Univerzita Palackého v Olomouci
Filozoficka fakulta

Katedra psychologie

Vztahova vazba a pracovni chovani zaméstnancu

VvV administrativé

Attachment and work behavior of employees in administration

Magisterska diplomova prace

Autorka: Bc. Lucie Domesova
Vedouci prace: PhDr. Martin Seitl, Ph.D.

Olomouc
2016



Cestné prohlaseni

Mistopiisezné prohlasuji, ze jsem magisterskou diplomovou praci na téma:
,»Vztahova vazba a pracovni chovani zaméstnanci v administrativé” vypracovala
samostatné pod odbornym dohledem vedouciho diplomové prace a uvedla jsem vSechny

pouzité podklady a literaturu.

Podékovani

Na tomto misté bych rada podékovala PhDr. Martinovi Seitlovi, Ph.D za jeho cenné
rady, vécny a velmi vstficny piistup a v neposledni fadé za uzitecné konzultace

I pfipominky, které mi v prubéhu psani prace poskytl.

Své pod€kovani cilim na vSechny respondenty, ktefi se zcastnili vyzkumu
asdivérou se mnou sdileli své osobni a citlivé data. Mé podckovani patii také
Mgr. et Mgr. Katefiné Glumbikové, kterd se mnou trpelivé konzultovala kvalitativni
zpracovani rozhovord. Rada bych pod&kovala také vedeni spoleCnosti za podporu
a moznost praci zpracovavat v ramci podniku a také své garantce diplomové prace,
kolegyni a ptitelkyni Ing. Lucii Matuszkové za ochotnou spolupraci pfi realizaci vyzkumné

¢asti.



UVOD ..ot 5
TEORETICKA CAST......coviiiiiiiiiiniisssise sttt 6
1 CLOVEK V PRACOVNIM PROSTREDL..........ccocommiviimmriimniriiniiessiisssii 6
1.1 Préce, pracovni ProStredi.......ccieiiiiiiiiiiiiie i 6
1.1.1  Pracovnl ProStiedi....ueieie i 7

1.2 VZEah K PIACT .o 8
1.3 Pracovni ChOVANT ........oocuiiiiiiii e 9
1.4 PracoVii MOLIVACE ......cocueeieiiiiiiieeiee sttt ettt nn e nne e 10
1.5 Pracovni spokojenost @ 0CENENT V PIACT .....ccveeiverreieiieiiiesiie e 13
1.6 Organizace, organizani ChOVANT ...........ccceiiiiiiiiiic e 15
1.6.1  Pracovni SKUPING.......ccoiiiiiiiiiieieiesee s 17

2 TEORIE VZTAHOVE VAZBY .......cocooooiiiiieieieeiieeeeeeeeeiesveeveseses s 21
2.1 Vyvoj konceptu a podstata fungovani..........cccooeviiiiiiiiiinii 21
2.2 TypY VZEANOVE VAZDY ...ooiviiiiiiiiiiiiicieeie e 28
2.3 Vztahova vazba a dOSPEIOST .....ccuviiiiiiiiiieiieie e 30
2.4 Vyzkumy na poli vztahoveé vazby ... 31

3 VZTAHOVA VAZBA V PRACOVNIM PROSTREDI...........ccccoooommmrrirnnriinn 34
3.1  Vztahova vazba a pracovini SKUPING.........ccoovviiiiiiiieiiiice e 37
3.2 Vztahova vazba @ OTZANIZACE ........c.ereeiieeiiiieriieee ettt 39
3.3 Vztahova vazba a leadership.........cccoccviiiiiiiiiii 41
3.4  Vyzkumy vztahové vazby a jejiho vIivu v praci.........ccccevviiiiiiiiciiiicie, 44
PRAKTICKA CAST ....cooooooiiiiiiiiiieeisssieeseiss s 48
4 UVOD K VYZKUMU ....ooiiviiiiiiiimiriieeiinsisssessssssssessssssssss s ssssssssssssssssaees 48
4.1  Obecné vymezeni pfedmétu a cile VyZKumu .........cccoviiiiiiniiiiiicceee 48
411 CHIPIACE ..ot 48
4.1.2  VYZKUMNEG OtAZKY ..oovviiiiiiieiiiie ittt 48

4.2  Vybérovy soubor a charakteristika SpoleCnOSti........c.cccverviiieiiiiiiiciieiesecseeie 49

5 ORGANIZACE A METODY VYZKUMU.......ccccooominiiiirnrneeeesiessessssesiessssennes 50
5. B R s 51
5.2 Polostrukturovany roZNOVOT .........ccciiiiiiiiiieiiee e 51
5.3 Sbérdata etika VYZKUMU .....cocviiiiiiiiii e 52

6 ANALYZA DAT A METODY ANALYZY ...ooooooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeer e ennn 54



7 VYSLEDKY VYZKUMU .....coooooooooeeeeeeeeeeeeee e ee e e e e e eeeeeeeseraeeeesesesaseeenesasanans 55

7.1 Vysledky analyzy — KAtEOITE ........ccviiiiiiiieieieee e 55
7.2 Analyza rozhovori z pohledu vazeD ... 67
7.2.1  Bezpend vztahOva vazba ........cccccocviiiiiiiiiii e 67
7.2.2  UZzKOStNA VZtAhOVA VAZDA.........cvreeeeeescieseeiesee s sss s sesee s s sense s 70
7.2.3  Vyhybava vazba.........cccciiiiiiiiiiiiiiee e 74

8 K VYSLEDKUM PRACE.........ccccooiiiiiiniiniinesnssssesesssssssssssssssssessssssssssesens 78
DISKIUZE ...ttt bttt ettt e sttt enne s 80
ZAVER ..ottt 87
SOUHRN ..ttt ettt be et e e be e e abe e sbe e e nbe e bt e enteenreeenee 88
SEZNAM POUZITE LITERATURY ..ot ssssssssssons 92

PRILOHY ..o e e et e et et et e e e et e e e e e s et e e e s e s es et e e e eres e 99



UVOD

Autorem teorie vztahové vazby je britsky psychiatr a psychoanalytik John Bowlby.
Podstatou teorie vztahové vazby je vytvofeni emoc¢niho pouta mezi ditétem a pecujici
osobou. Toto pouto je typické silnou potiebou vyhledavat blizkost pecujici osoby zejména
v situacich stresu. Teorie vztahové vazby se snazi zamétit na odhaleni vnitinich motivi
aopird se o instinktivni chovani, k némuz autor vazebné chovani pfirovnava. Bowlby
zaroven zduraznil existenci vztahové vazby jako podminku explorace a vnimani svéta jako
bezpeéného mista. Teorie rovnéz piedpoklada, ze vztahova vazba bude ovliviiovat, do
jakych typu vztahti v pribéhu svého Zivota vstoupime, jak se v nich budeme orientovat

a chovat, coz plati také o vztazich pracovnich.

Za svuj zivot Clovek vstupuje do zaméstnaneckych vztahti nes¢etnékrat, a proto se
dostala teorie vztahové vazby do podvédomi jako moznd odpovéd’ na fadu otazek.
O vyuziti teorie vztahové vazby v oblasti psychologie prace vzriistd zajem pfiblizné od
pocatku 90. let 20. stoleti. Tento zajem podnitily zejména Cetné studie, které potvrdily
prednost vztahové vazby, kterou si vytvatime k blizkym osobam do vztaht na pracovisti.
Studie rovnéZ naznacuji, Ze vztahova vazba zaroven ovliviiuje pracovni chovani, ale také

postoje k praci jako takové.

Cilem prace je zmapovani specifického pracovniho chovani zaméstnanct
Vv kontextu styll vztahové vazby. Dlivodem volby diplomové prace byl milj zajem o oblast
psychologie prace a organizace, jelikoz dlouhodobé plsobim na odd€leni naboru ve
spolecnosti, kde byla aplikovana ¢ast prace provadéna. Motivaci byl také pfislib vzniku
nového diagnostického ovéreného diagnostického néstroje, ktery bude urcen k aplikaci pfi
vybéru a rozvoji zaméstnanct, stejné jako k diagnostice a utvatreni pracovnich tymt. Mé
vysledky by rovnéz mély poslouzit celému procesu. Jako Clovék, pusobici v oblasti
personalistiky, ktery vi, jak malé mnozstvi diagnostickych nastroji pfimo zamétenych na
oblast psychologie prace je, tento krok kvituji a jsem rdda, Ze miizu byt z ¢asti piitomna
celému procesu. Dalsim divodem volby tématu je také nedostatecny zdjem a pocet
vyzkuml zaméfenych na tuto oblast. Prace bude seznamovat jak s teoretickymi poznatky

0 vztahové vazbg, tak bude empiricky sledovat zvoleny cil prace.

Prace mi jednoznacné poskytla fadu informaci a umoznila do hloubky pochopit

teorii Bowlbyho, ale také moznosti, které tato teorie skyta v oblasti psychologie prace.



TEORETICKA CAST

1 CLOVEK YV PRACOVNIM PROSTREDI

1.1 Prace, pracovni prostiedi

Od 19. stoleti se védy o clovéku zacaly zajimat 0 to, jak se chova clovek
V pracovnim procesu. Toto zkoumani bylo spojené s industrializaci a technickym rozvojem
v Evropé. Vyzkumy se zabyvaly pracovnimi podminkami, alkoholizmem nebo zptisobem
Zivota zaméstnanci. Prvni pohled na ¢lovéka Vv pracovnim procesu poskytl
mechanocentricky pfistup, jehoz prukopnikem byl F. W. Taylor. Na ¢lovéka se pohlizelo
jako na soucast technického systému. Piehlizelo se jeho zatazeni v socialni struktuie. Dle
tohoto pfistupu byla prace motivovdna hmotnymi podnéty - penize, benefity, privilegia.
Dalsim pohledem byl naptiklad sociocentricky pfistup, ktery je prezentovan
,hawthornskymi studiemi‘, které objevily a potvrdily dulezitost pracovni skupiny na

pracovisti (Kollarik, Letovancova, & Vyrost a kol., 2011).

Zékladni problematikou, kterou se psychologie prace zabyva, je vztah ¢lovék-prace.
Piirozeny projev, ktery ¢lovek realizuje je pracovni €innost. Pracovni ¢innost miZeme
chapat jako systematické a cilevédomé pusobeni, jehoz prostiednictvim ziskavame
prostiedky na zajiSténi své existence. Prace, jako takovd, je Cinnost zaméfena na
zabezpecovani zakladnich lidskych potieb a vytvareni produktu (Kollarik et al., 2011).
Prace je zéaroven zdrojem spoleCenskych, materidlnich ale i1 duchovnich hodnot
(Vtipil, 2005), uskute¢iiuje se v socialnim prostfedi a ma vztah se socialnimi jevy.
RozliSuje se také povolani, které cClov€k vykonava jako soucéast své socidlni role.
Prostiednictvim povolani zaujimame ve spole¢nosti socialni pozice (Kollarik et al., 2011).
Ptiprava na povolani probihd v dobé& adolescence, ale n¢kteii jiz v tomto obdobi nastupuji
do svych prvnich zaméstnani a pfijimaji profesni roli (Langmeier, & Krej¢itova, 2008).
Profesni roli, kterou s nastupem do zaméstnani ¢lovek piijima, souvisi s dosazenim urcité
emancipace, zaroven se stava soucasti identity jedince a ma pifimy vliv na sebepojeti

(Végnerova, 2008).

Praci miizeme vymezit jako kategorii socidlné-ekonomickou, kterd je podminkou
existence spolecnosti. Prace je také kategorie psychologicka, jejimz nositelem je konkrétni
¢loveék (Kollarik et al., 2011). Psychologicky rdz prace spociva V promitani vlastnich
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postojii do Cinnosti. Prace mize byt vnimana jako nucena ¢i svobodna, miize byt vnimana
jako nutné zlo, ale a i jako zdroj seberealizace. Prace je instrumentalni aktivita vyzadujici
uplatnéni schopnosti, respektovani i urcitych zavazki a je spojena i s ocCekavanimi
amotivaci (Vtipil, 2005). Prace slouzi zaroven jako slozka formujici osobnostni profil

clovéka a spolu svykonem a postavenim v zaméstnani ovliviiuje zivot jednotlivce

(Kollarik et al., 2011).

111 Pracovni prostredi

Pti vykonu prace se Cloveék vyskytuje v pracovnim prostiedi. Pracovni prostiedi
muzeme oznacit jako komplex faktorl ovliviwyjicich jedince v uréitém prostoru anebo
soubor podminek, za kterych probiha pracovni proces (Stikar, Rymes, Riegel,
& Hoskovec, 2003). Pracovni prostfedi pfedstavuje zejména souhrn podminek, pfirodnich
a umélych, v nichz probihd pracovni ¢innost. Na ovliviiovani pracovniho prostiedi se
podili organizace, pracovisté, architektonické feseni, fyzikalni faktory a jiné. Zasadni vliv
ma osobnost pracovnika jeho potfeby, motivace, ale také postoje K praci jako takové

(Kollarik et al., 2011).

Blazek (2011) de€li podminky prace na materidlni a spolecenské. K materialnim
podminkam tadi naptiklad vybaveni pracovisté¢ nebo klimatické podminky, také specialni
pomtucky, které ¢lovék pottebuje pro vykon prace jako je mobilni telefon nebo automobil.
Do spolecenskych podminek tadi mezilidské vztahy v organizaci ¢i kolektivu. V ptipadé
zajiSténi kvalitnich materidlnich podminek se bavime zejména o finanénim zajiSténi
a naroc¢nosti prace, spolecenské podminky vsak zajistit finanén¢ narocné neni. Dilezité je
k sobé do kolektivu dostat jedince, kteti si dobfe rozumi. Takovyto krok muze zajistit

mimotadné pozitivni efekt. VZzdy se vSak dobry kolektiv nepodafi vytvofit.

Tvorba pracovniho prosttedi, které¢ by vyhovovalo ndrokiim a pottebam cloveka je
naronym procesem vyzadujicim kreativitu. Dulezité je neopomijet také kontinudlni
zlepSovani pracovniho prostfedi, nebot’ je notné spojeno s ekonomickymi, moralnimi
I socialnimi faktory. Nepfiznivé pracovni prostiedi zapficinuje pokles télesné i dusevni

pohody, a tedy i pracovni schopnosti a kvality prace, nemluvé o ohroZeni zdravi jedince.
Podle Stikara et al. (2003) je Groveii pracovniho prostiedi dana zejména:

e materialnimi ¢i technicko-technologickymi podminkami (osvétleni, nastroje,

zafizeni apod.),



e socialnimi podminkami (vztahy na pracovisti, vztahy nadiizenych k podfizenym
apod.),
e organizaénimi podminkami (informacni systém, organizace prace apod.),

e subjektivnimi ¢initeli (schopnosti pracovnika, hygienické navyky a jiné).

Socialni podminky pracovniho prostiedi maji zasadni vyznam. Tyto podminky maji
podobu vztahti, které se na pracovisti vytvareji, at jsou to vztahy mezi jednotlivymi
pracovniky ¢i vztahy s nadfizenym. Vztahy, které na pracovisti vznikaji, maji vliv nejen na
pracovni spokojenost, ale také na pracovni vykonnost ¢i postoje k praci. Ovliviiuji rovnéz
vzdjemnou spoluprdci a jsou tak nedilnou soucasti pracovniho prostiedi

(Pauknerova, 2006).

1.2 Vztah Kk praci

V pribéhu vykonu zaméstnani si jedinec vytvaii také vztah K praci. Vztah k praci
je obvykle povazovan za obecny postoj jedince k praci jako takové, vychazejici
vykonaval praci kvalitng, je nezbytna jeho identifikace s ni. ,,Identifikace s praci znamena,
ze Clovék piijal praci jako nedilnou soucdst svého Zzivota® (Vysekalovd, & Mikes,
2009, 86). Podminkou identifikace je schopnost navazat uréitou uroven psychického
vztahu smérem k provadéné ¢innosti, jedinec je zaroven piesvédéen, Ze jej prace napliiuje
a uspokojuje (Stikar et al., 2003). Jesté lepsi varianta poté nastava, pokud se identifikace
zaméstnance s praci propoji s profesi a firmou, poté je produktivita zaméstnance
dlouhodob¢é vysoka, zaméstnanec se snazi, je aktivni a tvofivy (Vysekalova, & Mikes,
2009). Na utvareni identifikace se pfiznivé podili charakter prace a nckteré osobnostni
I socialni Cinitelé. Identifikace je kladné podporovana vykonem prace, ktera je rozmanita,
relativné autonomni, s moZnosti participace na rozhodovani ¢i prace stimulujici.
Do osobnostnich faktorh fadime zejména vék. Star§i pracovnici vykazujici vétsi
identifikaci nez mladsi. Mezi dal$i vyrazné osobnostni faktory patii postaveni prace jako
dulezitého faktoru v hierarchii hodnot. Ne pro kazdého je prace zakladni hodnotou v jeho
zebtiCku. Zakladnimi socidlni faktory jsou zejména Uspéch v praci nebo pfijeti cili
organizace zaméstnancem (Stikar et al., 2003).

