zmén, na co si dat pozor ¢i jak vhodné sestavit tym, ktery zmeénu povede. Studie, jejiz vysledky
tento ¢lanek uvadi, byla zpracovéana v ramci disertacni prace autora ¢lanku a z této disertacni
prace Clanek Cerpa.

1. Teoreticka vychodiska
1.1. Management zmény

Pti studiu historie managementu zmén se nemtizeme ubranit konstatovani, ze se v praxi
objevuje relativné pozdg, teprve az v pritbé¢hu druhé poloviny minulého stoleti a to zejména ve
spojeni s inovacemi. Mezi vyznamné predstavitele patfili napiiklad Joseph Alois Schumpeter
(1889-1950), Frantisek Valenta (1928-2002) ¢i klasik managementu Peter Drucker (1909-
2005). FrantiSek Valenta chapal inovace (zmény) jako neoddélitelny fetézec spojujici tvarci
lidskou aktivitu s vyvolanymi zménami (inovacemi), vyustujici do Zadoucich pozitivnich
efektd ve vyrobnim organismu. Zménu v nejobecnéjSim pojeti je mozno charakterizovat jako
ptechod jakéhokoliv objektu z jedné podoby do podoby jiné (Kovat, 2008). Zmény jsou
fenoménem, ktery se dotykd vSech stranek spolecenského Zzivota, podnikatelskou sféru
nevyjimaje. Zalezi na manazerech, jak se s jejich existenci dovedou vyrovnat, jak jich dokazi
vyuzit jako pfilezitost ve prospéch firmy nebo je dokonce cilevédomé vyvoléavat (Veber, 2009).

Lidé to, co dé€laji, méni nikoliv proto, Ze jim poskytneme vysledky analyz, které zméni jejich
mysleni, ale spiSe proto, ze jim ukdzeme pravdu, jeZ proméni jejich citéni (Kotter & Cohen,
2003). John Paul Kotter se narodil v roce 1947 a v roce 1968 absolvoval Massachusetts Institute
of Technology v Bostonu, USA. Sviij doktorat obh4jil v roce 1972 na Harvardu. Ve své kariéte
pusobil jako profesor (tim byl jmenovan ve veéku 33 let), autor a v roce 2008 se stal
spoluzakladatelem spole¢nosti Kotter International. Spolecnost se zabyva vyzkumem v oblasti
rozvoje vudcich dovednosti a strategii fizeni zmén. Kotter ma na svém konté¢ mnoho ¢lanki a
18 knih, z nich 12 se stalo bestsellery v cele s titulem Vedeni procesu zmény. Jeden ze
zakladnich, a na prvni pohled zjevnych poznatk, které Kotter ve svych knihach uvadi, je fakt,
7e zadna realizace vyrazné¢ zmeny neni snadna a to z mnoha ditvodl. Patii mezi n€ naptiklad
nizky stupen divéry, piiliSna byrokracie, politikafeni, arogance, nedostatek informaci, slaba
komunikace, absence tymové prace ¢i viudCich osobnosti nebo prosty strach z neznama.
Vsechny tyto a mnoho dalSich bariér je tieba efektivné rozezndvat a vcas odstraiiovat.
Osmibodovy proces zmény definuje osm kroki, pticemz kazdy se tyka jedné ze zasadnich chyb,
které podkopévaji transformacni usili. Témi kroky jsou:

1. Posilujte pocit naléhavosti zmény

vvvvvv

,,Jsme tak ptili§ spokojeni sami se sebou. A pfitom si to viibec neuvédomujeme* (Kotter, 2009).
Prvnim krokem v tspéSnych programech zmén je postarat se o to, aby dostatecné mnozstvi lidi
zacalo jednat s dostatecnou mirou naléhavosti — aby zacali aktivné vyhledavat pfilezitosti a
problémy, aby svym jednanim strhavali své kolegy a probouzeli v nich novou energii, aby
vyzafovali pocit rozhodnosti a odhodlani k ¢inu. Bez dostatecného védomi naléhavosti zmény
se miize Gsili o realizaci zmény velkého rozsahu stat pokusem o to vyvalit obii balvan na velice
vysokou horu (Kotter & Cohen, 2003).



2. Sestavte vad¢i tym

Silna skupina vedeni procesu zmény ma dve zakladni vlastnosti. Tvofi ji ti spravni lidé a
vladne ji duch tymové prace. Témi ,,spravnymi lidmi“ minime jedince disponujici potfebnymi
dovednosti a viid¢imi schopnostmi, osoby, které v organizaci pozivaji dostatecné davery a maji
potiebné konexe, aby mohly prosazovat konkrétni druh organiza¢ni zmény (Kotter & Cohen,
2003). Castym problém zde byva fakt, Ze lidé na vedoucich postech postradaji p¥irozenou
autoritu a hlavné divéru. Specidln¢ divéry se Casto nedostava v tymech nejvyssiho vedenti,
ackoliv to vrcholovi manazeti vefejné piiznavaji jen neochotné. Typickym ptikladem pak jsou
lidé do svych funkci dosazeni ze znamosti ¢i politickych zamért. Tito lidé maji tieba dobré
konexe, ale chybi jim pfirozené vidci schopnosti. Dalsi situace, které je se tieba vyvarovat, je
sestaveni vyhradn¢ homogennich tymt. Tymy je potieba vhodné namichat tak, aby kazda z
dilezitych roli méla v tymu svého zastupce.

3. Formulujte spravnou vizi

Vize ptedstavuje urcity obraz budoucnosti s néjakym vice ¢i méné presnym komentarem
vysvétlujicim, pro¢ by se lidé méli snazit tuto budoucnost vytvofit. V transforma¢nim procesu
slouzi dobra vize ke tiem zakladnim téeltim (Kotter, 2004):

= Vyjasnéni obecného sméru pomoci prohldseni ,,béhem nékolika let potfebujeme byt par

......

podrobnéjsich rozhodnuti.

=  Motivuje lidi k vykro€eni sprdvnym smérem navzdory tomu, Ze prvni kroky mohou byt
bolestivé.

» Pomaha koordinovat jednani riiznych lidi, tfeba i tisicti jedinci, a to pozoruhodné rychle
a ucinng.

Kotter v tomto bod¢ déle upozoriiuje na to, jak je vyjasnéni sméru zmén diilezité, aby se
predeslo obecnému pocitu zmateni, vahavosti ¢i dokonce bojkotu daného usili. Vize mize byt
pfizemni a jednoduch4, alespon do jisté miry, protoze v uspéSnych transformacnich projektech
je pouze jednim prvkem v rozséhlejSim systému, ktery dale zahrnuje strategie, plany a rozpocty
(Kotter, 2004). Pokud chybi vize, tvorba strategie miize byt velmi problematicka a ptiprava
rozpoctl se miize zménit v bezmyslenkovité cviceni. Rozpocet je finanéni slozkou planu. Plan
krok za krokem konkretizuje zpusob realizace strategie. Strategie ukazuje, jak dosahnout vize.

Vize ptedestira celkovy stav, k némuz vés vSechny plany a strategie nakonec dovedou (Kotter
& Cohen, 2003).

4. Sifte vizi zmény a ziskavejte jeji stoupence

Predavani a Sifeni vize z mnoha divodid selhdva. NejbéznéjSim z téchto divodl je
pravdépodobné jeji nedostatecnd srozumitelnost. Ta sama o sob& napovida, ze byl Krok 3
proveden nedostate¢né. Mlhavé nebo nelogické vize a strategie prosté nelze §ifit srozumitelnym
a presvédcivym zptusobem (Kotter & Cohen, 2003). Dobra komunikace nespociva jen v pienosu
dat. Musite lidem ukazat néco, co né&jak rozptyluje jejich tizkosti, co s porozuménim piijima
jejich nespokojenost, co je divéryhodné v tom nejzakladnéj$im smyslu a co v nich vyvolava
viru ve vizi. Velice dulezité je Casto také vaSe sebediivéra. Myslim, Ze vétSinou miiZzete béhem
pouhych tficeti vtetin urcit, zda ¢lovek, ktery predklada néjaké informace, témto informacim



sam opravdu také véri, zda skuteéné vi, o cem mluvi. Az ptili§ mnoho lidi zbyte¢n¢ improvizuje
(Kotter & Cohen, 2003). Chyby v komunikaci vize jsou Casto pfipisovany bud’ omezené
intelektové kapacité zaméstnanct na niz$ich Grovnich, nebo obecnému lidskému odporu ke
zménam a tedy 1 k pfijeti informaci o zméné¢. Oba tyto faktory sice miizou pusobit, ale zadny z
nich neodhaluje skute¢ny problém. Nase mysleni pfirozené plodi desitky otazek. Co to bude
znamenat pro me? Jaké jsou jiné moznosti? Neni nékterd z téch jinych moznosti lepsi? Pokud
mam opravdu zacit pracovat jinak, zvladnu to? Budu muset néco obétovat? Jaky z toho mam
pocit? Atd. Tedy jednim z hlavnich diivodl, pro¢ je proces tvorby vize tak naro¢ny, je
skute¢nost, Ze si lidé musi na vSechny tyto otdzky odpovédet sami pro sebe, a to chce hodné
casu a spousty komunikace (Kotter, 2004).

5. Uvolnujte prostor pro jednani a podporujte je - odstraiite bariéry

Ma-li byt projekt zmény uspésny, je nutné odstranovat prekazky, které lidem stoji v ceste,
ihned poté, co za¢nou vizi zmény chapat a zaénou na jejim zakladé jednat. Slova jako posilovani
pravomoci nebo podpora samostatného jednani maji tak silnou tradic¢ni vyznamovou zatéz, ze
muzete byt vystaveni pokuseni je zavrhnout. Nedélejte to (Kotter & Cohen, 2003). Kotter uvadi
Ctyfi nejtypictejsi prekazky, se kterymi je potieba aktivné pocitat a pracovat:

= Osoba $éfa. Casto tou jedinou a nejvétsi prekazkou byva §éf — pfimy nadfizeny nebo
n¢kdo s vysSim postavenim v hierarchii fizeni, naptiklad provozni mistr nebo vykonny
viceprezident. Rika-li napiiklad n&ktery z $éfti: ,,Ta zména je pékny nesmysl®, jeho
podiizeni své Gsili nejspis vzdaji nebo budou vynakladat nesmirné mnozstvi ¢asu na to,
aby se ze situace néjak vymanévrovali.

= Systémové prekdzky. Druhou nejcastéjsi bariérou je formalni uspotfadani, kterému casto
fikdme systém. V dob€ minulé to vétSinou byla zdrcujici byrokracie — cetné hierarchické
urovné, systém pravidel a postupl — co svazovalo ruce zaméstnanciim, kteti se snazili
napomahat uskutecnéni vize zmény. Dnes jsou takovym typickym piikladem
zkostnat¢lé a zbytecné slozité organizacéni struktury. Déle do této kategorie patti takové
soucasti systému, jako naptiklad hodnoceni vykonnosti a odménovani.

= Prekazky v myslich lidi. ,,To ja nedokazu®, Nikdy se nenau¢im pracovat s pocitacem*
To jsou typické ptiklady smysleni lidi. A pfitom to, co blokuje jejich jednani, nema nic
spolecného s inteligencnim kvocientem, manudlni zruc¢nosti nebo schopnosti
zapamatovat si informace. Problém vézi, jak se fiké ,,jenom v hlavé®, to znamena, Ze je
psychologické a iracionalni povahy.

» Informacni prekazky. Informace jsou zdrojem sily a silnym impulsem jednani, zatimco
nedostatek informaci lidi oslabuje a brani jim v jednéni. Jednim z nejucinné;Sich zdroja
informaci jsou reakce na nase vlastni jednani.

6. Vytvarejte prilezitosti k rychlym uspéchiim

V ptipadech uspéSnych projekti zmeény dosahuji lid¢, kteti maji nalezitou podporu. Rychlé
uspéchy — drobnd vitézstvi Zivi jejich viru v projekt zmény a poskytuji urcitou emocionalni
odménu tém, co usilovné pracuji. Berou vitr z plachet kritikim a celému procesu dodavaji
potiebnou energii. Obecné 1ze fici, Ze ¢im viditelngj$i vitézstvi jsou, tim vice mohou napomoci
procesu zmény. O ¢em se nikdo nedozvi, to nemuze byt tspéchem (Kotter & Cohen, 2003).



7. Nepolevujte

Po dosazeni urCitych prvnich vysledkii a odstranéni nékterych bariér miize nastat situace,
kdy cely projekt zmény jakoby ztratil energii a mize dojit k nebezpecnému oslabeni pocitu
naléhavosti zmény. Uspéch a z ného plynouci sebeuspokojeni se stavaji vaznou piekazkou na
cest¢ k dosazeni konecného vysledku. ,,Zvitézili jsme* a nasledn¢ musite celit problémim
podobnym v Kroku 1. (Kotter & Cohen, 2003). Kotter v tomto moment¢ procesu vedeni zmén
jednoznacné nabadd k odvaze a vytrvalosti. Vzniklé situace navrhuje rozclenit az na své
strukturni prvky, aby lidé mohli piijimat riziko a poustét se i do nesnadnych byrokratickych a
mocenskych problémi, které tak Casto a tak siln¢ pravé onu energii ,,nepolevit* ucinné
odcerpavaji.

8. Upevnéte dosazené zmény — ,,make it stick*

Tradice je velice mocna sila. Pokusy o vykroceni do budoucnosti mohou skoncit jako
sklouznuti do minulosti. Dosazené zmény udrzime tim, Ze budeme napomahat vzniku nové,
zménam naklonéné a dostatecné silné organizacni kultury. Zméndm piiznivé naklonéna
organizacni struktura poskytuje pevny zaklad novym pracovnim a provoznim postuptim. Jediné
diky ni mizete dosahnout kone¢nych uspéchi, a to at’ se snazite zavést revolucni technologii,

globalni organizacni strukturu, inovacni strategii nebo vykonnéjsi procesy (Kotter & Cohen,
2003).

Prvni ¢tyfi kroky transformac¢niho procesu poméhaji rozmrazit zakotvené status quo. Kdyby
realizace zmén byla snadnd, nepotiebovali bychom vynakladat takovou namahu. Pata, Sesta a
sedma faze zavad&ji mnoho novy postuptll. Posledni krok zaclefiuje zmény do firemni kultury a
napomaha jejich trvalému prosazeni (Kotter, 2004).