Prace piimo souvisi i sekonomickymi poméry jak jedince, tak spolecnosti.

,»V konjunktufe je nizsi, v krizi vys$§i, byt nékteti lidé nejsou ochotni vykonavat praci
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jakoukolive (Vtipil, 2005, 21). Zivotni uroveii lidi ve spole¢nosti klesa a zabraiiuje
vytvofeni podminek pro aktivni a iniciativni praci. Prace ma pak ucelovy charakter, kdy se

stava prostfedkem odstranéni materidlnich nedostatkt (Vtipil, 2005).

1.3 Pracovni chovani

Pracovni chovani je determinovano mnoha faktory, které nasledné ovliviiuji jeho
efektivitu. Faktory ptsobi jak na vykonnost, ale také na pfitomnost prace ¢i aktivitu
jednice. Zakladni faktory mizeme rozdélit na proménné na strané osobnosti a proménné na
strané obsahu prace, tedy okoli. Tyto dva typy faktor jsou vSak ve vzdjemné interakci
(Vtipil, 2005). Pracovni chovéni je také determinovano faktory tykajici se organizace, jeji
kultury a klimatu. Vyznamnym aspektem je subjektivni vnimani situaci spojenych
S pracovnim chovanim, jelikoz na zakladé¢ hodnoceni situaci je jedinec schopen své
chovani ptizpisobit (Kocianova, 2010). Determinanti ovlivitujicich pracovni chovani je
celd fada. Na vztah Clovéka k praci muze mit vliv veék, pohlavi, ale také vzdélani nebo
praxe. VSechny tyto determinanty mohou, ale také nemusi mit zdsadni vliv. Pracovni zivot
muze ovlivilovat také rodinnd situace, obzvlaSt¢ u zen neni prace jednou z hlavnich
hodnotovych priorit (Paulik, 2001 in Kocidnova, 2010). Modeld pracovniho chovéni bylo
publikovano jiz mnoho. Zakladni typologii je model pracovniho chovani — typ A a typ
B od Friedmana a Rosenmana. Typ A je popsan jako aktivni, soutéZivy, ale také netrpélivy
s neschopnosti odpocivat. Naopak Typ B je charakterizovan jako pomaly a rozvazny se
schopnosti naslouchat (Sulef, 2002 in Kocianové, 2010). Nelze jednoznaéné fici, ktery typ
je lepsi ¢i horsi, v ramci pracovniho prostiedi je vak dulezité pracovniky znat a podle toho

K nim i pfistupovat.

Vyznamnym objevem se zapsal také Holland (in Kocidnova, 2002), ktery
predpokladal shodu charakteristik osobnosti a charakteristik prace a urcil Sest typl
osobnosti. Podle jeho teorie urcité typy lidi pfitahuje urcité pracovni prostiedi. Realisticky
typ se zamé&fuje na praci s predméty a jeho schopnosti jsou spojené s fyzickou aktivitou,
preferuje motorické prostiedi. Zkoumavy/investigativni typ je zaméfen na feSeni problému
aanalyzu. Tvur¢i/umélecky typ vyuziva predstavivost a sebevyjadieni, nejvice mu
vyhovuje estetické prostiedi. Prace slidmi a podpirné prostiedi vyhovuje nejlépe
socidlnimu typu. Podnikavy typ si libuje v presvédéovani lidi. Cinnosti vymezené fadem

a pravidly jsou vlastni konvenénimu typu (Kohoutek, & Stépanik, 1999; Kocianova, 2002).
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Typ Popis Povolani
e, uziva si fyzickou praci, rad fesi Manuélni a technické
Realisticky s . Do,
konkrétni problémy, materialisticky profese
C o, ukolovée orientovany, radi mysli Védecké a technologické
Investigativni Y y
abstraktn¢, zdjem o védu profese
., referuje strukturované, dobre . .,
Konvencni p Je SUL L Administrativni profese
definované tkoly, prakticky
o referuje viid¢i roli, dobré Spravni profese - manaZer
Podnikavy pretetyy . S|P PIOTE: ’
komunikac¢ni schopnosti, ambicidzni realitni agent
< , preferuje nestrukturované zadani, Umélecké profese -
Umélecky S L .
nezavisly, introspektivni hudebnik, herec
a1 preferuje socialni interakce, zdjem o | Socialni a zdravotni sluzby,
Socialni 1 . . A
socidlni problémy a o druhé vzdélavani

Tabulka 1 Prehled Hollandovych typt (Kail, & Cavanaugh, 2014; Zunker, 2008, upraveno)

Pracovni jednani pfedstavuje cinnosti, prostfednictvim nichz clov€k dosahuje
stanovenych potieb. Neznamena jen plnéni pracovnich tkolil, jeho soucasti je také socialni
interakce, na jejimz zéklad¢ se vytvari vztah ke kolegiim, tymu, nadiizenému i celé
organizaci. Zaklad popsaného chovani najdeme ptredevSim ve wvnitini motivaci, ktera

predstavuje soubor potieb, hodnot & zajmi (Stikar et al., 2003).

1.4 Pracovni motivace

| v béZné konverzaci se mizeme setkat se slovnim spojenim, "chybi" mi motivace,
nechce se mi, tedy nemam dtivod néco konat. To, co nam ,,chybi“ je uréity smér, hybatel,
pric¢ina toho, ze bude mit jedinec zajem. Motivaci Casto postradame 1 ve vztahu k pracovni
¢innosti, tehdy mluvime o pracovni motivaci. Pracovni motivace je pak vyjadifenim
cloveéka a jeho pristupu K praci ¢i k ochoté pracovat (Tureckiova, 2004). Tureckiova
(2004, 55) definuje motivaci jako vnitini proces, ,.ktery vyjadiuje vuli a touhu cloveéka
vyvinout piislusné usili, které nasledné vede k dosazeni stanoveného cile anebo vysledku.*
Motivace a schopnosti ¢lovéka lze vnimat jako hlavni skupiny subjektivnich determinantt,
které maji zasadni vliv na vykonnost ¢lov€ka. Vykonnost ¢lovéka se v tomto piipadé odviji
nejenom od pracovni zplsobilosti zaméstnance, ale také od jeho ochoty préaci vykonavat

(Pauknerova, 2006).

Pracovni ¢innost je zamérnd, cilevédomd a do jisté miry také systematicky
provadéna ¢innost, a proto ji je mozné oznacit za motivovanou ¢innost. K tomu, aby

zaméstnanec V praci dosahoval pozadovanych vykont, je zapotiebi, aby byl vhodnym
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zpusobem motivovan. Neéktefi odbornici ji oznacuji jako pracovni ochotu c¢loveka
(Bedrnova, 2004). Pracovni motivace sdéluje to, co pracovnika vede k tomu, aby
vykonaval svoji praci. Zakladni motivem je v tomto ptipad¢ zajisténi byti nejenom sebe,
ale také svych blizkych. Pracovnik tudiz za odvadénou praci ocekava adekvatni vysi
odmény, kterou potiebuje ke svému byti. Z psychologického hlediska je tento motiv
povazovan za extrinsicky — pusobici z vnéjsku. Velmi vyznamnou roli zde hraji také
motivy intrinsické, coz jsou motivy vnitini a sobé vlastni. Do téchto motivl patii
napf. seberealizace pracovnika ¢i uspokojeni dosazené vykonem dané prace (Malatek,
2012). Implicitni motivy nejsou dostupné nasi sebereflexi a utvaieji se na zakladé
emocionalnich zkusenosti z raného détstvi. Zakladnim zastupcem je také motiv afiliace,
ktery je vymezovan jako zajem o udrzovani a obnovu pozitivniho emocniho vztahu
K jinym osobam (Blatny, 2010). Implicitni motiv afiliace se vSemi svymi proménami
a variantami lze do zna¢né miry chapat jako paralelu k teorii vztahové vazby, ktera je blize

popsana v nasledujici kapitole.

Armstrong (2007) zminuje také model Hulla (obr. 1), ktery proces motivace dava
do souvislosti s potiebami, kde je motivace tvofena zejména uvédoménim/neuvédomeénim
si neuspokojenych potieb, které vyvolaji pfani néco ziskat. Po stanoveni cild, které tyto
potiteby mohou naplnit, se jedinec rozhoduje pro kroky, jak cile naplnit. V ptipad¢, ze byla
potieba uspokojena, je zaroven pravdépodobné, ze se chovani bude v budoucnu opakovat.

Tento proces nazval Hull (1951 in Armstrong, 2007) jako zakon pfi¢iny a G¢inku.

Stanoveni
cile

Potreba

Dosazeni
cile

Obrazek 1 Hull - proces motivace (Armstrong, 2007)

11



Pro dosazeni spravného efektu na motivaci je dilezité mit proporci motivacnich
nastroji vyvazenou. Je jen K zamysleni, Ze se v praxi stale vice koncentrujeme na plat
a nebereme v potaz napiiklad spolecenské podminky ¢i napln prace jako takovou, ktera je
V podstaté nevycerpatelnym zdrojem motivace (Armstrong, 2007). Nutné je poznamenat,
ze jedna a ta sama prace se setkava u jinych lidi s rozmanitou odezvou. Vnitini motivacni
strukturu si jedinec vytvaii vychovou, vzdélanim, kvalifikaci, ale také psychickym
rozpolozenim v daném okamziku. Jsou lidé preferujici praci spise rutinni, existuji vSak lidé
zajimajici se o praci tvarci, nékdo se praci vyhyba Uplné, jiny pracuje do timoru kosti
(Blazek, 2011). ,,Obecné se soudi, Ze slozit¢jsi prace svyS§i mirou pravomoci
a zodpovédnosti vici jejimu vykonavani je pro pracovniky atraktivnéj$i a ma vyssi

motivaéni uc¢inek* (Blazek, 2011, 172).

Armstrong (2007) tvrdi, Ze pracovni motivace je Utvafena dvéma cestami. Jednou
znich je ,sebemotivovani prostiednictvim hledani a vykonu prace, kterd povede
k uspokojeni jejich potieb ¢i cili. Druhou cestou je motivace ze strany vedeni
prostfednictvim odménovani, pochval ¢i kariérniho rustu. Herzberg (1957 in Armstrong,

2007; Kocianova, 2010) specifikoval dva typy motivace:

e Vnitini motivace — faktory, které vychazeji zevnitt jedince, predstavuji vnitini
uspokojeni, naptiklad autonomie, ptileZitost uplatnit své dovednosti, ale i1 prace,
kterou ¢loveék povazuje za smysluplnou a zajimavou;

e vnéjSi motivace — je dana vn&j$im pisobenim, vétSinou predstavuje ¢innosti, které
organizace dé€la pro motivaci svych pracovnikii, mezi né€ patii pochvaly, povySeni,

ale také tresty jako jsou odepieni platu ¢i kritika.

Oproti vnéj$i motivaci, kterd plisobi vyrazné, ale kratkodobé, je ucinek vnitini

motivace povazovan za hlubsi, jelikoz vychazi ze samotného jedince.

Nakonecny (2005) rozdéluje Cinitele ovliviiujici pracovni motivaci podobné na
materialni pobidky, jako je rekreace, finan¢ni ¢i dotované stravovani, a na nematerialni,

jako je prestiz, kterou prace pfinasi nebo moznost Gc¢astnit se procesu.

V souvislosti s pracovni motivaci také uvazujeme o postojich ¢lovéka k praci, napf.
jeho obecny postoj k praci nebo ke konkrétni praci v konkrétni firmé ¢i organizaci.
V rdmci pracovni motivace bylo popsano jiz nékolik teorii, jednou ze znamé;jsich je teorie
Douglase McGregora, kterou oznacil jako teorie X a teorie Y. Podle teorie X zaméstnanec
nerad pracuje, je liny a praci se spi§ vyhyba. Tento typ jedincl je motivovan predevsim
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donucovacimi faktory prostfednictvim vné&j$ich stimuli. Prace je pro néj jen zdrojem
penéz, jimiz zajistuji své zakladni potieby. Zaméstnanci X se podle teorie maji pravidelné
kontrolovat. Naopak zaméstnanci oznaceni jako Y jsou lidé, ktefi maji svou praci radi, je
pro né piirozenou aktivitou ¢i relaxaci nebo zabavou. Takovi zaméstnanci se nevyhybaji
odpovédnosti, naopak ji muzou aktivné vyhledavat. Jsou schopni se ztotoznit s cili
organizace a vyuzivaji v jejich dosahovani tvofivy ¢i inovacni zptisob (Tureckiova, 2004).
I kdyz jde o teorii starou 55 let, do jist¢ miry mizeme fict, Ze jde o véc stale aktudlni.
Pravdépodobné nenajdeme mezi zaméstnanci ,,Cisty typ* muzeme vsak fici, ze lidé maji
tendenci k jednomu nebo druhému typu sméfovat. Dle mého by mél zaméstnavatel
stimulovat zaméstnance do t€é miry, aby se stali pravé pracovniky Y a zaroven

| prospésnymi a produktivnimi ¢leny organizace.

1.5 Pracovni spokojenost a ocenéni v praci

Motivace zaméstnanci také uzce souvisi s pracovni spokojenosti (Linz,
& Semykina, 2012). Pracovni spokojenost je individualni a velice variabilni fenomén
prace, ktery muzeme oznacit za psychologickou kategorii, kterd zahrnuje psychické
vyrovnani se Clovéka s praci, s jejimi rysy a atributy (Kollarik et al., 2011). Pracovni
spokojenost je odvisla od subjektivniho hodnoceni prace, véetné podminek a okolnosti
(Kocianova, 2010). Mtzeme ji také povaZovat za determinantu pozadovaného pracovniho

chovani.

Zkoumani pracovni spokojenosti je historicky podminéné. Prvni vyzkumy
poukazujici na  skutecnost, Ze tento fenomén je vyznamnym faktorem
konkurenceschopnosti organizace, vznikaly jiz ve 30. letech minulého stoleti (Kollarik et

al., 2011).

Pracovni spokojenost byva vniména ze dvou hledisek. Prvnim hlediskem je
zvyraznovani afektivni slozky, kterd je zalozena na hodnoceni vlastnich pracovnich
zkuSenosti, tedy mife emocionality s praci spojenou (Kollarik et al., 2011). Emocionalni
slozku pracovni spokojenosti zminuje ve své definici pracovni spokojenosti i Locke
(1976 in Kollarik, 2010). Jak uvadi Provaznik et al. (2002, 142) ,.kazdy ¢lovek ziskava ke
své praci urcity subjektivni vztah. Ve, co na n&j pfi praci plisobi, se totizZ nepromité jen do
jeho pracovniho vykonu, odrézi se to také v jeho prozivani.”“ Z tohoto pohledu muze byt
spokojenost vniména jako citovy stav vznikajici pfi Uspokojeni ¢i neuspokojeni potieb
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¢lovéka. Spojeni s praci je jednoznacné, jelikoz clovék vynalozi tUsili pfi zvySovani
ptijemnych zazitkd a naopak snizi ty negativni. Zdkladnim stavebnim kamenem pracovni
spojenosti jsou tedy emoce. Jedinec na zakladé prozitka pozitivnich ¢i negativnich bude
volit své budouci ¢innosti (Kollarik et al., 2011). Je vSak dulezité zminit, Ze cloveék neni
vzdy spokojen nebo nespokojen, ,,nékteré okolnosti jsou pro né¢ho pfijatelné, jiné méne*

(Kocianova, 2010, 35).

Druhym pohledem na spojenost v praci je vidéni tohoto fenoménu jako celkového
souhrnného postoje. Tento pfistup vychazi z domnénky, Ze mezi ¢lov€kem a praci existuje
vztah, pricemz pracovni spokojenost je vysledkem téchto vztaht, predevs§im jejich Grovné
a kvality. Pracovnik si tvofi postoje k dil¢im hlediskiim prace i k praci samotné (Kollarik
etal., 2011; Wagnerova, 2008). Takto vnima pracovni spokojenost také Vtipil (2005),
ktery tvrdi, ze pracovni spokojenost je vysledek postoji k diléim aspektim préce.
Integrujici pojeti pfistupi pracovni spokojenosti zmifnuji napiiklad Roelen, Koopmans
a Groothoff (2008), ktefi pracovni spokojenost povazuji za pozitivni emocionalni reakci

a postoj jednotlivce viici jeho praci.