Kotteriv osmibodovy proces zmény byl pouzit jako model pro studii ispé$nosti fizeni zmén
a tvofi prvni ze dvou piliil, na kterych byl vyzkumny projekt postaven. Druhy pilif je postaven
na psychometrické analyze osobnostnich profili manazert, kteti se zapojili do dotaznikového
Setfeni vénovanému vyse nastinénému managementu zmén dle Kottera.

1.2. Osobnostni profily

Od konce osmdesatych let dvacatého stoleti prochdzi akademické studie osobnosti a
zavadéni teorie osobnosti do feSeni kli¢ovych organiza¢nich problémi vyznamnou renesanci.
Zajem o osobnost téz prekrocil hranice tradi¢nich obort jako je vybér zaméstnancti (Roberts &
Hogan, 2001) a dotyka se rozli¢nych oblasti, jako jsou napft. vliv osobnosti na vykon tymu,
videi schopnosti, organizaéni kulturu a klima, podnikani a inovace, stres a pocit dusevni
pohody, pracovni motivace, spokojenost s praci, a mnozstvi dalSich. Vyhodnocovani osobnosti
cerpd ze zaméstnancovy unikatni ,behaviordlni DNA“ a pfinaSi klicové vhledy do
individualnich motivaci, temperamenti a motivaci ¢lovéka (napi. pro¢ ja bych dal piednost
analyzovani ucetnich uzavérek po nékolik hodin bez piestavky, zatimco ty bys dal prednost
rozvijeni osobnich vztahl se zakazniky mimo kancelar) (Harris, 2011). Stovky empirickych
vyzkumnych studii provadénych v nejriznéjSich prostiedich nezvratné demonstrovaly
kvantitativni spojeni mezi osobnosti a pracovnim vykonem (Barrick & Mount, 2001). Osobnost
definovalo rtiznymi zpiisoby mnoho riznych teoretiki. Gordon W. Allport z Harvardu v jeho
kli¢ové ucebnici tohoto oboru (Allport, 1937) definoval osobnost jako: “Osobnost je dynamické
usporadani psychofyzickych systémd uvniti jednotlivce, které urcuji jeho jedinecné
piizptsobeni se jeho prostfedi.” Dalsi prikopnik oboru zkoumani osobnosti, Raymond B.
Cattell z University of Illinois, nahliZel na osobnost jako na (Cattell, 1946): “To, co umoziiuje



predpoveédét, co Cloveék udéla v dané situaci®. Pies velky pocet relativn€ odlisnych definici vSak
1ze vymezit nékteré obecné znaky osobnosti, jsou jimi (Bedrnova & Novy, 2007):

= Jedinecnost. Osobnost je to, co Clovéka psychologicky odliSuje od ostatnich.

= Souhrnnost a jednota. Osobnost je souhrnem psychologickych prvki, jakychsi
substruktur, které spolu tvofi ned¢€litelnou jednotu (celek).

= Relativni stalost. Osobnost je to psychické v cloveku, co je relativng stalé a co umoziuje
predpovédet chovani v urcité situaci.

»  Prizpusobeni a vyvoj. Osobnost je nepfetrzitym procesem, zpusobem, jimz se
vyrovnava se zmeénami podminek v sob¢ i ve svém prostiedi.

Cilem psychologického vyzkumu je najit pravidla, jak se budou rGzni lidé chovat v
nejriiznéjsich socidlnich a obecnych situacich a prostiedich.

Vyznamnym ceskym piedstavitelem typologie osobnosti v oblasti pracovniho prostiedi a
profesniho uspéchu je Michal Cakrt, jehoZ koncept navazuje na praci americkych psycholozek
Katharine Cook Briggs a Isabel Briggs Myers, které vyuzily a doplnily poznatky psychologli
C.G.Junga a Allporta. Jedna se 0 piistup, ktery kombinuje étyfi rizné dvojice pismen, které
umoznuji vytvorit Sestnact riznych typi osobnosti. Jedna se o: Extrovert (E) x Introvert (I);
Smysly (S) x Intuice (N); Pfevaha mysleni (T) x Pievaha citéni (F); Vniméni (P) x Usuzovani
(J). Zéakladem je tedy typologie MBTI (Myers-Briggs Type Indicator), jez je po desetileti
uspésné pouzivana v partnerském a persondlnim poradenstvi, ve Skolstvi apod. Ve smyslu
vyuziti znalosti typologie osobnosti, je Cakrtovo pojeti typologie osobnosti pro manaZery asi
nejblize zkoumanému predmétu studie, jehoz vysledky jsou v tomto ¢lanku uvedeny.

Druhym pilifem vyzkumu je tedy psychometricky nastroj s nazvem Predictive Index (Pl).
PI je néstroj s adekvatnimi vystupy pro vyhodnocovani osobnostnich charakteristik. Je zaloZen
na principech behaviordlni psychologie, tedy Ze v pracovnim/socialnim prostfedi reagujeme
svym chovanim na mnozstvi riznych podnétli z naSeho okoli a na stejny podnét mame tendenci
reagovat stejnym projevem chovani. PI je védecky podlozeny systém zalozeny na sdélovani
informaci o sobé (self-report), ktery vyhodnocuje normalni, dospélou osobnost se zaméfenim
na pracovni vykon, a byl vyvinut a validovan exkluzivné pro vyuziti pro zaméstnavatele a
organizace. PI vyuziva formatu svobodné volby (na rozdil od volby z danych variant) odpovédi,
ve kterém jednotlivcl dostanou dva seznamy deskriptivnich pfidavnych jmen, kazdy obsahuje
86 polozek, a maji za ukol oznaéit ta, které je podle nich nejlépe popisuji (definice , JA“
("self”)), a poté oznaci ta, o kterych se domnivaji, Ze se shoduji s tim, jak ostatni ocekavaji, ze
se budou chovat (definice ,,sebepojeti® ("self-concept™)). Spojenim téchto dvou definic vznikne
treti odvozena definice (,,syntéza®), kterou lze interpretovat jako reflexi pozorovatelného
chovani zaméstnance v praci (Harris, 2011). Pl v soucasnosti vyuziva vice nez 7,800 organizaci
v nejriznéjSich odvétvich primyslu ve firmach o riizné velikosti, véetné€ 51 firem uvedenych v
roce 2009 na Fortune 500, a 82 firem uvedenych v roce 2009 na Fortune Global 500.
Organizace, které vyuzivaji PI, sidli v 143 rGznych zemich, zhruba 30% vyuziti PI je mimo
uzemi Severni Ameriky. V roce 2010 vyplnilo prizkum Predictive Index vice nez milion lidi
po celém svéte. PI se vyuziva pro riizné ucely fizeni vloh zaméstnanct (talent management),
jako napf. vybér zaméstnancl, zapracovani vedoucich pracovnikili, rozvoj lidri, pldnovani
nastupct, koucovani pro zvySeni vykonu, team-building, a zména firemni kultury (Harris,
2011). PI vyhodnocuje zejména Ctyfi primarni (oznacovani A, B, C a D) faktory pojeti
osobnosti:



1. DOMINANCE: Mira potieby jednotlivce ovladat své prostredi. Jednotlivei, ktefi dosahuji
vysokych hodnoceni v této kategorii, jsou nezavisli, asertivni a sebejisti. Jednotlivei, ktefi
dosahuji nizkych hodnoceni v této kategorii, jsou pfijemni, spolupracujici a vstiicni.