Pracovni spokojenost je ovlivnéna proménlivymi vlivy, nékteré vychazeji ze
situace, jiné maji dlouhodob¢jsi povahu, faktory vSak puasobi spolecné, jen ziidka
izolované. Faktory lze rozdélit na ty, které se tykaji vlastni pracovni ¢innosti a na faktory
podminek pracovniho prostiedi a okolnosti prace, jako jsou fyzikalni podminky prace, ale
I odménovani ¢i ocenéni prace (Kocianova, 2010). Pravé nedostateéné ocenéni ve formé
pochvaly ze strany nadiizenych, mlize byt zdrojem pracovni nespokojenosti (Urban, 2006).
Na pracovni spokojenost maji vliv také osobnostni charakteristiky jedince, jako jsou
hodnoty a zajmy, aspirace, ale také mira identifikace s praci jako profesi. Dalsim faktorem
ovliviiyjicim pracovni spokojenost jsou faktory, které plisobi mimo organizaci, naptiklad
narodni politika, legislativa, trh prace, mzdova uroven v regionu (Kocianova, 2010;

Provaznik, 2002).
Kocianova (2010) vytvotila ptehled hlavnich faktor ovliviiujicich pracovni spokojenost:

e variabilita prace;

e prihledna persondlni politika;
e autonomie;

e dobré vztahy na pracovisti,

e bezpecnost prace;
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e finan¢ni ohodnoceni;

e ocenéni prace.

Pod pojmem ocenéni prace je lidmi vétSinou mySleno zejména finanéni
ohodnoceni. Vedle penéznich odmén je podstatnym motivatorem také moralni ocenéni,
které nabyva mnoho podob. Oficialni formy podléhaji uréitym pravidlim a jsou predem
pripravovany. Naopak neoficidlni ocenéni vétSinou vychazi z aktivity vedeni a mize mit
vyrazny motivacni ucinek (Blazek, 2014). Pochvala piestavuje pozitivni zpétnou vazbu,
ktera by méla nasledovat po dobie odvedené praci a vztahuje se ke konkrétnimu vykonu.
Jak zminuje Urban (2013, 111) ,,odména je ucinna piedev§im tehdy, pfichazi-li rychle.”
Nadrtizeny ji pak vyjadiuje verbalné, kde nejcasteji zminuje konkrétni vysledek ¢i postup.
Motivaéné nepusobi dobfe, pokud je pochvala minéna jen jako obecné konstatovani
(Stépanik, 2010). Pochvala a poviimnuti ptisobi na motivaci pracovnika dlouhodobé&ji.
Pracovnik pak nabyva pocitu, ze je na néj zaméstnavatel pySny, coz zvysi pocit

spokojenosti, radosti z vlastniho uspéchu (Dédina, 2007).

V oblasti odmén se hovoii o dal§im nastroji, kterym je nepenézni odména. Werther
(1992) tyto odmény oznacuje jako tzv. nepenézni stimula¢ni odmény, které se soustiedi na
ovlivnéni zaméstnancova pracovniho nasazeni. Tyto nepené¢Zzni odmény mohou napliiovat
zejména potieby uznani. Nepenézni odmény predstavuji také nejriznéjsi benefity, jako
upominkové pfedméty, mobilni telefony, dotované stravovani apod. (Armstrong, 2007),

vSechny vSak fadime mezi materialni stimuly (Urban, 2003).

1.6 Organizace, organiza¢ni chovani

Organizace nas doprovazi jiz tisice let, jeji provdzanost s lidskym zZivotem nas vede
k tomu se vyrazn&ji také o organizace zajimat a pochopit jejich strukturu, zakonitosti
a principy efektivniho fungovani. Pojem organizace mé vyznami hned nékolik. V bézné
fe¢i se pouzivd oznaceni organizace v ruznych kontextech napi. je to dobra/Spatna
organizace, na konzultaci si zajdéte do té a té organizace, maS organizacni talent,
organizace vazla a podobné. Tureckiova (2004) uvadi, Ze slovo organizace vychazi

z latinského organon a znamena tad, potadek, ale také nastroj.

Organizacni chovani se zabyva individualnimi rozdily mezi lidmi v organizaci,
organizacni kulturou, konflikty na pracovisti ¢i vedenim lidi. V podstaté se da fici, Ze se

zabyva chovéanim lidi v organizacich. Vznik organizaci datujeme jiz na pocatku dé&jin.
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Normy, pravidla, délba prace byly zédkladem jiz primitivnich spolecnosti. Nejvyraznéj$im
pfispénim k budovéni organiza¢nich vztaht se stalo Rimské impérium. Dnes je vyskyt
organizaci jiz permanentni. V téméf veSkerych cinnostech miizeme vidét organizacni
vztahy — prace, nakupovani a jiné. (Bélohlavek, 1996). ,,Vyraznymi podminkami a znaky
lidského socidlniho Zivota se staly proximita a dependance — blizkost a zavislost jednéch
na druhych“ (Stikar et al., 2003, 137). Zmitiovana blizkost miize piispivat k produktivité
prace, zivotniho naplnéni, pfinasi sebou ale i prvky socialné kontraproduktivni, jako jsou
konflikty, nejistotu, které mohou pozitivni mezilidské vztahy naruSovat. Prace na poli
organizace je vysledkem feSeni dvou ukoll, a to podnécovani produktivnich a tlumeni

kontraproduktivnich sil (gtikar et al., 2003).

Praxe ukazuje, ze univerzalni navody, jak vychdzet a pracovat s lidmi casto
selhavaji. Mezi lidmi existuji velké rozdily ve schopnostech, inteligenci, potiebach, ale
také hodnotové orientaci. A organizace by méla tyto rozdily respektovat, pokud chce
pocitat s jejich maximalni Ucasti na plnéni organiza¢nich cili. Organizace muize byt
vyjadifena ve formalni rovin€, kdy urcuje jakym zplsobem se plni ukoly, kdo je
nadfizenym, komu se ma ¢loveék zodpovidat. Lidé vsak vnaseji do vykonu prace svou
osobitost, své potfeby a jejich vzajemné vztahy neprobihaji jen ve formalni roviné. Neni
unikatni, Ze se lidé schazeji po praci se svymi spolupracovniky, pfi problému se Castokrat

obraceji na lidi, kterych si véazi, nez aby se obraceli na svého nadfizeného

(Bé&lohlavek, 1996).

Zakladnim principem organizace je délba prace. Organizace jako takovd ma
ekonomicky, psychologicky 1 socialni smysl. Ekonomicky smysl organizace tkvi v Uspofe
nakladt, rychlejsi reakci na potfeby trhu. Socidlni smysl organizace spociva
Vv uspokojovani socialni potfeb prostiednictvim navazovani vztahi, socialniho uceni apod.
Psychologickym smyslem organizace minime kvalitativné odliSné naroky na psychickou
regulaci Cinnosti. Jedinec se pohybuje v prostiedi s urCitou mirou stimulti ¢i novymi
interakcemi a ¢innost ¢lovéka se nasledné promita do ekonomickych vysledkt organizace,

ale také do spokojenosti zaméstnance.

Organizace je definovana svymi hodnotami, strukturou, cilem, vizi a poslanim
(Stikar et al., 2003). Vize je vypovéd o tom, ¢im se organizace chce stat a vypovida o tom,
jak se organizace bude profilovat do budoucnosti (Dvoifakova a kol., 2007). Hodnoty nam

podavaji informaci o tom, jakd organizace je, z hodnot se vytvaii image organizace
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a ovlivituje vznik firemni kultury. Mezi zékladni hodnoty mize pattit davéryhodnost nebo
transparentnost (Sedivy, & Medlikova, 2011). Posldni organizace je divodem, pro¢
organizace existuje a jaky je jeji ucel a zamér (Vastikova, 2014). VSechny organizace maji
néjakou podobu, strukturu, pak mizeme definovat jako systém, ktery zahrnuje sit’ vztahi

a roli, jakysi ramec, ktery zabezpeluje praci (Stikar et al., 2003).

16.1 Pracovni skupina

Abychom mohli organizaci pochopit, je nutné znat procesy, které v organizaci
probihaji (Armstrong, 2007). Organizaci tvofi lidé. V poslednich letech jsme svédky
posouvani prace od individudlni k té tymové. V pracovnim zivoté se pak lidé stavaji ¢leny
pracovnich skupin. Pracovni skupinu definuje Kollarik et al. (2011) jako soubor dvou
nebo vice zaméstnanct, ktefi jsou zaméfeni na spoleéné cile, jsou vici sob& v socialni
interakci, vykonavaji pracovni ¢innost a jsou ve vztahu vzajemné zavislosti. Pracovni
skupina se od malé socidlni skupiny lis$i zejména vykonem pracovnich ukold.
Pracovni skupiny jsou zéaroven schopny identifikovat sebe samé od druhych skupin
Vv organizaci. Pracovni skupina je vétSinou sestavena externé, tedy podnikem, za tucelem
dosazeni urcitych vysledkt. Dilezité je vSak zminit, Ze 1 pfesto se mohou vytvaret mezi
Cleny citové vazby, jelikozZ je pracovni skupina soucasti Zivota jedince. Pracovni skupina
potom ovliviluje nejen produktivitu, nybrz i kvalitu prace a pracovni spokojenost
(Mikulastik, 2007). Pracovni skupiny se 1i§i svou velikosti. Handy (1981 in Armstrong,
2007) uvadi, ze optimalni pocet ¢lend ve skupiné je mezi péti az sedmi. Bedrnova, Novy
akol. (2007) se domnivaji, ze v pracovnich skupinach by idealné m¢lo byt 3 — 30 osob.
Navic vSak rozliSuji pojem pracovni tym, ve kterém by se podle autori mélo vyskytovat

nanejvys devét osob.

Pracovni ¢innost neni realizovana V izolaci, jedinec se nachazi v kontaktu s dalsimi
lidmi (Kocianova, 2010). Mezilidské vztahy na pracovisti pak pfiznivé ¢i nepfiznivé
ovliviiuji pracovni chovéni, vykon a pracovni spokojenost, ale také celkovou Zivotni
spokojenost (Provaznik, 2002). Prostfednictvim vztahti na pracovisti si jedinec uspokojuje
fadu socialnich potieb, jako potfebu byt pfijiman, ocenén za svlij vykon, potiebu nalezet ke
skupiné ¢i zékladni potfebu socidlniho kontaktu (Pauknerova, 2006). V ramci skupiny
dochdzi mezi €leny k vzdjemné interakci, pro kterou je nékdy pouzivan termin skupinova

dynamika, ktery poprvé pouzil Kurt Lewin (Armstrong, 2007). Pro Kratochvila (2001) je

17



skupinova dynamika souhrn veSkerého skupinové déni vcetné interakci, které se mezi

¢leny skupiny odehravaji.

Pfidanou hodnotou pracovnich skupin se stava jev zvany synergie, tedy Ze pracovni
skupina piinese lepsi vysledky nez vysledky, které by ,,pfinesl® jedinec pracujici sam
(Doyle, 2004). V prubehu vzajemné souéinnosti a praci na spole¢nych zadanich a ukolech
se vytvari tzv. skupinova ideologie. Pokud se ¢lenové skupiny se skupinovou ideologii
ztotoznuji, vytvaii se skupinova soudrznost (koheze) (Armstrong, 2007). Vykonnost
skupiny je zasadné ovlivnéna mirou soudrznosti skupiny, tedy ze vSichni ,,tahnou za jeden
provaz® (Nakonec¢ny, 2009). Soudrznost (koheze) znamena, Ze skupina jejim clentim
pripada atraktivni a chtéji v ni zlstat. V ramci skupiny dochazi k rozvinuti skupinovych
pravidel a norem. Vliv skupinové soudrznosti miize byt pozitivni i negativni, pozitivni ve

sméru narustu vykonnosti tymu.

V tymu zaroven muze vznikat fenomén skupinového mysleni. Tento jev je
povazovan za nebezpecny zejména ve velmi koheznich skupinach, které mohou v zdjmu
shody vSech c¢lent donutit jednotlivce ke zméné jejich nazorti (Doyle, 2004). Skupinové
mysleni pak pfestavuje skupinovy tlak na deindividualizaci ve sméru konformity S ndzory
skupiny. Tato tendence k jednomyslnosti pak muze zptsobit zasadni chyby napiiklad
v rozhodovani (Nakonec¢ny, 2009).

V ramci pracovni skupiny vSak muze dochazet i ke konfliktim, které mohou
narusit pracovni moralku a celkovy pokles pracovni vykonnosti (Novy, & Surynek, 2006).
Pracovni konflikty pfedstavuji zejména rozpor mezi nazory ¢i potfebami jednotlivce, jde
o0 stfet dvou protichtidnych snah ¢i tendenci (Veseld, & Kaniokova Vesela, 2011).
V pracovni skupin€ nalezeme konflikty zejména interpersonalni, tedy mezi dvéma a vice
lidmi uvniti skupiny, mezi jedincem a skupinou nebo mezi vicero skupinami navzajem
(Novy, & Surynek, 2006). V disledku porovnavani se s ostatnimi skupinami muze
vzniknout mezi tymy rivalita, ktera muze piipadny konflikt ,nastartovat* (Arnold,
Silvester, Patterson, Robertson, Cooper, & Burnes, 2007). Interpersonalni konflikty
vychazeji nejcastéji z rozdilnosti ndzorid, hodnot nebo z rozdilného piistupu k pracovnim
ukolim (Kocianova, 2010). Provaznik (2002) tvrdi, Ze tento typ konfliktu mize vyristat
Z nepiiznivého socialniho klimatu. Nej€astejSimi pticinami konfliktid jsou:

o faktory technickoorganiza¢niho charakteru — napifiklad nevyjasnéné

kompetence a tlohy ve skuping;
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e faktory socialni povahy — rozdilnost zajmii nebo vztah nadtizeného a podiizeného;

e faktory psychologické — rozdilnost osobnostnich ryst, temperamenti a jiné.

V piipadé, ze se konflikty na pracovisti dlouhodobé nefesi, narusi skupinové
fungovani a skupina je vystavena vétSimu tlaku. Konflikty se odrazeji nejen v psychice
¢lent, ale i v zhorSené vykonnosti (Kocianova, 2010). Dlouhodobé nefeSené konflikty
s nadfizenym mohou zapfiinit pokles pracovni spokojenosti a zvysit fluktuaci
zamé&stnancu (Vyrost, & Slaménik, 1998). PoruSena soudrznost skupiny se naopak muze

posilit jejim vyfesenim (Kocianova, 2010).

Fungovani pracovni skupiny je vyrazné¢ ovlivnéno jejim vedoucim (Bryman, 1992
in Bélohlavek, 1996). Vedouci pracovnik je kliCovou postavou v pracovnim procesu, ktera
ma prostfednictvim formalni i neformélni autority vliv na déni ve skupiné (Provaznik,
& Komarkova, 1996). Hlavni faktorem ovliviiujicim fungovani a vysledky skupiny jako
celku je osobnost manazera ¢i vedouciho. Z vyzkumu naptiklad vyplyva, ze pfilis vhodny
neni nadfizeny, ktery disponuje vysokou mirou neuroticismu. Tito vedouci maji tendenci
projevovat negativni emoce, jsou rigidni a vrolich vedoucich nedosahuji uspéchu
a naruSuji pracovni spokojenost ¢lent tymu (Sullivan, 2006). Zakladnimi tikoly manaZert
neni jen komunikace pii zaddvani a kontrole pracovnich ukold, nybrz 1 schopnost poradit
Vv pfipadé, Ze ma jeho podfizeny pracovni ¢i osobni problémy. Samoziejmosti manazert je
vhodnymi zplsoby stimulovat a motivovat, také hodnotit a ovliviiovat své podiizené ve

sméru plnéni ukoll organizace (Pauknerova, 2006).

Ve vztahu nadfizeny a podfizeny je dilezitd oteviena komunikace, prostfednictvim
niz se vytvari vztah zalozeny na davéte (Provaznik, & Komadarkova, 1996). Vcasna
komunikace a schopnost informovat pracovniky stimuluje pracovniky k pracovnimu
vykonu, naopak neinformovanost sniZuje iniciativu a muiZe naru$it socialni atmosféru
v pracovni skupin€. Jednim zklicovych ukoli vedouciho je schopnost pracovniky

pochvalit a umét jim sdélit kritiku.

Mezi dalsi faktory, které je potieba zvazit pii vedeni skupiny, jsou potieby a osobni
vlastnosti ¢lenti pracovni skupiny (Pauknerova, 2006). Dobré¢ je ptistupovat k pracovnikiim
s individualnim pristupem. Napiiklad podle McGregorovy teorie X a teorie Y, jsou
pracovnici oznaceni jako X nesamostatni a je dulezité v jejich vedeni vyuzivat kontrolu
a natlak. Naopak jedinci odpovidajici Y zaujimaji k praci pozitivni postoj, vyzvou je pro né

podilet se na rozhodovani ¢i prejimat zodpovédnost (Kollarik et al., 2011).
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V ramci pracovni atmosféry je dulezité udrzovat na pracovisti harmonické vztahy,
ke kterym miize ptispivat styl vedeni, ktery manazer ¢i vedouci pracovnik ve své roli
zastava. Styl vedeni mizeme definovat jako zpiisob ovliviiovani skupiny prostiednictvim
jednani lidra se svym tymem. Armstrong (2007) rozliSuje charismaticky/necharismaticky
styl vedeni. Charismaticky vedouci ve svém vedeni sazi zejména na svou osobnost
a celkové je orientovan na vykon. Naopak necharismaticky lidr spoléha na své znalosti
a analyticky piistup. Dalsi rozd¢€leni, které Armstrong uvadi, je autokraticky styl vedeni,
ktery spoc¢iva v jednostranném pfistupu ze strany nadiizeného, ktery ma rozhodovaci moc.
Vedouci je orientovan na vykon a ve svém pfistupu se vyznacuje direktivnosti. Naopak
demokraticky styl vedeni je zaméten na podporu svého tymu. Vedouci se snazi podiizené
zapojit do rozhodovani a posilovat jejich participaci, prosazuje ve svém pristupu diskuzi
(Armstrong, 2007; Adeniyi, 2007). Kreitner a Kinicki (1989 in B&lohlavek, 1996) pridavaji
jesté treti styl, a to styl liberdlni, ve kterém je ponechéna pracovnikovi ,,volnd ruka“,
pficemz se rozhoduje podle vlastniho uvézeni. Vedouci pracovnici se vétSinou ve svém
stylu pohybuji v riznych hodnotach, styl vedeni mize byt proménlivy (Armstrong, 2007).
Bylo zjiSténo, Ze naptiklad pracovni spokojenost mliZze naruSovat zejména autokraticky styl

vedeni doprovazeny nespravedlnosti ¢i dokonce hrubosti (Provaznik, 2002).

20



2 TEORIE VZTAHOVE VAZBY

V nasledujici kapitole bych rada popsala zéklady teorie vztahové vazby. Zamétim
se na popis vyvoje celého konceptu s vysvétlenim jejiho fungovani. Podstatou vztahové
vazby je vztahova osoba, ktera je pro vznik pocitu bezpeci klicova. Autorem teorie
vztahové vazby je John Bowlby, ktery rozlisil dva zakladni typy vazeb, jistou a nejistou.
V ramci kapitoly se chci vénovat 1 jejich popisu. Kapitolu zakoncuje piehled vyzkumi,

které byly na poli vztahové vazby provedeny.

2.1 Vyvoj konceptu a podstata fungovani

V ramci riiznych spolecenstvi nenajdeme piili§ mnoho téch, ktefi jesté ziskavaji
potravu lovem c¢i sbérem. Zaroven je vSak neoddiskutovatelné, ze vSechna spoleCenstvi
napfic riznymi kulturami Ziji v malych socidlnich skupinach. Nékteré skupiny se vyznacuji
zejména stabilitou, jiné méni velikost a slozeni. I kdyz skupiny podléhaji zménam, vzdy
Vv nich existuje vazba mezi ditétem a matkou. V nazorech na to, jak dlouho vznika pouto
mezi matkou a ditétem, jakym zptisobem se udrzuje ¢i jak dlouho trva, nepanuje shoda.
Kupfikladu, psychoanalytikové se shoduji v tom, Ze zdkladnim kamenem tvoficim lidskou
osobnost je vztah ditéte k matce, avSak shodu ohledné toho, jakou povahu a ptvod tento
vztah md, nenalezneme (Bowlby, 2010). Zéklady teorie vztahové vazby byly polozeny

Vv roce 1958 britskym psychoanalytikem a psychiatrem Johnem Bowlbym.

Ceskych piekladd pojmu attachment je nékolik, Brisch (2011) rozumi
attachementem citovou neboli vztahovou vazbu, Hasto (2005) chape attachment jako
pfipoutani. V ¢eskych ptekladech najdeme i pfeklad pojmu attachment psychoanalytickymi
teoriemi jako teorii pfimknuti (Fonagy, & Target, 2005).

Ackoliv se sdm Bowlby oteviené hlasil k psychoanalyze, byl mnohokrat svymi
kolegy kritizovan za opusténi nékterych jejich zasad. Odklonil se naptiklad od Freudova
potiebu jistoty a bezpe¢i (Kulisek, 2000). Bowlbyho koncept vznikl na snaze spojeni
,psychoanalytické koncepce s biologickymi mechanismy utvafeni chovéani a rozvijeni
instinktivnich forem chovani“ (Lecbych, & Pospisilikova, 2012, 2). Bowlby také podotkl,

ze i v pritbéhu evolucni historie byli kojenci zavisli na vazbové osobé, a tim byli schopni
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ptezit do reproduk¢niho véku. Tento motivacni systém oznacuje jako vazebny systém
chovani (, the attachment behavioral system ) (Fraley, 2010). Primarni data, které Bowlby

vyuzil pii svém vyzkumu, vychazi z empirického pozorovani (Bowlby, 2010).

Bowlbyho teorie o attachmentu se opira o teorii instinktivniho chovani (Bowlby,
2010). ,,Hlavni podstatou pfipoutani neni poskytovani potravy, ale péce, fyzicky kontakt,
citovost a vnimavost™ (Thorova, 2015, 148). Bowlby ptedpokladal, ze vazebné chovani
(,, attachment behaviors ““), jako je plac, je povazovano za adaptivni reakci na separaci od
vazebné postavy (,,attachment figure ), naptiklad matky (Fraley, 2010). Vytvoteni pouta
ditéte k matce povazuje za vysledek fady behavioralnich systémi. Vyvoj systému u déti je
zdlouhavy proces, avSak jiz na pocatku druhého roku mizeme pozorovat typické projevy
citové vazby, zejména v piipadé¢ odchodu matky z mistnosti a podobn¢. Bowlby zaroveii
povazuje vazbu za typ socialniho chovani plnici zejména biologickou funkci (Bowlby,

2010).

Pozornost teorie vztahové vazby je mifena zejména na zkoumani ranych vlivli na
emociondlni vyvoj ditéte (Brisch, 2011). Podstatou vztahové vazby je unikédtni emocni
pouto, které¢ se vytvaii mezi ditétem a pecujici osobou (Kulisek, 2000). Vzhledem k tomu,
ze se dit¢ o sebe nemiize samo postarat, je odkdzano na ochranu a péci ,.starSich
a moudfejSich" (,,older and wiser”) dospélych (Fraley, 2010). Pouto mezi ditétem
a pecujici osobou je charakterizovano ptedevsim silnou potifebou nejen vyhledavat, ale
také udrzovat proximitu s pe€ujici osobou, a to zejména v situacich stresu (Bowlby, 2010).
Jsou to situace, kdy je kojenec od matky odlouceny nebo vnima lidi kolem sebe jako
ohrozujici. V pfipadé, Zze se dité citi ohrozené, muize matku vyuzit jako zdroj
»~emociondlniho naCerpani“ (Mahlerova et al., 1978 in Brisch, 2011). Velmi vyznamny
pojem spojeny s teorii citové vazby je pojem bezpecného zazemi (Secure - base concept),
které nejcastéji poskytuje pravé vztahova osoba (Kulisek, 2000). Vztahova vazba je tedy
afektivni spojeni mezi kojencem a vztahovou osobou a behaviordlnim systémem ve sméru
dosazeni cile, zakladnim cilem je zprostiedkovat bezpeci (felt security) (Sroufe, & Waters,
1977).

Systém vyhledavani blizké osoby se zapind zejména v situacich ohrozeni. Matka
Vv této situaci funguje jako piistav bezpeci a jistoty. Zakladnim faktorem, ktery se podili na
vytvoreni vztahové vazby je citlivé reagovani matky na potieby ditéte — materska citlivost

(sensitive responsiveness) (Mikulincer, & Shaver, 2007), ta spociva v reakci na signaly,
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které dit¢ dava, matka by méla signaly spravné interpretovat a potieby ditéte uspokojovat.
Pravé v takovém ptipadé¢ se k vztahové osobé vytvaii jistd vazba. V opacném piipadé, kdy
se ditéti dostava nekonzistentni odpovédi od vztahové osoby, napiiklad v ptipad¢ stiidani
selhani, tedy zaddné odpoveédi a na druhé strané¢ neimérného rozmazlovéani a prtiliSna

stimulace, je dité zmatené a dochazi k vyvoji nejisté vztahové vazby (Brich, 2011).

Bowlby povazuje pevnost a kvalitu citové pouta za jeden z piedpokladd, diky
némuz c¢lovék muze percipovat svét jako neohrozujici a bezpe¢ny (Kulisek, 2000).
Vazebny systém se v podstaté pta, zdali je vazebna osoba pfistupnéd a pozorna. Pokud dité
shledd, ze odpovéd na tuto otazku je ano, tak se citi v bezpeci, sebevédomé a milované
a mize se zamé&fit na exploraci. Explorace je dulezita, jelikoz ndm pomaha poznat fyzické
a socialni prostfedi, mize byt vSak i nebezpetna, a z toho divodu si pii exploraci
udrzujeme blizkost s ochrancem (vztahovou osobou), ke které se miizeme vracet. Praveé
tyto dvé tendence, prozkoumavat prostiedi a vracet se do bezpeli, jsou zdkladem
behavioralniho systému. Jsou vzajemné propojené, protoze systém explorace se zapina jen
tehdy, pokud je ochrance dostupny a responzivni. Proto miizeme blizkost vztahové osoby
povazovat za nadfazenou potiebu (Hazan, & Shaver, 1990). Pokud vS8ak vztahova osoba
dostupna neni, dité pocituje uzkost a své okoli neprozkoumava, pti¢emz stale vyhledava
pozadovanou troven citlivého chovani ze strany vazebné osoby (Fraley, 2010). Clovék
tedy bude s vétsi pravdépodobnosti tendovat ke vnimani svéta jako ohrozujiciho mista, ve

kterém se neda lidem okolo sebe vérit (Kulisek, 2000).

Obdobi prvni diivéry a nabyti pocitu divéry dobte popsal také Erikson ve své teorii
psychosocialniho vyvoje. V prvnim stadiu jeho teorie dochéazi k formovani bazalni diveéry,
ve kterém hraje klicovou roli matka (Vagnerova, 2008). Ainsworthova (1972 in Sroufe
& Waters, 1977) uvedla, ze attachment se vztahuje ke konkrétni osob¢ a ke kvalité vztahu,
ktery si k ni vytvafime. Primdrni vztahovou osobou je zpravidla matka, nicméné miZze se ji
stat i otec nebo stars$i sourozenec. Otec je pro dité¢ dulezitym ¢lankem stejné jako matka,
zda se vsak, Ze si dité vazbu k otci vytvaii nezavisle na vztahu k matce (Brich, 2011).
V adolescentnim véku se vztah k otci odrazi v aktivnéjSich copingovych strategiich
(Zimberoff, & Hartman, 2002). Systém, ktery se aktivuje po narozeni ditéte pravé mezi
primarni vztahovou osobou a ditétem, je prfedevSim geneticky ukotveny. Blizkost, kterou
dité vyhledava, neni vyvolana automaticky, ale je odvisla od hodnoceni celé fady signalt

v ramci zkuSenosti s pocitem bezpeci - nebezpeci (Bishof, 1975 in Sroufe & Waters,
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1977). Bowlby také vymezil funkce, které by vztahova osoba méla plnit (Mikulincer,
Shaver, & Pereg, 2003):

1. Vztahova osoba je cilem udrZovani blizkosti. Lid¢é rizného véku tenduji
k vyhledavani blizkosti (proximity seeking) osob v dob¢ potieby a pocituji neklid
v dobg, kdy jsou od vztahové osoby separovani.

2. Vztahové osoby poskytuji fyzické a emocionalni bezpeci (safe haven), jsou
zdrojem podpory a pohodli. Fonagy (1999) pfirovnava vazbovy systém k bio-
socialné homeostatickému regulacnimu systému.

3. Vztahové osoby poskytuji jakousi bezpefnostni zakladnu, jelikoz za
predpokladu jeji existence mizeme prozkoumdvat vnéjsi svét stejn€ jako se ucit a

rozvijet osobnost.

Vyse uvedené shrnuji také Watters a Gao (in Kulisek, 2000), ktefi zdtraziuji u pecujicich
osob:

1. citlivost k signalim ditéte;

2. kooperaci oproti naruseni interakce nepfiméfenym chovanim;
3. fyzickou a psychickou dostupnost oproti nedostupnosti;
4

pfijeti oproti odmitnuti potieb ditcte.

Zdurazinovana byla Bowlbym i kontinualnost poskytované péce béhem prvnich tii
let Zivota, za kritické obdobi povazuje Bowlby vék mezi 6 a 12 mésici. Bowlby matky
odrazoval od vyuZivani kolektivnich zafizeni. Akceptoval vSak kratkodobou péci jiné
osoby, napiiklad babicky (Thorova, 2015). Dit¢ mize v pfipadé nedostupnosti vztahové
osoby vyuzit ke svému ukonejSeni tzv. ,,pfechodné objekty*, které mohou byt i nezivého
charakteru (Winnicot, 1953 in Bowlby, 2010). Holmes (2001) také uvadi, Ze zvife nebo

oblibené kniha mohou slouzit jako predméty poskytujici bezpeci.

Bowlby zdraznil, Ze blizké vztahy maji tzkost vyrovnavaci funkci a zaroven, ze
poskytuji fyzickou ochranu, jelikoz blizkost vyhledavajici funkce slouzi jako alternativa
K instinktivni odpovédi - boji nebo utéku (Bowlby, 2010). Bowlby se domniva, ze pravé
citova vazba mlze slouzit jako evolu¢ni ochrana pted predatory, ¢imz se zvySuje Sance na
preziti (Thorova, 2015). Tvrdil, Ze se déti rodi s repertoarem chovani (pfipoutani)
zamefenym na hledani a udrzovani blizkosti ostatnich. Podle jeho nézoru, vyhledavani

blizkosti je vrozend regulace (primérni strategie vyhledavani blizkosti), ur€ena k ochrané
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jednotlivce pied fyzickymi a psychologickymi hrozbami ve snaze zmirnit pfipadné utrpeni

(Bowlby, 2010).

Bowlby (2010) tvrdil, Ze Gspésné splnéni téchto regulac¢nich funkci ma za vysledek
pocit bezpeci — tedy, ze je svét vniman jako bezpecné misto, ve kterém se muizeme
spolehnout na ochranu druhych. Jedinec nabyva pocitu, Zze mize sebevédomé prozkoumat
zivotni prosttedi a U¢inné spolupracovat s jinymi lidmi. Podle Bowlbyho se systém
vyhledavani blizkosti (proximity-seeking behaviors) objevil v pribéhu evoluce, protoze se
tim navySuje pravdépodobnost preziti lidskych déti, které se narodily s nezralymi
kapacitami pro pohyb, krmeni a obranu. Chovani matky a kojence, vzajemna interakce je
podnétem pro rozvoj vmitinich pracovnich modela (internal working model) (Bowlby,
2012). Vnitini pracovni modely funguji zejména na nevédomé trovni a jsou odvislé od
hierarchie vztaht se vztahovymi osobami tzv. attachment history (Bowlby, 1980 in
Pietromonaco, & Barrett, 2000). Na zaklad¢ téchto modeli je dité schopno ¢ist a predvidat
chovani vztahové osoby a podle toho se i chovat. Pracovni modely se nasledné vyvijeji pro
kazdou vztahovou osobu zvlast’ (Brich, 2011). Tyto modely se vytvari zhruba ve véku tii
let, ty dit¢ vyuziva v percepci druhych a svéta. Tento model mizeme definovat jako
,kognitivni schéma, které organizuje a strukturuje socidlni interakci v dalS§im zivoté, ¢imz
ovlivituje socidlni a osobnostni vyvoj, uruje miru citlivosti ¢lovéka k ostatnim lidem

a jeho schopnost pecovat o druhé* (Thorova, 2015, 149).
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Bowlby (2010) ptedpoklada, Ze je tento systém aktivni po cely zivot. Na zakladé
chovani vztahové osoby a okoli si dité tvoii jejich hierarchii (hierarchy of attachment
figures), na zakladé této hierarchie dité jedna v ptipad¢, kdy je matka nepfitomna nebo
nereaguje na jeho potieby. Dité pak inklinuje k potieb¢ obratit se na jinou osobu, kterda mu
jeho potieby uspokoji (Brich, 2011). Dalsi determinantou teorie attachementu se zabyval
Daniel Dennett (Fonagy, 1999), ktery se soustfedil zejména na teorii mysli (;,theory
of mind “) ve snaze pochopit chovani matek. Fonagy (1999) dava piednost jinému oznaceni
mentalizace, kterou definuje jako schopnosti reflexe mentalniho stavu ditéte a schopnost

ptizptsobeni vlastniho chovani jeho potiebam.