2. EXTROVERZE: Mira potieby jednotlivce vyhledavat socialni interakce s ostatnimi lidmi.
Jednotlivci, ktefi dosahuji vysokych hodnoceni v této kategorii, jsou otevieni, pfesvédcivi
a spolecensti. Jednotlivci, ktefi dosahuji nizkych hodnoceni v této kategorii, jsou seridzni,
introspektivni a zaméfeni na splnéni tkolu (task-oriented).

3. TRPELIVOST: Mira potieby jednotlivce vyhledavat konzistentnost a stabilitu ve svém
okoli. Jednotlivei, ktefi dosahuji vysokych hodnoceni v této kategorii, jsou trpélivi,
konzistentni a rozvazni. Jednotlivci, ktefi dosahuji nizkych hodnoceni v této kategorii,
byvaji ¢asové velice flexibilni, energeticti az nedockavi.

4. FORMALNOST: Mira potieby jednotlivce byt v souladu s formalnimi pravidly a
strukturami. Jednotlivei, ktefi dosahuji vysokych hodnoceni v této kategorii, jsou
organizovani, precizni a s velkou sebekazni. Jednotlivci, kteti dosahuji nizkych hodnoceni
v této kategorii, jsou neformalni, pfirozeni a bez zébran.

Obr. 1: Primarni pozorované faktory PI
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Kazdy z faktorti je méfen v rozsahu +/- 3 sigma od normy (sigma = smérodatna odchylka
normalniho rozd¢leni) s rozliSovaci schopnosti 0,2 sigma. Souc¢asné normy jsou stanoveny na
zéklad¢ rysi vice nez 8000 lidi, ktefi jsou v produktivnim véku, zaméstnani v Sirokém spektru
oborti a irovni pozic. Interpretuje se jednak samotna pozice na kazdém faktoru a mira intenzity
projevu daného chovani (vzdalenost od normy) a dale také tzv. parové kombinace, tzn.
vzéajemna poloha vzdy dvou faktord. Hodnoceni v prizkumu PI poskytuje behavioralni vzorec



se tfemi prvky znamymi jako J4, Sebepojeti a Syntéza. J4 vyhodnocuje ptirozenou, zakladni
neménnou osobnost ¢loveka. Sebepojeti vyhodnocuje zptisob, jakym se Clovék snazi zménit
vlastni chovéni tak aby uspokojil naroky okoli. Ta posledni, Syntéza, jez je kombinaci Ja a
Sebepojeti, vyhodnocuje zplisob, jakym se ¢lovek typicky chova ve svém soucasném prostiedi
(Harris, 2011).

2. Metodika vyzkumu

Vyzkum je zalozen na analyze dat z projektu, ktery byl zpracovan v ramci disertacni prace
autora ¢lanku a kombinuje data ziskana z dotaznikového Setfeni v€novaného procesu fizeni
zmén s vystupy, které poskytl psychometricky nastroj Predicive Index. Vzhledem k tomu, ze
se v dotaznikovém Setieni nejednalo o jeden formulat, ktery by se mohl plosné distribuovat do
firem a nasledné pasivné ocCekavat kyzenou miru navratnosti, byl cilovy pocet validnich
respondenti stanoven na minimalné 30 (nakonec bylo dosazeno 33 validnich vstupti). V&tsi
¢islo nebylo stanoveno zejména z téchto divodu:

1. Pozadavky na respondenty byly relativné vysoké a vzdy se muselo jednat o konkrétniho
¢lovéka. Neslo tedy dotazniky distribuovat ,,neadresné* na vybranou pozici do firmy.

2. Vzhledem k tomu, zZe PI zkoum4 osobnostni profily, nebylo jednoduché sehnat velky pocet
manazeru, ktefi by za sebou méli vedeni néjaké vyraznéjsi zmeény, a kteti by byli zaroven
ochotni se takovému testovani osobnosti podrobit.

3. Setieni neobsahovalo jeden, ale dva dotazniky a jeden bez druhého by nemélo vyznam
hodnotit. Jak se v priibéhu vyzkumu ukazalo, ¢asto se stalo, Ze manazer/ka vyplnil/a pouze
jeden z obdrzenych dotazniki a druhy jiz nikdy nepftisel.

4. V ramci PI dotaznikl bylo potieba pocitat s tim, Ze dotazovanym manaZertiim bude potieba
bezprostiedné poté podat zpétnou vazbu s osobnim sezenim a detailnim vysvétlenim
vysledkd jejich profill, coz je Casove naroc¢né jak pro autora, tak ale i pro samotné manazery
- respondenty.

Vzhledem k vyse uvedené sloZitosti vybéru respondentl bylo nutné potencidlni respondenty
detekovat na siln€ individualni bazi. Pfi jejich vybéru byl bran ohled na pokryti nékolika

-----

Republiky. Vhodnym respondentem musel byt né€kdo, kdo jiz ma osobni zkuSenosti s vedenim
zmén. Naroky za zménu byly stanoveny takto:

e Muselo se jednat o zménu realizovanou v pracovnim prostiedi
e Muselo se ji tcastnit minimalné 5 lidi a vice

e Zména musela mit zdsadni dopad na dosavadné standardné zabéhnuty systém ve sladované
oblasti

Vice kritérii stanoveno nebylo, aby nedoslo ke ztraté riiznorodosti realizovanych zmén. Co
se urovni vedeni v podnicich tyce, cilen¢ byl volen mix. Mezi respondenty byli tedy jak ¢lenové
vrcholového vedeni podnik, tak manazeti z niz§ich trovni.



Obr. 2: Struktura respondentii dle irovné Fizeni v organizaci
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Zdroj: Vlastni vyzkum

Pfi ivahach o nominaci respondentli bylo zamérem pokryt vSechny urovné fizeni podniku,
ale vzhledem k pozadavkim, které byly stanoveny na ,,velikost™ zmény, které se dotaznikové
Setteni tykalo, bylo zfejmé, ze vice respondentii bude muset byt alesponi ze stiedniho nebo z
nejvyssiho vedeni. 55% dotazovanych zastdva stfedni uroven vedeni a 39% pak uroven
nejvyssi.

Obr. 3: Struktura respondenti dle odvétvi
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Zdroj: Vlastni vyzkum

Z vyse uvedeného grafu vyplyva, Ze skupina respondentti byla velice diverzifikovana, coz
pti celkové relativné niz§im poctu respondentti byl zamér. Cilem bylo pokryt co nejsirsi zdbér
odvétvi tak, aby doSlo k ziskani vzorku dat z co mozna nejrtiznorodéjSiho prostiedi



podnikatelské sféry v Ceské republice. Nejpocetnéji byl zastoupen sektor strojirenstvi (24%),
dale pak elektrotechnicky primysl a Real Estate.

2. 1.