K vytvareni citové vazby dochdzi u vsech, proto mizeme tvrdit, Ze se jedna
0 normativni zélezitost. Citové pouto se vytvari 1 v piipadé, Ze se jedinci nedostava
adekvatni péce. Vytvorené pouto nasledné variuje ve své kvalité. To deklaruji vyzkumy
déti z ustavll socidlni péce, které si vytvorily citové pouto ke svym oSetiovatelim

a pecovatelum (Seibert, & Kerns, 2009).

Kdyz dité roste, opousti se funkce vztahové vazby jako instinktivniho chovani
a vztahova vazba postupuje na novy rozmér. Vysledkem je vytvofeni psychologického
pouta, které je soucasti pocitu bezpec¢i. Tento systém pak pracuje po cely zivot, ale s tim
rozdilem, ze pro ¢loveéka neni dilezitd fyzicka blizkost, kterd je podstatna pro dité zavislé
na péci, ale blizkost psychologicka, ktera se zvySuje s tim, jak se kognitivni struktury
stavaji vice komplexni. To znamend, Ze star$i dit¢ je jiz schopno pochopit, diky své

kognitivni kapacité, Ze 1 kdyZ matka neni fyzicky pfitomna, tak se vrati (Clair, 2000).

Svymi vyzkumy Bowlby také inspiroval empirické zkoumani v oblasti deprivace
déti, vysledky pak zapfi€inily zmény v jeho pavodnich tvrzenich o klinickém obrazu
deprivovanych déti (Langmeier, & Matéjcek, 2011). Oddéleni od vazebné osoby ma podle
Bowlbyho fadu kratkodobych, ale i dlouhodobych negativnich ucinkd na vyvoj ditcte.
Dlouhodoba separace milZze naruSovat inteligenci, zvySovat agresivni chovani
¢i depresivitu. Hypotézu Bowlby podpofil vyzkumem 44 adolescentnich zlod&ja. Vyzkum,
ktery se stal hlavnim dikazem devastujiciho ucinku separace ditéte od matky, jinak
nazyvané jako materské deprivace, spoCival v rozhovorech s détmi a jejich rodici.
Kontrolni skupinou se staly déti s emo¢nimi problémy, které vSak nekradly. Vysledky

ukazaly, ptes polovinu delikventii bylo separovano od svych matek béhem prvnich 5 let.
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Bowlby se dockal také kritiky zejména za retrospektivni pojeti vyzkumu, jelikoz data byla

ziskana z rozhovort, coz mohlo zptsobit zkresleni (Thorova, 2015).

Bowlbyho teorie zaroven piedpoklada, ze se zkuSenosti, které si dit€¢ vytvari na
zakladé interakce se vztahovou osobou v pribéhu ¢asu, internalizuji a vytvari se jakysi
prototyp chovani pro vztahy vznikajici mimo rodinu. Jinak fec¢eno jde o pfevazujici nebo
dominantn¢ funk¢éni wvnitini pracovni modely ve zkuSenosti jedince (Bartholomew,
& Horowitz, 1991). Odbornici se domnivaji, ze citové pfilnuti je v podstaté permanentni
zalezitost, s kterou se da jen velmi obtizné pracovat (Kulisek, 2000). Bowlby se také
domniva, Ze prvnich 5 let zivota ditéte je kli¢em nejen k socidlnim vztahiim ditéte, ale také

schopnosti altruismu (Thorova, 2015).

Existenci vztahové vazby potvrdila svymi vyzkumy pravé spolupracovnice
Bowlbyho Mary Ainsworthova. Mary Ainsworthova byla kanadska psycholozka, ktera
pracovala pod vedenim psychiatra Johna Bowlbyho. Ta na podporu svych teorii provadéla
dlouha a systematickd pozorovani matek a déti (tzv. Baltimorska studie), a to jak
Vv laboratornich podminkéch, tak v pfirozeném prosttedi. V rdmci svého vyzkumu vyvinula
také techniku ke zjistovani kvality citové vazby, kterou nazvala Strange Situation Test.
Tato technika se provadi v laboratornich podminkach. Jeji zaklad spocival v opakované
separaci ditéte od matky, pficemZ je kombinovana s konfrontaci s neznamou osobou
(Kulisek, 2000; Thornova, 2015). Kojenci byli kratce oddéleni od matky ¢i svého
peCovatele (intervaly byly tfiminutové) v situaci, kterou neznali, aby projevili jeden ze

vzorcu chovani - vazeb.

Na zéklad¢ vyzkumt Ainsworthova definovala tfi zakladni typy vazby: tizkostné
vyhybavy (typ A), bezpeéné piipoutany (typ B), tizkostné vzdorujici typ (typ C). Ctvrta
kategorie byla pfidana az v osmdesatych letech Mary Mainovou a Judith Solomonovou,
a byla nazvana jako typ dezorganizovany (typ D), Casto jde o mix nejistych vazeb (typ
A a C) s atypickymi projevy (Thornova, 2015).
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£ roary A - vyhybava B - bezpecna C - uzkostna
Chovani ditéte yhy p
vazba vazba vazba
Vyhledavani blizkosti nizké vysoké vysoké
Udrzovani kontaktu nizké vysoké vysoké
Vyhybani se blizkosti vysoké nizké nizké
Odmitani kontaktu nizké nizké vyrazné
Place pied separaci malo malo nahodné
Place béhem separace | malo az znaén¢ | malo az znaéné znacné
Place po navratu . , ok .y
malo malo mirné az znacné
matky

Tabulka 2 Prehled chovani riiznych typt vazeb (Kulisek, 2010)

V popisované studii se déti bezpecné pripoutané nebaly explorace a prozkoumavaly
okoli snadno v pfitomnosti primarniho pecovatele. V jejich neptitomnosti viditelné
projevovaly nepokoj a vyhledavaly (,, proximity seeking behavior ) pfitomnost rodiée, poté
se vracely k piivodni ¢innosti explorace okoli. Ne&které déti vSak nevyhledavaly blizkost
pecovatele ani nepreferovaly jeho pfitomnost, tyto déti by spadaly podle typologie do
vyhybavé vazby. Treti kategorie vazbového chovani takzvand uzkostnd vazba se projevila
minimalni snahou prozkoumavat okoli, déti byly viditelné¢ znepokojené po odlouceni od
pecovatele, nicméné po navratu mély také viditelné problémy se uklidnit, zlstavaly

plactivé (Fonagy, 1999).

2.2 Typy vztahové vazby

Styl ptipoutani nebo typ vztahové vazby se vytvari v raném veku pies vztah ditéte s
primarni pecovatelskou osobou. Podle Bowlbyho modelu je pravdépodobnéjsi, ze déti
vyrastajici v bezpecném vztahu s primarni osobou se Stanou vice sobésta¢nymi a vyvine se
u nich 1 schopnost vyhledat vhodnou pomoc, kdyz je to potfeba. Vazba, ktera se vytvaii v
kojeneckém véku s primarnim pecovatelem, nasledné ovliviiuje Sirokou Skalu zaleZitosti,
ptes socialni kompetence, pocity sebeucty, profesni rozvoj az po zivotni spokojenost

(Towler, & Stuhlmacher, 2013).

Rozlisujeme tedy dva zakladni typy citové vazby: jista vazba (Secure) a nejista Ci
uzkostna vazba (insecure, anxious) (Mikulincer, Shaver, & Pereg, 2003). Nejisté typy
maji spolecny prozitek nejistoty a tizkosti (felt anxiety) (Hasto, 2005). Nejista vazba byla
poté rozdélena do dvou, pozdéji do tii zakladnich skupin. Pojmenovani skupin se 1isi podle

autorii. Ctvrty typ vztahové vazby byl vymezen nedavno. Ve vysledku tedy rozlisujeme
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jisty typ citové vazby, vyhybavy (avoidant) typ, uzkostné¢ - odmitavy, tzkostné -

dezorganizovany, dezorientovany (Mikulincer, Shaver, & Pereg, 2003).

TYP A: uzkostné vyhybavy typ. Vyskytuje se asi u 10-20 % dé&ti (Thorova, 2015).
Vyhybava vazba se vyznacuje vysokou urovni vyhybavosti, tito jedinci maji problémy
S navazovanim vielych vztahti, udrzuji si emocionalni distanc (Mikulincer, Shaver,
& Pereg, 2003). Maji obtize spoléhat se na ostatni (Bartholomew, & Horowitz, 1991).
Problémy ve vztazich fesi Casto vyhybavymi copingovymi strategiemi (Thorova, 2015),

maji tendenci pouzivat neefektivni strategie k vyfeseni konfliktu (Creasey, & Ladd, 2005).

Typ B: bezpe¢né pripoutany typ. Vyskytuje se zhruba u 65 — 70 % déti (Thorova,
2015). Bezpecna vazba je definovana nizkou Grovni vyhybavosti i tizkostnosti. Vyznacuje
se predevs§im blizkosti se vztahovou osobou a vzijemnou zévislosti, zaroven je jedinec
schopen spoléhat se na podporu druhych a md pomérné dobie vyvinuty konstruktivni
copingové mechanismy zvladani stresu (Mikulincer, Shaver, & Pereg, 2003). Ve vztazich
se citi dobie a spokojené (Thorova, 2015). Jedinci s bezpeCnym stylem pfipoutdni mohou
dosahovat fady G¢innych mezilidskych a intrapersonalni socialnich dovednosti, které jim
umozni vyjednéavat a vytvaret efektivni vztahy se svymi intimnimi partnery a nadfizenymi,
maji tendenci byt efektivnéjsi ve svych dovednostech zvladat konfliktni situace (Creasey,
& Ladd, 2005). Byvaji empatic¢ti a nemaji problém navazovat vztahy s druhymi lidmi,
nemaji ani problém na druhych zaviset, jsou schopni tento protipdl vyvazovat (Hazan,

& Shaver, 1987; Zimberoff, & Hartman, 2002).

Typ C: Gzkostna vazba (ambivalentni). Tento typ nalezneme asi u 10 — 20 % déti
(Thorova, 2015). Uzkostna vazba je charakterizovana vysokou Grovni tizkostnosti a naopak
nizkou urovni vyhybavosti, mizeme pozorovat oscilaci mezi sklonem Kk tésné blizkosti
anechuti az agresivitou vic¢i vztahové osobé (Hasto, 2005). Jedinci pocituji vysokou
potiebu blizkosti, zaroven se obavaji o své soucasné vztahy (Mikulincer, Shaver, & Pereg,
2003). Ve vztahu k druhym vidime pochybnosti o vlastni hodnoté (Thorova, 2015). Obraz
sebe sama a druhych podléha zkresleni. Do popiedi vystupuje sebekritika (Shaver,
& Mikulincer, 1993 in Mikulincer, Shaver, & Pereg, 2003), takovi jedinci byvaji velmi
impulzivni, expresivni a Spatné se adaptuji na stresové situace (Sroufe, 1996 in Zimberoff,

& Hartman, 2002).

Typ D: nejisty — dezorganizovany/dezorientovany, atypicky. Tento typ se

vyskytuje asi u 10 — 15 % déti. V chovani vidime smés prvka vyhybavého a také
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vzdorovitého chovani, v poptedi stoji uzkost. Jedinec je nedvétivy viici svému okoli,
zaroven si pfeje mit intimni vztah, ale na druhé strané je vydéSen z odmitnuti ¢i ublizeni.
Objevuje se také vysoké chténi kontroly nad situacemi, problematické je 1 zvladani stresu.
U téchto jedinci se mohou vyskytovat poruchy chovani, je zde zvySena pravdépodobnost
psychopatologického vyvoje (Thorova, 2015). Nizsi schopnost vcitit se do druhych, jedinci
s timto typem vazby jsou velmi inhibovani (Mikulincer, & Shaver, 2007).

Z vyzkumu vyplynulo, Ze nejvyssi vyskyt dezorganizované vazby je v rodinach se
socialné rizikovymi faktory a také u adolescentnich matek az v 31% piipadu (Broussard,
1995 in Thorova, 2015). Vyzkumy také ukazaly vétsi pravdépodobnost rozvinuti nékterého
Z nejistého typu vazby u podvyzivenych déti (Waters, & Valenzuela, 1999 in Thorova,
2015) a také déti zneuzivanych (Carlson et al., 1989; Lyons-Ruth, & Jacobvitz, 1999 in
Thorova, 2015). Z genetického hlediska byla zjiSténa souvislost mezi dezorganizovanym
typem vztahové vazby a niz§i senzitivitou receptoru na dopamin, kterd zapficifiuje snizeny

zajem déti o podporu a utéchu ze strany rodict (Lakatos et al., 2000 in Thorova, 2015).

Bezpecny typ pfipoutdani lze také povazovat za prognosticky faktor dobrého
psychosocialniho vyvoje. Tyto dé€ti jsou v ramci vrstevnickych skupin socidlné zdatnéjsi,
navazuji jednoduseji pratelské vztahy (Waters, 1978 in Thorové, 2015). PInéni kol je pro
n¢ nendrocné, k tkolim pfistupuji pozitivn€, jsou odolng;si vici frustraci a zaroven tolik
nepodléhaji negativnim afektim (Lieberman et al., 1999 in Thorova, 2015). Ve vztahu
K ucitelim se projevuji pozitivng, jsou schopny piijimat jejich autoritu. Vykazuji zaroven
vyssi sebevédomi v souvislosti s ispéchem (O’Conner, & McCartney, 2006 in Thorova,
2015).

Naopak déti s uzkostnym typem vztahové vazby maji sebedtivéru nizkou, mize se
objevit veétsi riziko problémil v rdmci socidlnich vztahd. Jsou zavislejSimi na ostatnich
lidech. Mtizou se u nich objevovat i uzkostné poruchy (Lewis et al., 1984; Warren et al.,
1997 in Thorova, 2015). Ostatnimi mohou byt déti percipované jako agresivni ¢i

nepiatelské (Troy, & Sroufe, 1987 in Thorova, 2015).

2.3 Vztahova vazba a dospélost

Studie, které byly v navaznosti na zjisténi provedeny, pfinesly obdobné vysledky,
ato ze pracovni model zalozeny na vztahu s primarni pecujici osobou, ktery se projevuje

prostiednictvim stylu vztahové vazby, je opakovan pii chovani dospélych (Seitl, 2014).
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Vyzkum se rozsitil do zkoumani oblasti romantickych vztahti, do kterych v dospélosti

vstupujeme (Clair, 2000) ¢i pratelskych nebo pracovnich vztaht (Seitl, 2014).

V roce 1991 Kim Bartholomew a Leonard Horowitz vypracovali $irsi definici dvou
slozek vnitiniho pracovniho modelu, kterd vychazi z ptivodni Bowlbyho teorie. Zaklad
vnitiniho pracovniho modelu tvoii dvé slozky. Prvni slozka je obraz vlastniho self. Druhou
slozkou je pak obecné vnimani druhych lidi na dimenzi od davéryhodnych a dostupnych
po nespolehlivé a odmitajici. Bartholomew a Horowitz (1991 in Adams, 2004) se
domnivaji, Ze pokud si dité vytvoii béhem raného détstvi s rodi¢em bezpecnou vazbu, tak
bude tento typ vazby pienaset do svych pozdéjsich vztahd. To znamend, ze bude pozitivné
vnimat druhé a nebude na ostatnich zavislé. Bezpecna vazba je zaroven charakterizovana
dobrymi vztahy s vyvazenosti mezi intimitou a autonomii. Hlavnim rozdilem mezi vazbou
v détstvi a dospé€losti miiZze byt zména na poli vztahil, zatimco v détstvi se jedna zejména
0 vztahy komplementarni, které spocivaji v tom, ze rodi¢ poskytuje ditéti zdkladni potieby
a dité je pfijima, v dospélosti jsou vztahy recipro¢ni, do hry vstupuje i sexualita (Weiss,
1982 in Hazen, & Shaver, 1994). V ramci vazby vidime také zvySujici se autonomii
(Ruppert, 2011).

Vyzkumt na téma vztahové vazby neni mnoho, avsak dosavadni vysledky svédci pro
pretrvavani bazélnich schémat vztahové vazby z détstvi (obvykle na nevédomé urovni).
Styly vztahové vazby jsou pak demonstrovany V chovani a funk¢éni vnitini pracovni
modely se v pribéhu Zivota proménuji dle zkuSenosti jedince. Existuji pak rlizné tivahy
0 tom, jak vypada dynamika schémat a styli. Po procéteni nejriznéj$ich informaci je mi
blizké pojeti, Ze schémata se projevuji pouze v mimoradnych situacich psychického vypéti

¢1 dramatickych Zivotnich udalostech.