Change Management

Dotaznik vénovany fizeni zmén obsahoval § ¢asti, které zrcadlily 8 krokt Kotterova pojeti
fizeni zmén. Kazda ¢ast pak nabizela tfi vyroky, které mél tazatel ohodnotit 1, 2 nebo 3 body
dle toho, jak vyrok vystihoval jeho zpisob fizeni dané¢ho kroku. Vyrok, ktery dany krok
popisoval nejblize ke Kotterové pojeti, byl v hodnoceni bodovan 3 body, a naopak ten, ktery
mu byl nejdale pak bodem 1. Cilem byla absolutni dotace, tedy kazdy respondent u kazdého
kroku pouzil vzdy vSechny bodové dotace a nebylo dovoleno nékteré opakovat, napi. aby
dotoval kterykoliv z krokii nasledné: 2,2 a 3. Smyslem bylo, aby se respondent vzdy v
maximalni mife vymezil a bylo mozno objektivizovat, jak si ve vztahu ke Kotterovi vedl.

Tab. 1: Dotaznik k procesu Fizeni zmén

Kapitola

Text vyroku

1

S nékolika vybranymi jedinci jsem si proSel/a svlij zamér pfipravované zmeény,
abych zjistil/a jejich reakci. Ovéfil/a jsem si tak spravnost mych uvah, popiipadé
zapracoval/a navrhy a pak jsem Sel/a do toho.

Dobfe jsem védé€l/a, jak je t€Zké dostat lidi z jejich navyklého vzorce chovéni a
hlavné z jejich pohodlné zony. Dal/a jsem si proto hodné zalezet, abych dosahl/a
obecného povédomi o tom, Ze dosavadni situace je nadale neudrzitelna. Nebylo
uz pak pochyb o tom, Ze zména je nutna.

N¢jakou dobu jsem to planoval/a, ale pak jsem do toho prastil/a stylem - "konec
ptiprav, jde se na véc". Dilezité bylo hlavné zacit. Byl/a jsem toho nézoru, Ze
ostatni pochopi, Ze to byl krok dobrym smérem, az uvidi, jak moc byla zména k
lepSimu.

Sestaveni tymu jsem planoval/a velmi pecliv€. Vybral/a jsem si kolegy s
dostateCnymi pravomocemi, zkuSenostmi a hlavné divéryhodnosti.

J& jsem prosté vyrazil/a do boje a vétil/a jsem, Ze mé ostatni budou nasledovat
a kdo se nepfida, neméa v mém tymu co délat. Sel/a jsem do toho s védomim, Ze
to nebude lehké, ale byl/a jsem ptipraven/a tomu ob€tovat Cas i nezbytné Usili i
kdybych tu mél/a byt 24/7.

Sestavil/a jsem si tym tak, Zze jsem si vybral/a par kapitani - skupinku
nadSenct, kterym jsem véfil/a. Takovou hrstku zachytnych ostrivkl. S témi
jsem to tlacil/a.

Pred zapocetim jsem jasn€ definoval/a vizi, kterd byla jednoznacna,
srozumitelnd a uskutecnitelnd. Deklaroval/a jsem ji, dokonce sepsal/a. Kazdy ze
zapojenych by jednou vétou vizi okamzité¢ vyslovil a maximalné béhem tii
minut vysvétlil smysl a cilovy stav.




Zamér zmeény (projektu) byl evidentni. Stacilo se mi podivat na ¢isla. Oficialné
jsem vize nedeklaroval.

Definice vize v tomto pfipad¢ nebyla zas tak jednoducha zalezitost. Kdyz jsem
zamér vysvetloval/a, potieboval/a jsem urcity ¢as, abych vSechny spojitosti a
popletenosti jasné vysvétlil/a.

10

Vizi jsem mél/a zpracovanou dobfe a zorganizoval/a jsem uvodni schiizku.
Musim pfiznat, ze jsem obc¢as zaznamenal/a, ze si kolegové z vize utahovali a
prechézeli nékdy az v cynismus. Dalsi specialni sezeni nebo "kampaii*“ uz jsem
nepoiadal/a.

11

Vizi jsem trpélivé prednaSel/a na prezentacich, dokonce i workshopy jsem
délal/a. Presto byli nékteti kolegové spiSe pasivni.

12

Komunikace byla provedena snad vSemi prostiedky a opakovang, ale hlavné se
mi podafilo ji spojit s ¢iny. Nevyhybal/a jsem se ani oboustranné komunikaci,
rad/a jsem si upiimné poslechl/a, co mi ostatni kolegové chtéli sdélit. Fungovali
jsme dobfte, nezneuzivali toho.

13

Pied i béhem zmény jsem aktivné musel/a odstraiiovat rizné prekazky, at’ uz v
myslich lidi nebo skute¢nych. Piekdzky typu - konflikt v org struktufe, v
zodpovédnostech, riiznych systémech nebo pirekazky politického charakteru.
Myslim, ze se mi to dafilo dobfe.

14

Moje role nebyla vést kazdého Clena tymu za rucicku. Jsou dospéli a schopni si
udélat potfebny prostor, proto jsem si je vybral/a.

15

Me¢li jsme n&jaké schiizky, kde si mné€ podiizeni stéZovali. Musel/a jsem
odstranovat nékteré prekazky, se kterymi pfichézeli, ale nebylo to gro mé role.

16

Dokud neni dobojovéano, neni vyhradno. Nejsem pfiznivcem véSet na nasténky,
jak jsme dobfi a ceho uz jsme dosahli. Komunikoval/a jsem aZ kdyZ byl projekt
celistvé ukoncen.

17

Pokazdé¢ jsem si dal/a pozor, abychom oslavili a komunikovali i malé uspéchy.
Umeél/a bych ted’ z mista vyjmenovat alespon tfi vedle sebe.

18

Uspéchy by se mély hodnotit az minimalné se stiednédobym odstupem. Po
ramenou jsme se poklepavali, aZz kdyZ bylo jasno nebo az po vyznamnych
milnicich.

19

Musim pfiznat, Ze se mi stavalo, Ze po uvodnim tlaku jsem obcas ztracel/a
energii neustdle udrZzovat pocit naléhavosti a stidle hovofit se zapojenymi
podiizenymi ¢i kolegy o tom samém. Vzdyt’ jsme si to na zacatku vyfikali, aby
bylo vSe jasné.

20

V prubéhu ¢asu jsem se k projektu zmény vracel/a, bud’to pfi pravidelnych
revizich nebo kdyz nastal néjaky problém.




21

Vzhledem k tomu, ze jsem nechtél/a, aby tento projekt dopadl pompéznim
zahajenim a pak zase vySumél mezi dal§imi projekty, dal/a jsem si pozor na to,
aby usili nas vSech a povédomi o potiebé zméeny bylo stale aktudlni a prioritou.

8 22

Chtél/a jsem hlavné zménu dokoncit a dotahnout. Jakmile byla realizovana, uz
jsem se posunul/a dal. Nerad/a se neustale vracim k tomu, co je pfeci hotové.

23

Bylo mi jasné, ze samotné dokonceni zmény nestaci, a proto jsem se jeste
dlouho po jejim dokonceni systematicky vénoval/a ovéfovani jejiho dodrzovani.
Stalo se to uz soucasti toho, jak "tady véci délame".

24

Zda se mi, jakoby tu a tam nékdy prosakoval stav nebo tendence z dob "pied"
zménou. To pak musim ihned reagovat, aby se feka zase navracela do starého

koryta.

Zdroj: Vlastni vyzkum

Pro nasledujici graf byla pouzita ¢etnost hodnot jednotlivych odpovédi.

Obr. 4: (Dle Kottera) Absolutné spravné odpovédi
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Zdroj: Vlastni vyzkum

Uvedeny graf ptinasi odpovéd’ na otazku, kolik z 33 respondentti odpovédé€lo na dany krok

spravné — tedy

mysleno v pojeti Kottera. Je nazvan ,,absolutné spravné odpovédi®. Jde tedy o

pocet téch situaci, kdy respondenti bodovali 3 body pro vyrok, ktery byl nejblize zptisobu, ktery
prosazuje Kotter. Slovo absolutné je zde pouZzito proto, ze jesté existovaly situace, kdy
respondenti také odpovédi spravné, ale v kombinacich:

W

e 2 body stfedné spravnému vyroku, ov§em zbytek mohl byt ,,Spatné (1 bod kde mély byt 3
a naopak), nebo




¢ 1 bod vyroku nejvice vzdalenému kroku Kotterova pojeti, ale opét zbytek mohl byt ,,Spatné*
(2 body kde mély byt 3 a naopak).

Z uvedeného grafu vyplyva, e se change manaZeriim nejvice dafilo v kroku ,,Sifte vizi
zmény a ziskavejte jeji stoupence®, tedy kroku, ktery se vénuje zejména spravné a vhodné
komunikaci pfi fizeni zmén. Pomérné piekvapive si manazeti zmén vedli také velmi dobie v
kroku ,,Uvolilujte prostor pro jednani, odstrante bariéry”. Krok, pii némz manazeii musi
aktivné vyhleddvat a odstrafiovat bariéry, se umistil na pomyslném druhém misté. Na
pomyslném tfetim misté se pak umistil krok, pfi némz change manaZzefi dbaji na to, aby se
vénovala vhodnd pozornost i drobnym uspéchiim. Pfizivuji tim tak motivaci vSech
zainteresovanych do dal$ich aktivit.

2.2. Predictive Index

Dotaznikové Setfeni psychometrického nastroje PI je provadéno pies webovou aplikaci. Na
zpracovani neni vyméfen konkrétni Cas, obvykle trva ptiblizné pét az deset minut, a je k
dispozici v papirovém, pocitacovém i internetovém formatu. PI je na trhu Siroce pouzivan od
roku 1955 s drobnymi upravami priazkumu v letech 1958, 1963, 1988 a 1992. Tyto drobné
revize byly provedeny pro zlepSeni psychometrickych vlastnosti PI a pro sladéni vSech
jednotlivych polozek prizkumu tak, aby vyhovovaly pfislusSnym soucasnym jazykovym
normam.

Pro ptipomenuti PI vyhodnocuje pro kazdého jednotlivce hodnotu v zékladnich ¢tyfech
oblastech hnacich sil projevii chovani (A, B, C a D — viz kapitola ,,Teoreticka vychodiska®),
které jsou poté interpretovany jak samostatné, tak ve vzajemnych interakcich, a poskytuji popis
chovani ¢lovéka ve vztahu k pracovnimu prostiedi. Kazdy z ryst je méfen v rozsahu +/- 3 sigma
od normy (sigma = smérodatna odchylka normalniho rozdéleni) s rozliSovaci schopnosti 0,2
sigma. Soucasné normy jsou stanoveny na zakladé ryst vice nez 8000 lidi, ktefi jsou v
produktivnim véku, zaméstnani v Sirokém spektru oborti a urovni pozic.

Obr. 5: Priklad vystupu zpravy PI
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Zdroj: Vlastni vyzkum

Metoda dotazovani je pouzita jako hlavni forma pii realizaci empirického vyzkumu. Mezi
dalsi pouzité metody patii pozorovani, srovnavani, popisna statistika, analyza a syntéza. Vzorek
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pozorovanych piipadovych studii (33) je relativné maly a tudiz nedostatecny pro naro¢né;si
statistické analyzy.

3. Osobnostni profil manaZera zmén

V rdmci vyzkumu byl sestaven ze vSech profilti respondentt typicky — priimérny osobnostni
profil manazera zmén. Nasledujici graf ukazuje Cetnost rozlozeni vysledkii v procentech ve
vyse zminéném formatu rozsahu +/- 3 sigma od normy, tedy distribuci Grovni primarnich
faktorti vSech respondenti.

Obr. 6: Primérny PI profil respondentii
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Zdroj: Vlastni vyzkum, PI analyticky report

Graf nabizi syntézu vysledki z analyz jednotlivych faktorii a ukazuje, jak vypada primérny
profil manaZera zmén. Tento profil (kfivka) identifikuje primérné ptfirozené chovani a jednani
respondentli bez vlivu prostiedi a védomé pouzivanych kompenzacnich projevil chovani, ktera

vvvvv

e Faktor dominance (A) obecné vyjadiuje miru potieby jednotlivce ovladat své prostiedi. Z
vysledki miiZzeme konstatovat, Ze vétSina respondentli (66%) se pohybuje v pravé ¢asti od
normy (57 % v rozmezi +1; +2 sigma). Typické pro tyto profily je chovani, které se
projevuje sebejistotou, nezavislosti, iniciativou a soutézivosti. Lidé s timto profilem byvaji
spiSe individualistiCti, vynalézavi a odhodlani. V extrémnéj$Sim projevu dominance (9%
respondentti, + 3 sigma) se pak jedna o lidi, ktefi maji tendenci byt hadavi se snahou ovladat
a mohou na své okoli plsobit az agresivne. Toto zjiSténi je objektivnim potvrzenim, ze lidé,

ktefi dokazi dobfe implementovat zmény, by si méli sami sebou byt jisti, aby ustali a
piekonali potize, pfekazky a mnohdy i odpor spojeny s fizenim zmén.



e Faktor extroverze (B) obecné¢ vyjadiuje miru potieby jednotlivce vyhledavat socialni
interakce s ostatnimi lidmi. Graf doklada, ze vétSina respondentii se pohybuje okolo normy
s prevahou vétsiny (57%) vyskytu pod normou (-1 az -2 sigma). Lidé s timto profilem
pusobi rezervovang, vazné a seriozné. Maji tendenci byt premyslivi a introspektivni.
Ovsem vzhledem k tomu, Ze odchylka od normy je ovSem spiSe mirnd, pro tuto Cast
respondentti (-1 sigma), tyto projevy chovani nemusi nabyvat vysoké intenzity. Divodem
pro toto konstatovani je i fakt, ze zhruba ¢tvrtina (24 %) respondentii naopak skorovalo nad
normou (+1 sigma). Pro tyto je zase typickd druznost. Tito lidé pusobi optimisticky,
spoleCensky sebejisté, jsou hovorni a presvédcivi.

e Faktor trpélivost (C) obecné vyjadiuje miru potieby jednotlivce vyhleddvat Casovou
konzistentnost a stabilitu. Z grafu je patrné, Ze naprostd vétSina respondentli (84%)
skorovala pod normou (-1;-2 sigma). Pro — 1 sigma pod normou je typicka urcita stala
napjatost, netrpélivost a rychlost. Znamym projevem je stav, kdy doty¢ny ,,nema stani*. Pro
respondenty s je$t¢ o néco intenzivnéjSim projevem (-2 sigma) je pak typickd az
pozorovatelnd nervozita, kdyz se véci nehybou. Tito lidé plisobi jakoby plni elanu a ve
stereotypnim a neménném prostiedi se neciti komfortné. To, Ze naprostd vétSina
respondentll ma profil, pro ktery je typicky pocit naléhavosti, pfekvapenim nebylo. Ilustruje
to prave, jaky profil vlastné manazefi zmén musi mit. Pokud by vétSina byla spokojena se
soucasnym stavem, hiife by se aktivizovali k zah4jeni zménovych projekti.