2.4 Vyzkumy na poli vztahové vazby

Na podpofeni existence vazebného chovani byla provedena fada studii. Teorie
nicmén¢ odstartovala také skupinu kontroverznich tzv. attachment terapii (napf. terapie
objetim), které obsahuji prvky ohrozujici etické a pravni zdkony (Thorova, 2015).
Vyzkumy zaméfujici se na vztahovou vazbu se tykaly naptiklad vztahové osoby, kde se
zjistilo, ze ,,b&hem dospivani a dospélosti je ¢ast vazebného chovani béZzn€ zaméfena nejen
k osobam mimo rodinu, ale také ke skupinam a institucim“ (Bowlby, 2010, 180). Jako

vedlejsi vazebna ,,osoba — postava“ muze u dospélych jedinct figurovat skola nebo
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pracovni skupina, muze jit I o nabozenské shromazdéni ¢i politikou stranu. V uvedenych
pfipadech mizeme ptfedpokladat vznik zaloZeny nejprve na vazbé ke konkrétni osobé,
ktera vazbu k dané skupiné zprostiedkovala. Napiiklad citova vazba ke stran¢ mulze byt
prostiedkovéna citovou vazbou k jejimu lidrovi, v pocatcich se jedna o jakousi zavislost.
Vazebné chovani je snadno pozorovatelné v dospélosti, napiiklad v obdobich smutku ¢i
nemoci, kdy se jedinec obraci se svymi problémy a z nich plynoucimi pozadavky na

ostatni. V takové pfipad¢ je narust vazebného chovani normalni (Bowlby, 2010).

V Ugandé se zaméfila na studium separace matky od ditéte Mary Ainsworthova
a zjistila, ze existuji kulturni rozdily v projevech pfipoutani, napiiklad pfi shledani matky
s ditétem po cCasové prodlevé. Déti v Ugandé reagovaly teskné, na rozdil od déti
vV Americe, které své matky objimaly. VSimla si také, ze v okamziku, kdy se dité nauci
plazit, se vzdy zdrzuje jen v okoli matky ¢i jiné vztahové osoby, dava se na prizkum
a zaCina zkoumat okoli kolem sebe. Obcas se dit¢ k matce vraci, aby se ujistilo o jeji
ptitomnosti. V piipadé, ze se dité vyleka nebo zrani, se k matce bezprostfedné vraci, a to

doprovazené zndmkami neklidu (Bowlby, 2010; Thorova, 2015).

Kromé& popisu univerzalnich aspektll systému pfipoutani se Bowlby zabyval
I popisem individualnich rozdili ve fungovani systému. Interakce s vyznamnymi osobami
v nasem okoli, které citlivé a ve spravném Case reaguji na naSe potieby, vyrazné¢ usnadiuje
optimalni fungovani celého systémi a podporuje pocit bezpe¢i. To ma za vysledek
pozitivni oc¢ekavani a ndhled na druhé, navic se na tomto zéklad¢ vytvaii vidéni sebe
samého jako kompetentni a ocefiované osoby. Nicméné pokud naSe vztahové osoby jsou
nedostupné nebo nereaguji na nase potieby, vyhledavani blizkosti selhavd za ucelem
uvolnit distress. Jako vysledek této reakce se dostavuje negativni reprezentace sebe sama
ataké druhych, naptiklad obavy o vlastni sebehodnoté nebo pochybnosti o dobré vili
druhych. Jinymi slovy, dostupnost vztahové osoby je jedna z hlavnich zdroji riznych

variaci afektivnich reakci (Bowlby, 2010).

VétsSina empirickych vyzkumt, kterd byla provedena, se soustfedila zejména na
vztahovy styl, ktery je definovany jako systematicky vzorec ofekavani, emoci a chovani,
ktery se vytvaii ze zkuSenosti se vztahovou osobou a ma za nasledek ptilnuti ke konkrétni
strategii afektivni regulace. Typologii styli Ainsworthové, ktera se zaméfila na vztahovou
vazbu u kojenci, vyuzili Hazan a Shaver ve svém vyzkumu zaméfeném na souvislost

vztahové vazby a romantickych vztahl. Pfi vyzkumech se uplatiuji rGzné piistupy
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k operacionalizaci vztahové vazby. Ptikladem jsou typy vztahové vazby chapané jako
oddélené a nespojité kategorie nebo dimenziondlné podlozené styly vztahové vazby, které
na zéklad¢ faktorové orientovanych vyzkumii ziskaly oblibu v socialni psychologii
(Mikulincer, Shaver, & Pereg, 2003). Z vyzkumu Hazan a Shavera vyplyva, ze romantické
vztahy funguji v podstaté stejnym zplisobem jako rané vztahy pecovatele a ditéte (Hazan,
& Shaver, 1987) tedy, ze typ vztahové vazby souvisi s mirou vztahové spokojenosti
a zavazku (Collins, & Read, 1990; Simpson, Rholes, & Nelligan, 1992 in Clair, 2000).
Jedinci s bezpecnym stylem vazby maji tendenci diivéfovat svym intimnim partnerim,
vyzaduji stejnou Uroven intimity a nezavislosti a maji pozitivni sebeuctu (Towler,
& Stuhlmacher, 2013). Bylo zjisténo, ze vztahy jedinci s bezpe¢nou vztahovou vazbou
budou vice Gspésné nez vztahy jedinct vyhybavych (Collins & Read, 1990; Simpson,
Rholes, & Nelligan, 1992 in Clair, 2000). Na Hazan a Shavera navazaly i Kotrlova
a Lacinova (2013), které zkoumaly souvislost typu vztahové vazby a stylu feSeni
vzajemnych konfliktl Vv partnerskych vztazich. Zjistily, Ze bezpecny styl vztahové vazby
souvisi zejména s kompromisnim feSenim konflikti a naopak nejisty typ vztahové vazby

s destruktivnim feSenim partnerskych konflikti.

Cutrona, Cole, Colangelo, Assouline a Russell (1994 in Clair, 2000) spojuji
bezpecnou vztahovou vazbu také s akademickym uspéchem. Vyzkumy rovnéZz naznacuji,
ze Clovék si vytvari spojeni mezi predstavami (mentdlnimi modely) vztahu rodict
arozvojem poruch osobnosti v dospélosti (Patrick, Hobson, Castle, Howard, & Maughan,
1994 in Clair, 2000). Bylo objeveno také spojeni mezi stylem vychovy a ptiznaky deprese
(Pearson, Cohn, Cowan, & Cowan, 1994 in Clair, 2000).

Bowlby (1973 in Clair, 2000) ve svych pracich také zminuje, ze vztahova vazba
ovlivituje rovnéz typ vztaht, do kterych lidé vstupuji. Nase minulé vztahy utvareji rovnéz
ty budouci, to mizeme vidét na studiich tyranych rodicl, kteti sami Castéji tyraji své
vlastni déti. I kdyz se mize zdat tato predstava méné pravdépodobnd, tito jedinci jsou

uvéznéni ve vzoru chovani, ktery si internalizovali.

V Cechach se o téma vztahové vazby zajimal napiiklad Maté&jéek (1996), a to ve
vzdjemném vztahu s deprivaci. Jinym autorem zaobirajicim se vztahovou vazbou byl
Kulisek (2000), ktery shrnul problémy attachmentu. Stefankova (2005) se zaméfila na

souvislosti vztahové vazby a emo¢ni regulace.
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3 VZTAHOVA VAZBAV PRACOVNIM PROSTREDI

Jedna ze zavaznych piekdzek plnéni konkurenénich cilli organizace, pruznosti
apocitu zavazku ze strany zameéstnanci vici organizaci je zejména nedostatecné
zmapovana oblast porozuméni psychologie zaméstnaneckych vztaht. Bez hlubsiho
porozuméni tomu, co zaméstnani pro jednotlivce predstavuje, je nemozné, aby byl
pracovni vztah flexibilni a uspokojujici jak v o¢ich zaméstnanct, aby radi a ochotné vlozili
do organizace své znalosti a usili, tak v ofich zaméstnavatelli ve smyslu investice do
zamestnancl. V poslednich letech se vztahova vazba dostala do podvédomi v souvislosti
S pracovnimi vztahy ¢i organizacemi, do kterych se jedinci béhem své pracovni kariéry
dostavaji. Pravé v nich miizeme vidét naucené vzorce chovani. Napiiklad Ruppert (2011)
tvrdi, ze problémy v pracovnich vztazich jsou odrazem nevyieSenych problémut
vyplyvajicich ze vztahii mezi rodi¢i a détmi. Prave teorie vztahové vazby miiZze poskytnout
urcité odpovédi na tyto otazky (Clair, 2000). Na téchto fadcich bych se rada vénovala
projevim vztahové vazby v pracovnim prostfedi. Prezentuji vyzkumy, které byly
provedeny na téma souvislosti vztahové vazby a pracovni skupiny nebo souvislosti

vztahové vazby a vztahu nadfizeny a podiizeny.

Hazan a Shaver (1990) argumentuji, Ze vyzkumy, které byly v ramci zkoumani
prace a lasky provedeny, ignoruji spojeni téchto dvou svéti. Kanter (1977 in Hazan,
& Shaver, 1990) tuto skute¢nost nazyva mytus oddélenych svétd ("myth of separate
worlds"™). Zajem o uplatnéni teorii attachmentu ¢i teorii vztahové vazby v oblasti
psychologie prace se objevuje pocatkem 90. let 20. stoleti v kontextu vysledki fady studii
(Seitl, 2014). Klasické pojeti teorie vztahové vazby se zabyva blizkymi vztahy. Az
v 90. letech doslo k rozsifeni teorie attachmentu, teorie vztahové vazby do pracovniho

prostiedi. Zakladnimi pfedpoklady vyuziti teorie v pracovnim prostiedi je:
1. Pi'enos vazby z blizkych vztahii na vztahy v praci
2. Ovlivnéni prozivani a pracovniho chovani typem vazby

Prvni pfedpoklad je omezen skutecnosti, ze projevy chovani v blizkych vztazich se
li$i od projevt chovani ve vztazich pracovnich. I kdyz se vztahy v praci rozd€luji na vztahy
formalni a neformalni, vznikaji vice ucelov€. Jsou zaroveil ovlivnény ocekdvanim na
chovéni v uréité pracovni roli a kontextu pracovni situace (Rehan, 2007). Hazan a Shaver

(1990) vznesli piedpoklad, ze laska predstavujici partnerské vztahy a prace a v ni pracovni
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vztahy jsou funkéné podobné dynamice vztahl z rané¢ho détstvi. Tedy, Ze vztahova vazba
utvarena v détstvi se prenasi do vztahi partnerskych a nasledné i do vztaht ke kolegiim
Vv praci. Dospéli praci vnimaji jako zdroj skute¢nych a vnimanych kompetenci, jako zdroj
v praci a romantickych vztazich mize byt uspokojena tendence explorace, kdy se jedinec

oprosti od své vztahové osoby (Hazan, & Shaver, 1990).

Zaroven studie naznacuji, ze postoje k praci, a tim 1 pracovni chovani ¢i prozivani,
jsou ovliviilovany pravé vztahovou vazbou. Tato zjisténi vedla k vyuziti diagnostiky
vztahové vazby jako vyznamného dopliiku psychologie prace naptiklad pii vybéru
zaméstnanct ¢i k tymovému zafazeni pracovnika. Potencidl teorie vztahové vazby je i ptes

vysledky nékolika uspéSnych vyzkumi psychologie prace piehlizen (Seitl, 2014).

»dtudie C. Hazan a P. Shavera (1990) otevirajici teorii vztahové vazby prostor
psychologie prace postulovala, ze analogii k détskému poznévani je pracovni chovani
dospélych® (Seitl, 2014, 3). Pracovni chovani je ovlivnéno mentalni reprezentaci bezpeci,
které poskytuje vztahové osoba. Miizeme piedpokladat, Ze vytvofeny styl vztahové vazby,
ktery vznika vraném détstvi a je dale posilovan v adolescenci a dospélosti, funguje
I v pracovnim prostiedi ve vztahu ke kolegim. Vyzkumy také ukazuji, Ze se styl prendsi
k praci jako takové. Dezorganizovany styl je velmi vzacny, a proto se vyzkumy soustiedi

zejména na bezpeény, tzkostny a vyhybavy styl (Seitl, 2014).
1. BEZPECNY STYL VZTAHOVE VAZBY

Jedinci s bezpeénym typem vazby vykazuji sebediivéru v plnéni pracovnich tkold,
pracovni aktivitu si uzivaji. Maji radi, kdyz jsou za vykon ocenéni v podobé pochvaly
a pozitivni zpétné vazby od kolegi. V praci si véf a neboji se vyzev. Ukoli se neboji
a jdou do nich naplno, pficemz je netizi strach ze selhani. Na zaklad¢ vysledkti vyzkumi
bylo zjisténo, ze subjektivné vnimaji niz$i stresové zatizeni, zaroven vykazuji vyssi
pracovni spokojenost, coz miize byt zplisobeno schopnosti vyvazovat pracovni a soukromy
zivot (work-life balance). 1 kdyz si prace vazi, vazi si také vztahti a nedovoluji praci, aby
zasahovala do jejich soukromi (Hazan, & Shaver, 1990). V ptipad¢, Ze se nachazeji

V pracovni tisni, nepiendseji sviyj stres do rodinnych zalezitosti (Seitl, 2014).

Lid¢é s bezpecnou vazbou budou pravdépodobné sviij vykon hodnotit pozitivné,

zaroven budou méné svou praci ohrozovat své zdravi a vztahy mimo praci. Nehledé na vék
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by neméli byt tito lidé zatizeni strachem ze selhani a méli by vytézit z pracovnich situaci
odmény v podobé pochval. Tito lidé nemaji pottebu uspét pro potéSeni ostatnich, neboji se
odmitnuti ze strany kolegti. Nemaji potfebu vyuzivat praci jako ndhrazku za nenaplnéné
potieby lasky nebo jako prostiedek vyhnuti se socidlni interakci. Vyjadiuji se pozitivné
0 sv¢ praci, uzivaji si ¢as straveny v ni, na druhou stranu nedovoli, aby prace ohrozovala

jejich soukromi ¢i zdravi (Hazan, & Shaver, 1990).
2. UZKOSTNE AMBIVALENTNI STYL VZTAHOVE VAZBY

Tito lidé jen velmi téZzce odd€luji pracovni a vztahové zalezitosti, jelikoz maji
strach z odmitnuti druhymi v pfipad¢, Ze se jim néco nepovede. Je vSak pravdou, Ze
zejména z jejich hlavniho soustfedéni na socialni oblast trpi vysledky jejich prace. Jsou
zaméfeni na druhé a na ziskavani ocenéni a pochvaly. U téchto jedinclh miZeme pozorovat
niz8i empatii k druhym a nizs$i snahu vychazet vstfic a pomoci. Niz8i ochotu vykazuji
zejména z divodu zvySené koncentrace na sebe a své potieby. Tito lidé maji nizsi
schopnost vyvazovat svilj soukromy a pracovni zivot, vyjimkou neni ani pfepracovanost a
S ni spojené zdravotni potize. Ve vztahu k pracovnim tukolim pozorujeme niZsi
sebevédomi, takovi jedinci se stavaji vice pravdépodobnéj$imi obétmi mobbingu. Tito

zamé&stnanci také tenduji k odchodu v piipadé $patnych vztaht v kolektivu (Seitl, 2014).

Uzkostni jedinci jsou pfili§ zaméfeni na udrzovani blizkosti vztahové osoby, coz
jim bréni prozkoumavat jejich prostiedi efektivné. V praci mohou sviij vykon zaméfovat
na snahu ziskat pochvalu od ostatnich. Prace se stava prostfedkem zisku vztahovych
potieb. Co vic, prace mize byt pokusem vyhrat pochvalu druhych k uduSeni pocitu
nedocenénosti. Lidé s tzkostnou vazbou preferuji praci s ostatnimi, ale Casto se citi
nepochopené a nedocenéné. Jsou motivovani zejména druhymi, zdali jejich chovani
vnimaji pozitivné. Boji se predev§im toho, Ze druhé neoslni svym pracovnim vykonem
ana zaklad¢ toho budou odmitnuti. Z tohoto divodu muize byt ovlivnéna jejich findlni

produktivita (Hazan, & Shaver, 1990).
3. VYHYBAVY STYL VZTAHOVE VAZBY

Tito jedinci vnimaji praci jako nastroj vyhybani se socialnim vztahim. Nejsou
schopni reflektovat vlastni strach z vytvareni pratelskych vztaht. Tito jedinci si mysli, Ze

prace je pro né spise pickazkou nalézani. U téchto lidi se Castéji objevuje workoholismus,
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pracuji po praci i ve svém volnu. Mlizeme u nich pozorovat vy$S$i piepracovanost
a tendenci k somatizaci problémut. Svij vykon hodnoti pozitivné, ale od ostatnich ¢ekaji
spiSe negativni hodnoceni, které je Casto i potvrzovano. U téchto zaméstnancu najdeme
spise nizsi sebevédomi, i kdyz to neni tak signifikantni jako u vazby tzkostné ambivalentni
(Seitl, 2014). Stejné jako byla pozorovana u déti s vyhybavou vazbou tendence se vyhnout
kontaktu s matkou, mizeme u dospélych popsat jejich ptistup k praci jako kompulsivni.
Pro nékteré jedince muze byt prace vnimand jako moznost uspokojit jejich vztahové

potieby, avSak muze zaroven interferovat s jejich pracovnim vykonem.