e Faktor formalnost (D) vyjadiuje miru potieby jednotlivce byt v souladu s formalnimi
pravidly a strukturami. Jednozna¢né profilové vymezeni vyzkumny projekt v tomto faktoru
nepotvrzuje. Témét polovina respondent (42%) skoérovala pod normou (-1; -2 sigma). Pro
tyto profily je typickd nezdvislost, nespoutanost a zejména potieba moznosti flexibility.
Manazeti s timto profilem nemaji problém byt upfimni, nevazani, ale také nepoddajni az
zatvrzeli. Vesmés vyhledavaji pfileZitosti, kde mohou uplatnit svoji kreativitu. Naproti
tomu ti, kteti se pohybovali nad normou (shodou okolnosti také 42%), byvaji peclivi,
dikladni, ukdznéni, ve svych postupech vysoce formalni a narocni na odbornost. Daleko
vice nez kreativci vyZaduji striktni dodrZzovani pravidel.

Dalsim krokem interpretace vystupnich hodnot faktort jsou jejich parové kombinace, tedy
vzéajemna poloha vzdy dvou faktort. Nasledujici graf nabizi pfehled vSech parovych kombinaci,
které z vyzkumného projektu u respondentii vzesly. Graf je opét v procentech a u kazdé parové
kombinace jesté zobrazuje miru intenzity a to opét pomoci odchylky sigma.



Obr. 7: Vysledky parovych kombinaci faktoru PI
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Zdroj: Vlastni vyzkum, PI analyticky report

V nésledujici ¢asti bude uvedena interpretace ke kazdé prevazujici parové kombinaci, ktera

vzesla z profilt respondentt.

1.

A > B, 70% respondenti mélo faktor dominance vyssi nez faktor extroverze, z nichz u 25%
se jednalo o rozdil vétsi nez 2 sigma, u 17% o 1 az 2 sigma a u 28% o rozdil do 1 sigma.
Typickym projevem chovani je:

Analytické, kritické a tviiréi mysleni
Technické zajmy a zvidavost, zaliba v feSeni problému
Orientovani se spise na plnéni ukold nez na udrzovani socialnich kontaktd za kazdou cenu

Obecné lze fici, Ze lidé s touto parovou kombinaci jsou autoritativni a narocni. Malokdy

radi deleguji své pravomoci.

2.

A > C, 73 % respondentli mélo faktor dominance vyssi nez faktor trpélivosti, z nichz u 43%
se jednalo o rozdil vétsi nez 2 sigma, u 20% o 1 aZ 2 sigma a u 10% o rozdil do 1 sigma.
Tato parova kombinace byla vlibec nejvyraznéjsi, co se vzédjemného rozdilu obou faktori
tyce (43%). Typickym projevem chovani je:

Duraz na iniciativu, vlastni motivaci a soutézivou snahu dosahovat cili
Pozitivni reakce na tlak a vyzvu, ambice néco dokazat
Netrpélivost a nespokojenost s rutinni, opakujici se praci.

Obecné lze fici, Ze lidé s touto parovou kombinaci maji proaktivni styl a chtéji vést, coz je

pro fizeni projektil zmény jisté potfebna vlastnost.

3.

A > D, 64 % respondentli mélo faktor dominance vyS$si nez faktor formalnosti, z nichz u
24% se jednalo o rozdil vétsi nez 2 sigma, u 15% o 1 az 2 sigma a u 25% o rozdil do 1
sigma. Typickym projevem chovani je:



e Diuraz na nezavislost, individualitu a sebeduvéru
e Nepruznost v prosazovani svych vlastnich cila
e Odpor k autoritdm a odhodlani dé€lat véci po svém.

Obecné lze tici, ze lidé s touto parovou kombinaci byvaji podnikavi a sebejisti pii pfijimani
odpovédnosti za riziko.

4. B> C, 64 % respondentli m¢lo faktor extroverze vyssi nez faktor trpélivosti, z nichz u 4%
se jednalo o rozdil vétsi nez 2 sigma, u 20% o 1 az 2 sigma a u 40% o rozdil do 1 sigma.
Typickym projevem chovani je:

e Pocit naléhavosti a snaha véci dokoncit
e Vyssi orientace na plnéni tkolil nez na lidi
e Své mySlenky nejprve peclivé organizuje, a jakmile je pfipraven, jedna rychle

Obecné lze fici, ze 1idé s touto parovou kombinaci rychleji navazuji kontakt s cizimi lidmi,
ovSem vzhledem k trovni faktoru B, je to seznamovani vice i¢elové nez zivocisné, a to zejména
za ucelem ziskani informaci nebo potfebné spoluprace.

5. D> B, 58 % respondent mélo faktor formalnosti vyssi nez faktor extroverze, z nichz u 5%
se jednalo o rozdil vétsi nez 2 sigma, u 18% o 1 az 2 sigma a u 35% o rozdil do 1 sigma.
Typickym projevem chovani je:

e Seridznost, upfimnost, fikat pfesné, co si mysli
e Vyjadiovat své nazory strucné, mluvit vécné
e Dislednost na kontrolu kvality

Obecné Ize fici, ze lidé s touto parovou kombinaci byvaji relativné dost citlivi na kritiku.

6. D> C, 82 % respondentli mélo faktor formalnosti vy$si nez faktor trpélivosti, z nichZ u 7%
se jednalo o rozdil vétsi nez 2 sigma, u 25% o 1 az 2 sigma a u 50% o rozdil do 1 sigma.
Tato parova kombinace byla obecné nejcastéjsi. Typickym projevem chovani je:

e Svédomitost a dukladnost az starostlivost

e (Obcasna opatrnost pii delegovani detailii a ndsledné daslednost pii kontrole

vV

e Vyuziti vys§§iho D sniZzuje miru flexibility

V této skupiné se vyskytli respondenti jak siln€ nezavisli, tak ti, co jim necini potize se
piizptsobit standardim spole¢nosti, hodnotdm a pravidlim v mife, kterd je 1 u vétSiny
organizaci postadujici. Clovék s timto osobnostnim profilem je nezavisly, individualisticky,
cilevédomy a odhodlany. Neobava se novych situaci ani rizik, pokud véfi, Ze bude mit uspéch.
Naro¢né tkoly, které predstavuji problémy, a nové narocné projekty jej motivuji a okamzité na
nich zalind pracovat. Je znacné sebejisty, duvéfuje svym znalostem, dovednostem a
rozhodnutim. Clovék s takovymto profilem fesi problémy a potize napaditym a inovativnim
zpusobem. Je zvidavy, aktivné se zajimé o odborné aspekty préace; o systémech, postupech,
faktech a konceptech, které souviseji s jeho praci, se chce dozvédét a naucit vice. Odhodlané a



ze vSech sil se snazi realizovat ukoly po svém a rychle. Aktivné se pousti do novych ¢innosti a
je iniciativni. Ne¢ini mu problémy rozhodovat se za ostatni a piebirat za n¢ odpovédnost. Je
soutézivy, ambicidzni a udéla maximum pro to, aby doséhl svych cilt. Pocit, Ze na n&j stale
pusobi ¢asovy tlak, a netrpelivost pti dosahovani vysledkt kladou velké naroky na ostatni i na
n¢j. Jedna piimo, vécné, oteviené a upifimne. K ostatnim se chova autoritativné az dominantné
a v ptipad¢, ze narazi na odpor nebo konkurenci, né¢kdy dokonce az agresivné. Vzdy klade diiraz
na vC€asné odevzdani prace. Nejasné situace feSi pohotoveé a razn€. Vzhledem k tomu, ze
takovyto Clovek pristupuje k cilim a vysledkim komplexné, rad deleguje drobnéjsi ukoly.
Detaily vyftizuje rychle a dostatecné piesné, ale byva velmi netrpélivy a méné presny pii praci,
ktera je spojena se zdlouhavym, systematickym, stereotypnim a opakujicim se feSenim detaila.

4. Spolecné rysy profili manazert zmén a aspéSnych podnikateli

Vzhledem k relativné malému vzorku byl vyzkum skombinovén jesté s jinou studii, ktera
také vychazela z metodiky PI. Jednalo se o studii s ndzvem ,,Osobnostni charakteristiky ¢eskych
se spole¢nosti Ernst & Young Ceska republika. Diivodem pro zapojeni vysledki této studie
byla idea, ze uspésni podnikatele musi dobte zvladat fizeni zmén a tudiz by jejich osobnostni
profil mohl poslouzit jako jakysi vzor. Do této studie se zapojilo 70 ucastniki. Jednalo se o
finalisty soutéze Ernst & Young Podnikatel roku (Entrepreneur Of The Year®). Zavéry studie
byly nésledujici:

e 70% podnikateld ma troven faktoru A (dominance) vysokou az velmi vysokou. Toto
naznacuje, ze uspésSni podnikatelé jsou prevazné asertivni, sebevédomi, nezavisli, naro¢ni
na sebe a své okoli, sebejisti a soutézivi lidé.

e 70% respondentil maji nizkou az velmi nizkou troven faktoru C (trpélivost). To vypovida
o jejich nedockavosti a netrpélivosti pti dosahovani svych cil, o jejich potiebé flexibilné
rychle ménit priority a zabyvat se riznymi vécmi najednou. O vnitini tenzi, kterd je nuti
neustale si napliovat ¢as aktivitami.

e 50% ma nizkou troven faktoru B (extroverze). Toto naznacuje, Ze jsou spiSe analyticti,
pfemyslivi, pragmaticti neZ uvolnéni, zabavni a rychle divéfivi. Ze o vécech nejprve
uvazuji a poté mluvi.

e Vysledky faktoru D (formality) jsou vyrovnané, coZ ukazuje, ze néktefi respondenti jsou
vice strukturovani s potfebou vice detailnich informaci a pracuji podle osvédcenych postupli
a néktefi se vice zajimaji o smér, v&ii své intuici a detaily snadno deleguji. Nasledny graf
ukazuje, jak takovyto profil vypada v pojeti PL.



Obr. 8: Profil ¢eskych nejiaspésnéjSich podnikateli a primérny profil
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Zdroj: Vlastni vyzkum

Syté& gerna kiivka ilustruje profil Gispésnych podnikatelii. Sedé k¥ivka predstavuje primérny
profil agenta zmén z vyzkumného projektu. Z grafu, ktery porovnava vysledky obou prizkumd,
je patrné, Ze se jednd skoro az o neuvéfitelnou shodu. Vzorek studie GspéSnych podnikatelt je
dostatecné velky a navic byl sesbiran na zéklad¢ kritérii, kterd s vyzkumnym projektem nemayji
nic spolecného. Oba profily jsou v podstaté totozné aZ na drobné nuance ve faktoru A
(dominance) a faktoru D (formalnost). Faktory B (extroverze) a C (trpélivost) vySly Uplné
shodné.

Zavér
Vysledky vyzkumu ukazuji, Ze na pozicich manazerd, mezi jejichz tkoly patéi i vedeni
transformacnich projektd, byvaji lidé s typickym osobnostnim profilem. Dale vyzkum ukazal,
ze pramérny profil manazera zmény miizeme popsat takto: Iniciativni a proaktivni, orientovany
na vysledky a dosahovani cilii, zapaleny a dokédze motivovat sam sebe. Zaroven je nezavisly,
ma vysokou uroven sebedivéry a schopnost piebirat zodpovédnost. Nepodléhd strukturam a
radéji pisobi v méné¢ strukturovaném prostiedi. Pti rozhodovani ho nebrzdi strach z rizika, mé
rad zménu a inovace. Je kreativni, k feSenim pfistupuje tvir¢im zplisobem. Je autoritativni,
snadno tikd sviij ndzor a pfi fizeni lidi mnohem vice deleguje detaily nez pravomoci. Je potieba
ovSem upozornit, Ze samotny fakt, Ze né¢kdo ma tento profil, jeSté¢ viibec neznamena

automaticky garanci uspéchu. Jedna se pouze o objektivni potvrzeni dobrého a Castého
ptedpokladu.

DalSim zjiSténim je fakt, Ze typicky profil, ktery vzeSel z vyzkumného projektu v ramci
disertacni prace autora, vykazuje az neuvéfitelnou shodu s profilem, ktery vysel ze studie
Young. Oba prizkumy vychézely ze stejné metodiky PI a doSly v podstaté k identickému
osobnostnimu profilu. Oto¢ime-li gard interpretace tohoto zjisténi, znamena to potvrzeni faktu,

7e uspésni podnikatelé museji byt s to dobfe fidit své transformacni projekty a jejich osobnostni
profil nam tak mtize poslouzit jako objektivni a statisticky potvrzeny vzor.

Pokud si tedy jak spolecnosti, tak samotni manazefi zmén, uvédomi vlastnosti a prednosti
typického referenc¢niho profilu manazera zmén, mohou efektivné pracovat na oblastech, jako



jsou naptiklad vybérova fizeni. Zejména generalni feditel¢ a feditelé persondlni dostavaji do
rukou podloZzeny argument, ktery jim miize pomoci pfi posuzovani a selekci kandidatt, které
do vybranych pozic do firem najimaji. Pomize jim také pii vhodné volbé komu dany
transformacni projekt svétit. Ma-li nakonec zvoleny pracovnik diametralné odlisSny osobnostni
profil nez ten, ktery vySel z vyzkumu v této studii, mélo by vedeni spolecnosti zvazit, zdali
dany projekt kandidatovi svéfit, a pokud ano, zda by nestalo za to, doplnit k nému do tymu
nékoho, kdo disponuje predpoklady, které tomuto pracovnikovi chybi. Dalsi oblasti, kde se
vysledky mohou dobfe zurocit, je karierni planovani ve spolecnostech pii nominaci zastupct ¢i
nastupcli na manazerské posty a zejména tam, kde se da ocekavat nutnost zapojeni do ¢i
samostatné¢ vedeni procest zmén. V neposledni fad¢ pak je mozné vysledky vyuzivat jako
objektivizovany podklad pro personalni feditele a feditele odd€leni tréninku a rozvoje, kteti
diky témto materidlim mohou piipravovat rozvojové programy S$it€ na miru danym
manazeram, napt. sofistikovanad dlouhodoba prace s kouci apod.
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