Dospéli 1idé s vyhybavou vazbou vyuziji praci jako prostfedek k tomu zstat
zaneprazdnény, coz mize slouzit jako prostiedek vyhnuti se interakci, kterou mohou tito
lidé vnimat jako nepfijemnou. Prace miize nahrazovat uzkost vzniklou z nenaplnénych
vazebnych potiteb, z tohoto divodu vyhybavi jedinci neumi piestat pracovat pied
dokoncenim projektu, za problematické vnimaji i moznost vzit si dovolenou. Preferuji
samostatnou praci, ktera jim slouzi jako vymluva k vyhnuti se socializaci. U téchto jedinct
je obvykly kompulsivni ptistup k praci, ktery zahrnuje praci o dovolenych. V ptipadé, ze
nemohou pracovat, lze u nich pozorovat nervozitu. Neobvyklé neni pracovat na tkor
zdravi ¢i vztahu s blizkymi (Hazan, & Shaver, 1990).

NEJISTA VZTAHOVA INTERPERSONALNI
VAZBA PROBLEMY

PRACOVNI CHOVANI

Preference prace s druhymi

Uzkost z odmitnuti Tendence citit se zavazané
UZKOSTNA PtiliSn4 zaangazovanost vici druhym
S druhymi Strach ze selhani a slabého
vykonu

Vyhybani se blizkosti
Vyhybéni se zavazkiim
VYHYBAVA Vyhybani se zavislosti na
druhych a obétovani se

druhé

Préce pfes Cas
Preference pracovat sam
Préace na ukor zdravi a
mezilidskych vztahi

Tabulka 3 Prehled chovani nejisté vazby (Hazan, & Shaver, 1990)
3.1 Vztahova vazba a pracovni skupina

V ramci vztahové vazby a skupinovych procesti byla zkouména fada fenomént.

vvvvv

pii¢emz narusuje jeji vykonové a emocionalni fungovani (Mikulincer, & Shaver, 2007).
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V ramci skupinovych procesi byla zkouména soudrznost, tedy koheze skupiny
a souvislost vztahové vazby. Rom a Mikulincer (2003 in Mikulincer, & Shaver, 2007)
zjistili, Ze na uzkostnou vazbu ma soudrznd skupina pozitivni ucinek, soudrzna skupina
umoznuje jedincim plnit vazbové potieby a podporuje vysSsi iniciativu pii plnéni
vykonovych tkolti. Opac¢ny ucinek ma soudrzna skupina na jedince s vyhybavou vazbou,
u kterych vyvolavéa pocity nepohodli a strachu, coz muize nasledné¢ narusovat i jejich

vykonnost.

Smith, Murphy a Coats (1999) se zabyvali vyzkumem skupinovych procesu,
pfi¢emz vztahovou vazbu povazovali za teorii tykajici se interpersonalnich vztaha.
Emociondlni pouto, které si lidé vytvareji ke spolupracovnikiim, mize byt povazovano za
vztahové pouto, ¢loveék muze ve skupiné vyhledavat podporu a bezpec¢i (safe haven).
Skupina pak vystupuje jako vztahova osoba (attachment figures), ktera jedince uci
socialnim, emociondlnim a kognitivnim dovednostem (Forsyth, 1990 in Mikulincer,

& Shaver, 2007).

Jedinec zaroven do skupiny projektuje své chovani a ma vacéi skupiné urcité
o¢ekavani. Jedinci s bezpenou vazbou vnimaji skupinu pozitivné, citi se v ni bezpecné
a neboji se navazovat vztahy s dalSimi ¢leny. Neboji se ani skupinovych aktivit. Jsou také
emociondlné otevieni a v rdmci skupiny vi, Ze se mohou obratit na skupinu s zadosti
0 podporu. Rom a Mikulincer (2003 in Harms, 2011) zjistili, ze jedinci s nejistou vazbou

vydavaji mensi usili v zapojeni se do skupinovych ukold.

Smith, Murphy a Coats (1999) piedpokladali, Ze si lidé vytvareji pracovni modely
0 svém pusobeni ve skupiné (napiiklad ,,nepotiebuji skupinu k tomu, aby mi fikala, co
mam d¢lat™). Na zakladé svych poznatki vytvorili 25 polozkovou sebeposuzovaci Skalu
k méfeni vztahové uzkosti a vyhybavosti vzhledem ke skupinovym procestum.
»Skupinovou vztahovou tuzkost“ (group attachment anxiety) popsal jako pocit
nedocenénosti jako skupinového c¢lena se strachem z pfijeti. ,,Skupinovou vazbovou
vyhybavost“(group avoidant attachment) oznacil jako pocit, kdy ¢loveék nema potiebu citit
blizkost ke skupiné a tendenci na skupinu nespoléhat. Na zaklad€é vysledkti byly
signifikantné¢ prokdzany asociace skupinové vztahové Uzkosti a vazbové uzkosti
(Gzkostnym stylem vazby) a skupinové vazbové vyhybavosti a vazbové vyhybavosti
(vyhybavym stylem vazby). Ve snaze piekonat limity zminéného vyzkumu provedli Rom

a Mikulincer (2003 in Mikulincer, & Shaver, 2007) ¢tyii studie se zaméfenim na jedinctv
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pfistup k malym skupindm. Z jejich studie vzeslo, Ze jista (bezpecnd) vztahovéa vazba ma
tendenci do skupiny projektovat své chovani. Neboji se ani skupinovych aktivit. Jsou také
emocionaln¢ otevieni a v ramci skupiny vi, ze se na ni mohou obratit s Zadosti o podporu

Vv ptipad¢ potieby.

Uzkostni jedinci (ambivalentni) tenduji k projekci svych uzkostnych pracovnich
modell do skupinovych aktivit. Maji strach pfedev§im ze svého vykonu, ktery uz
prvoplanové hodnoti negativné. Mysli si, Ze je skupina hodnoti jako bezmocné a nehodné.
Podléhaji celkové negativnimu hodnoceni. Skupinu vnimaji jako ohroZujici, maji také
sklon knegativnimu emocionalnimu prozivani. Ve skupiné¢ sebe samého hodnoti

negativné, ale zaroven je skupina zdrojem podpory, coz se odrazi v nizsi vykonnosti.

Jedinci s vyhybavou vazbou se vramci skupiny méné projevuji, nejsou tak
emocionalné¢ zaangazovani. Skupinu hodnoti spiSe negativné, chybi zde identifikace.
Kvality ¢lent skupin nehodnoti nijak pozitivné, ve skupinové interakci nevidi
potenciondlni benefit. V ptipadé¢ vysoké kognitivni a emociondlni zaté¢zi maji sklon

K negativnimu prozivani, které jim znesnadnuje efektivni fungovani.

Vyzkum zkoumdni sloZeni pracovni skupiny z hlediska jeji homogenity ¢i
heterogenity a souvislosti vztahové vazby se teprve rodi. Ein-Dor, Mikulincer a Shaver
(2011 in Adamové¢, 2004) podotkli, Ze je pro tym vyhodné mit jedince jak s tizkostnou, tak
s vyhybavou vazbou. Uzkostni jedinci mohou tymu piispivat v detekovani hrozeb (,, threat
detector ) a informovat skupinu o potencionalnim nebezpe¢i ¢i problémech. Vyhybavi
jedinci jsou schopni na realné hrozby rychle zareagovat v piipadé omezeného Casu pro
diskuzi. V ramci vyvazenosti je vzdy pro skupinu vyhodna ptitomnost ¢lenti s bezpecnou
vazbou, kteti své ¢leny koordinuji v ramci solidarity a konsenzu. Bezpe¢na vazba mize byt
vSak pro skupinu problémem tehdy, pokud je zapotiebi rychla reakce, jelikoZ je tento typ
vazby zvykly obracet se v situacich ohrozeni na blizkou osobu. O heterogennim sloZeni

tymu a jeho vyhodach vsak nejsou piesvédceni Ben-Ari a Lavee (2005 in Harms, 2011),

vvvvvv

3.2 Vztahova vazba a organizace

Teorie vztahové vazby ma Siroké vyuziti také v pochopeni chovani zaméstnanct
k organizaci, ve které pracuji. V prezentovanych vyzkumech mizeme vidét projevy, jak

jisté, tak nejisté vazby.
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Attachment a organizacni chovani. Lidé s bezpecnou vazbou vice tenduji
K pozitivnéjsimu pfistupu k organizacim, a to jak ke Skole, tak k praci. Tito lidé si praci
i Skolu uzivaji, jsou se svymi aktivitami vice spokojeni. Zkoumani attachmentu a jeho
vztahu k organizaci mize napomoci pochopit, jakym zplisobem lidé piistupuji k zavazku,
ktery organizaci dali. Stit se produktivnim c¢lenem organizace s pfidanou hodnotou
zahrnuje schopnost pfizplsobit se né¢emu, co je z organizace dano. Pochopeni pravidel,
piikazii a organizacnich cili zahrnuje intenzivni komunikaci s ostatnimi Cleny. Citit se
bezpecné v organizaci souvisi s pozitivnimi zkuSenostmi, které v ramci ni zazivame.
Naopak jedinci s nejistou vazbou maji deficity v prosocidlni orientaci a seberegulaci,
atimto chovanim mohou zabranovat tomu, aby se stali produktivnimi ¢leny organizace
(Mikulincer, & Shaver, 2007).

Bylo provedeno n¢kolik vyzkumi, které potvrzuji domnénku, Ze vztahova vazba
ma vliv na organiza¢ni chovani a zédvazek. Napiiklad studie provedena se 142 pracovniky
technického podniku zjistila, ze vyhybavi a tizkostni jedinci se nachazeji na spodni hranici
ve smyslu zavazku ke spolecnosti a schopnosti pfizplisobit se zméndm v organizaci.
Vyhybavi jedinci tenduji k ptipadnému odchodu z organizace, coz pravdépodobné souvisi
s predispozici téchto jedinci skonlit ¢i odejit ze vztahd, ve kterych pocituji strach.
Napiiklad z vyzkumu Krausze et al. (2001 in Mikulincer, & Shaver, 2007) vyplynulo, ze
pro jedince s nejistou vazbou je piijemné&j$i prace pro externi agenturu, kterd jedince za

préci plati vice neZ vytvoteni stabilniho zavazku se zamé&stnavatelem.

Adaptace na zmény v organizaci. Na zmény v organizaci kazdy reaguje svym
zpusobem. Mezi zaméstnanci najdeme takové, kteti zmeény chépou jako vyzvu a neboji se
nové moznosti prozkoumat a flexibilné se na n€ adaptovat. Naopak jsou lidé, ktefi vnimayji
organiza¢ni zmény jako hrozbu, na kterou neumi adekvatné reagovat. Mikulincer a Shaver
(2007) ve svém vyzkumu zjistili, ze nejista vazba je asociovana s dysfunkénimi
adaptivnimi reakcemi na organizani zmény, pfiCemz se zvySuje jejich rezistence, coZ
interferuje s flexibilnim pfizptisobenim. Naopak lidé s bezpecnou vazbou vnimaji
organiza¢ni zmény jako piilezitosti, ve kterych mohou uplatnit své kreativni schopnosti,
dobfe se jim prizplsobuji.

Vztahova vazba a zavazek. Existujici vyzkumy v oblasti pracovnich vztahi
ukazuji, ze se lidé citi vazani k organizacim z rtiznych divodi. Mnoho z nich bylo

realizovéno s cilem vysvétlit fluktuaci zaméstnanct nebo porozumét tomu, jak lidé vnimaji
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zavazek vuci organizaci. Z toho diivodu se vyuziti teorie vztahové vazby v pracovnim
prostiedi stahla do pozadi. Vztahovou vazbu povazujeme vice za relativné staly aspekt
osobnosti jedince, zatimco zavazek (,,commitment*) je néco vztahujici se k dofasnému
postoji. Typ vztahové vazby vSak miizeme chépat jako potencionalni prediktor piistupu

k zavazktim, tedy v loajalit€¢ zaméstnancl se s organizaci ztotoznit a setrvat v ni (Clair,

2000).

3.3 Vztahova vazba a leadership

Teorie vztahové vazby je vyuZitelna také ve vztahu nadfizeny - podiizeny. Uz
Freud (1930 in Mikulincer, & Shaver, 2007) pouzil metaforu lidra jako otce. Aplikaci
teorie vztahové vazby na vztah nadfizeny - podiizeny se zabyvali také Popper a Mayseless
(2003), kteti vyjadrili domnénku blizkého vztahu nadiizeného (lidra) a vztahovych osob,
vzhledem k funkci, kterou lidii zastavaji, se stavi do pozice ,,silnéj$ich a moudiejsich*
(,,stronger and wiser“) poskytovatelll péce, jejich tkolem je smérovat své podiizené,
dohlizet na né&, ptebirat vedeni apod. Lidfi potom poskytuji bezpecnou zakladnu pro ty,
kteti je nasleduji. Lidfi stejné jako vztahové osoby jsou dostupni, vnimavi K potfebam
svych podfizenych se zaméfenim na budovani jejich kompetenci a sebevédomi. Ve svém
vyzkumu se Popper a Mayseless (2003) zabyvali aktivaci systému vztahové vazby, kdy
vznikd symbolické vztahové pouto pravé s nadifizenym, které sili v obdobi osobni krize
nebo nejistot podiizen¢ho. Lidr pak slouzi jako ochrana, kterd mu zéarovenn poskytuje
vedeni a jistotu ve sméru dospé€lé autonomie (,,mature autonomy ). Popper a Mayseless za
efektivniho lidra oznacuji nadiizeného, ktery dokéze ve svych nasledovnicich probudit
pocit bezpe¢i a kurdz v exploraci, coz zapfi¢ini zvySeni kompetenci, sebevédomi,
kreativity, dokonce mize ménit maladaptivni chovani problémového pracovnika.

Problematické je, pokud lidr nereaguje na potteby podiizenych senzitivné nebo
pochybnosti o jejich efektivité. Energie podfizené¢ho je pak smérovana do obrannych

strategii a ambivalence.

Lidfi s bezpecnou vazbou jsou schopni pfijmout roli poskytovatele péce, zastavaji
tolerantni a otevieny postoj. Ve svych podfizenych zvySuji sebejistotu, kurdZz a oddanost
jejich vedeni a organizaci. Podfizenymi jsou hodnoceni jako divéryhodni, oznacuji je za
nadfizené, na které se mtizou spolehnout a obratit pro radu a vedeni. Kladn¢ hodnoti jejich
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ptistup ke skupiné¢ a delegaci aktivit, coz zvySuje hodnotu skupiny i pravdépodobnost

jejiho tspéchu (Mikulincer, & Shaver, 2007).

Naopak je tomu u lidrd nejistych, ktefi svym pfistupem podnécuji tzkost,
dezorganizaci az hnév. Jedinci s tizkostnou vazbou se zaméfuji zejména na osobni hrozby
a neuspokojené vazbové potfeby, coz mlze narusit vnimani potieb jejich podfizenych.
Zaroven role lidra mize nahrazovat a dodate¢né spliiovat jejich diiv neuspokojené potieby
blizkosti a akceptace. Tato motivace neni v ramci vztahu nadfizeny podiizeny piinosna,
jelikoZ se lidr nesoustfedi na rozvoj svych nasledovnikii. Stava se, Ze ve svych podfizenych
zvysSuji zavislost. Keller (2003 in Mikulincer, & Shaver, 2007) tvrdi, Ze tzkostni nadtizeni
mohou ve svych podfizenych dokonce vyvolat nejistotu do t€ miry, ze za¢nou pochybovat
o svych kvalitadch a stavaji se zavislymi na jejich vedeni. Jejich roli miiZe naruSovat
negativni sebeobraz sebe sama jako schopného vidce, ktery je doprovazen Castou kritikou

a odmitnutim ze strany podiizenych.

Jinak se chovaji nadfizeni s vyhybavou vazbou, ktefi maji negativni obraz prevazné
druhych. Jejich nedostatek dobrého pocitu z blizkosti a vzajemné zavislosti interferuje
s empatickym pfistupem k potiebam svych podfizenych. Nadfizeni s vyhybavou vazbou
vidi vedeni jako pftileZitost vystupovat jako silni a nezavisli s cilem ziskat obdiv od svych
podtizenych. Tito vedouci se mén¢ zajimaji o emocionalni potieby jedinct, jsou zaméteni
spiSe na vydélani penéz, splnéni ukoll, fizeni spoleCnosti. Emociondlni podpora

a vytvareni pfijemného pracovniho prostfedi neni na listu jejich priorit.

Keller také (2003 in Mikulincer, & Shaver, 2007) vyslovil myslenku, Ze nejhorsi
kombinace, ktera muze nastat, je Uzkostny nadfizeny a vyhybavy podfizeny, nebo
vyhybavy nadfizeny a uzkostny podiizeny. Naopak, kdyz jsou oba, nadfizeny 1 podfizeny,
vyhybavi tak spolu vychézeji dobte, jelikoz se vzdjemné nezatézuji. Za koexistenci

muzeme oznacit kombinaci zkostnych.

Piedpoklada se, ze lidr mize zaroven prestavovat vazebnou figuru, nékoho kdo by
mél poskytovat podporu a podnécovat autonomii (Keller, 2003 in Harms, 2011). Osobni
vztah mezi nadfizenym a podiizenym se jiZ povazuje za zaklad schopnosti vedeni,
leadershipu (Uhl-Bien, 2006 in Harms, 2011). Vyzkumt na prikaznost souvislosti
vztahové vazby a vedeni byla provedena celd fada, jednim z nich byl vyzkum provedeny
Bersonem, Danem a Yammarinem (2006 in Harms, 2011), ktery ukazal, ze jedinci

S bezpe€nou vazbou maji vEétsi potencidl stat se vidci. Vyzkum tykajici se schopnosti
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nadfizenych provedl také Johnston (2000 in Harms, 2011), ktery zjistil, ze lidfi
S bezpecnou vazbou maji schopnost ukoly delegovat, na rozdil od vyhybavych
nadiizenych. Vykon vyhybavych i tzkostnych vedoucich je také jejich podiizenymi
hodnocen jako celkové niz$i ve srovnani s vedoucimi s bezpe¢nou vazbou. Towlerova
(2005 in Harms, 2011) zaroven zjistila, Ze jako charismaticti lidfi jsou hodnoceni zejména

ti, jejichz vztah s rodi¢i v raném détstvi byl hodnocen jako bezpecny (bezpecna vazba).

V ramci studie izraelskych ufednik@i Davidovitz, Mikulincer, Shaver, Izsak
a Popper (2007) byli vyhybavi lidfi hodnoceni jako jedinci s niz§i emocionalni stabilitou
a ucinnosti.

Vyzkum mladych izraelskych armadnich rekrutd Mikulincera a Floriana (1995,
in Mikulincer, & Shaver, 2007), ktery se zabyval moznym spojenim vztahové vazby
a schopnosti vedeni (leadership) ukazal, ze rekruti s bezpe¢nou vztahovou vazbou byli

zaroven vnimani jako jedinci s kvalitami lidra. Jako nevhodny lidr se ukazal typ uzkostny.

Johnston (2000 in Mikulincer, & Shaver, 2007) spojil nejistou vazbu manazert
s narcistickymi tendencemi, coz se muze pojit s jejich nechuti delegovat zodpoveédnost
aspiSe vytvaret prostfedi, v jehoz struktufe bude autorita v centrdlnim postaveni.
Narcisticky pfistup jedinct s nejistou vazbou zkoumali také Davidovitz et al. (2007), ktefi
zjistili  signifikantni asociace uzkostné vazby a motivy spojenymi s kontrolou

a sobéstacnosti lidru.

Teorie attachmentu nabizi pohled do schopnosti tvofit a udrZet bezpecné
a smysluplné vztahy. Towler a Stuhlmacher (2013) zkoumaly styly pfipoutani u zen jako
prediktory vytvareni kvalitnich intimnich vztahil a vztahl se svymi nadfizenymi. Zjistily,
7e Zeny s vyhybavym stylem majici tendenci k vytvareni intimnich vztaht skorovaly velmi
nizce v uspokojeni v praci a objevovala se nizka kvalita vztah s jejich nadfizenymi. Zeny
Vv soudrznych intimnich vztazich byly pravdépodobné spokojeny se svou praci, mély malé
zkusenosti s konflikty v praci a reportovaly jen nékolik fyzickych symptomi. Zeny, které
mély kvalitni vztahy se svymi nadiizenymi, mély jen velmi malé konflikty v praci a se
svou praci byly spokojeny. Vysledky ukazuji vyznamné asociace mezi spolecenskymi
vztahy ,,doma“ a v praci, které souvisejici s kvalitou zivota (Towler, & Stuhlmacher,
2013).

Studie z roku 2011 VanStoletenové zkoumala vztah vztahové vazby a styli vedeni.
Kirkpatrick (2009) rozliSuje dva typy vedeni, vedeni zaméfené na lidi a vedeni zamétené
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na ukol ¢i vykon. VanStoletenova (2011) ptedpokladala spojeni bezpecné vazby s obéma
styly vedeni. Vyhybavou vazbu naopak spojovala pouze s vedenim zaméfenym na vykon.
Uzkostna vazba by podle ni méla byt primarné spojena se stylem vedeni zaméfenym na
druhé. Z vysledki vyplyva, ze styl vedeni zaméteny na lidi opravdu vyuzivaji vedouci
S bezpecnou vazbou. Stejné vyuziti na ukol zaméfeného vedeni touto vazbou prokazano
nebylo. Naopak se potvrdila negativni korelace vyhybavé vazby a na lidi zamétené
strategie vedeni, a tedy vyuziti strategie zaméiené na vykon. Hypotéza primarniho vyuziti

stylu zaméteného na druhé uzkostnou vazbou prokazana nebyla.

3.4 Vyzkumy vztahové vazby a jejiho vlivu v praci

Zkoumani stylu attachmentu jako individualni odli$nosti a prediktoru chovani na
pracovisti vzbudil zajem fady védct a badateli zaméfujicich se na vztah attachmentu
K organizaénimu chovani vcetné¢ zkoumani zaméri k moznému odchodu z pracoviste
(Richards, & Schat, 2011), stejné jako zkoumani emocionalnich reakci vuéi druhym

a seberegulaci emoci (Towler, & Stuhlmacher, 2013).

Vztahova vazba a emocionalni reakce v pracovnim prostiedi. Vyzkumy byly
provadény i na poli psychologickych mechanismt skryvajicich se za vazebnym chovanim.
Naptiklad vysledky jedné studie ukazaly, Ze lidé s bezpe€nou vazbou maji vyssi schopnost
regulovat emociondlni reakce, zatimco u vyhybavych a tzkostnych je tomu naopak
(Cooper, Shaver, & Collins, 1998 in Harms, 2011). Uzkostni jedinci jsou citliv&jsi
k negativnimu hodnoceni vlastni osoby. V ramci emocionalniho zaangazovani do vztahi
s druhou osobou preferuji vyhybavi jedinci distanc (Locke, 2008 in Harms, 2011).
Z vyzkumné studie akademickych pracovniki a studenti Richardse a Schata (2011)
vyplyva, Ze jedinci s uzkostnou vazbou maji tendence hledat v praci vysokou miru
emocionalni podpory a naopak vyhybavi jedinci hledaji emocionalni podporu jen
sporadicky, v ramci chovani téchto jedincli nenalezneme demonstrovani jejich vnitinich
emoci, spiSe je potlacuji (surface acting). Bylo také zjisténo, Ze jedinci s nejistym typem
vazby maji zaroven sklon vyuzivat copingové strategie zalozené na emocich. V pfipadé
stresovych situaci hodnoti udalost jako piilezitost k rtstu a vyzvu (Mikulincer, & Florian,

1995 in Harms, 2011).

Vztahova vazba a pracovni vykon. V rozsahlych kofenech literatury tykajicich se

vztahové vazby se vyzkumnici stdle zabyvaji styly vztahové vazby a jejich vlivem na
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pracovni vykon (Neustadt, Chamorro-Premuzic, & Furnham, 2011). Nejista vazba je
spojena s prozivanim negativnich emoci, jako je nizsi sebevédomi, nejistota a uzkost, coz
muze ovlivnit pracovni vykon (Nakone¢ny, 2010). Teoreticky tedy z uvedeného vyplyva,
7e nejisté typy vztahové vazby by mély byt i logicky méné vykonné. Ve shaze potvrdit
domnénku byla provedena fada studii. Studie zroku 1999 vyuzila nastroj SRI (Self-
Reliance Inventory), ktery byl pivodné vyvinut z rozhovorid s uspéSnymi manazery.
V ramci studie vSak nebyl nalezen statisticky vyznamny vztah mezi vztahovou vazbou
avykonem v praci. V roce 2010 Neustadt, Chamorro-Premuzic a Furnham (2011)
provedli také vyzkum zaméfeny na vztah mezi stylem attachmentu v praci a mezi
osobnosti, sebevédomim a rysy emoc¢ni inteligence, tedy emocni self-efficacy, ktera se
snazila nezavisle posuzovat profesiondlni riist a pracovni vykon. Udaje byly ziskany od
211 manazerti v oblasti mezinarodniho obchodu v pohostinstvi. Pro zjisténi vztahové
vazby vyuzili dotaznik AAW (Adult Attachment at Work). Nezavisla posouzeni
vykonnosti byla odd€lené ziskdna z organizace. Vyzkum zjistil, ze bezpecna vztahova
vazba v praci je pozitivné spojena se sebetctou, rysy emocionalni inteligence, extroverzi,
ptivétivosti a svédomitosti a také s pracovnim vykonem. Z toho vyplyva, Ze bezpetna
vztahova vazba muze statisticky predikovat pracovni vykon. Bohuzel jiné ze studii

signifikantni vztah mezi typem vazby a jejim vlivem na pracovni vykon neprokazaly

(Harms, 2011).

Vztahova vazba a divéra na pracovisti. Bylo zjisténo, Ze jedinci s bezpecnou
vazbou tenduji k vétsi diivére a jsou ochotnéjsi riskovat, jelikoz maji pozitivni ocekavani
ohlednég vysledku své prace. Z tohoto diivodu vnimaji své kolegy jako bezpecné zakladny
(Fraley, & Shaver, 2008; Colquitt et al., 2007 in Harms, 2011). Z vyzkumu vyplyva, ze
nejista vazba, tedy uzkostni i vyhybavi jedinci maji nizsi tendenci divéfovat svému
pracovni prostfedi. Bezpecni jedinci jsou vii€i druhym otevienéjsi, vkladaji davéru do
sveho nadfizeného 1 do schopnosti svych kolegli (Adams, 2004) coZ ma pfimy vliv 1 na

pracovni spokojenost (Cranshaw, & Game, 2010 in Harms, 2011).

Vztahova vazba v pracovnim prostiedi a vliv na zdravi. V ramci zkoumani
souvislosti mezi mentalnim zdravim, vztahovou vazbou a pracovnim vykonem bylo
zaroven zji$téno, Ze nejista vazba pfispiva ke vzniku syndromu vyhoteni a zaroven muize
narusovat pracovni spokojenost (Rom, & Mikulincer, 2010 in Harms, 2011). Vyhybavi
jedinci zaroven tenduji k projevovani stresu (Harms, 2011). Simmons, Nelson a Quick

(2003 in Harms, 2011) zkoumali hodnoceni zdravi zdravotnich sester. Sestry s bezpecnou
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vazbou vSeobecné hodnotily Své zdravi pozitivnéji, na rozdil od téch s vazbou nejistou.
Joplin, Nelson a Quick (1999) pii zkoumani studenti zjistili, Ze studenti s vyhybavou
vazbou se Castéji zminovali o vyskytu nespavosti ¢i psychickych problémech. Zajimavym
zjisténim byly vysledky studentli s vazbou bezpecnou, kteti fyzickych a psychickych
problémi méné neuvadéli. V rozporu s timto vyzkumem bylo zjisténi Hazan a Shavera
(1990), ktefi u bezpecné vazby zjistili lepsi hodnoceni zdravi. Vyzkum z roku 2009
Ronena a Mikulincera (in Harms, 2011) rovnéz potvrdil spojeni mezi syndromem vyhoieni

a nejistymi typy vazeb.

Vztahova vazba a pracovni spokojenost. Bylo zjisténo silné spojeni mezi
neuroticismem a uzkostnym typem vztahové vazby (Fraley, & Shaver, 2008). Tito jedinci
tenduji k obavam o vztazich na pracovisti, zaroven jsou nachylnéjsi ke stresu a uvadéji
mensi pracovni spokojenost (Harms, 2011). Vyhybavi jedinci se méné zajimaji o vztahy na
pracovisti, na druhou stranu je pro né¢ velmi komplikované udrzet work-life balance.
Z vyzkumti Hazana a Shavera (1990) vyplyva, ze bezpecni jedinci jsou vice spokojeni
s praci jako celkem (prostfedi, kolegové, bezpecnost), zaroven je u téchto jedinci méné
pravdépodobné psychosomatické onemocnéni &i totalni zkrat. Uzkostni jedinci se v praci
Casto citi nepochopeni a nedocenéni. Vyzkum Sumera a Knighta (2001 in Harms, 2011)
potvrdil pifedchozi vyzkumy o vyssi spokojenosti zaméstnanct s jistou citovou vazbou. Ke
stejnym vysledkim do$li i Krauz, Bizman a Braslavsky (2001 in Harms, 2011), ktefi
realizovali vyzkum na vzorku softwarovych pracovnikl. Zajimavy byl také vyzkum
Schirmera a Lopeze (2001 in Harms, 2011) na vzorku univerzitnich zaméstnancti. Autofi
dosli k zavéru, Ze vys$i pracovni spokojenost vykazovali pracovnici s ambivalentnim
typem vazby za ptredpokladu podptirného chovéni ze strany jejich nadfizenych. Naopak
jedinci s bezpecnou vazbou vykazovali vyssi spokojenost, kdyz byla podpora ze strany
jejich vedoucich nizsi.

Dal§im propojenim vztahové vazby s pracovnim prostiedim se zabyvali Kahn
a Kram (1994 in Adamové, 2014; Clair, 2000). Zjistili, ze vztah, ktery si jedinec vytvari
Kk autorité, je ovlivnén ptedchozi vazbovou zkusenosti. Jejich hlavnim argumentem byla
existence interni motivace k vytvareni stejnych typli vztahd k autoritdm, které jedinci
umozni reagovat zpusobem pro n¢j znamym a pohodlnym. Geller a Bamberger (2009) zase
ve svém vyzkumu prokazali vliv vztahové vazby na pracovni chovani. V jejich vyzkumu
bylo zjisténo, Ze Uzkostna vztahova vazba negativné koreluje s instrumentalni pomoci,

pfi¢emz instrumentalni pomoc definovali jako spolupraci a pomoc zacilenou na druhé,
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ktefi dokoncuji a fesi problémy souvisejici S praci. Jinou studii provedli Hardy a Barkham
(1994), ktera zkoumala 219 respondentd trpicimi psychickymi problémy zplisobenymi
stresem z prace. Zjistili, ze uzkostna vazba signifikantné koreluje s uzkosti tykajici se
pracovniho vykonu a vztahli na pracovisti. Naopak vyhybava vazba koreluje pozitivné
s velkym pracovnim nasazenim, az praci pres Cas, kterda muze nasledn€¢ zplsobovat

problémy v socialnim Zivoté.

Ptfes mnozstvi vyzkumt a studii, které byly na téma vztahové vazby a pracovniho

prosttedi realizovany, jde pofad o téma poskytujici mnoho vyzkumnych moznosti.
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PRAKTICKA CAST

4 UVOD K VYZKUMU

V nésledujici metodologické ¢asti se vénuji vymezeni cile vyzkumu a jeho
jednotlivym ¢astem. Nasledné popisuji zvoleny cil prace, vyzkumny soubor a realizaci

sbéru dat véetné jejich analyzy.
4.1 Obecné vymezeni piredmétu a cile vyzkumu

411 Cil prace

Cilem prace je zmapovat specifické pracovni chovani zaméstnancti v kontextu styla
vztahové vazby styly a poskytnout vysledky, které budou slouzit vzniku nového ovefeného
diagnostického nastroje. Ten bude urcen k aplikaci pfi vybéru a rozvoji zaméstnanct,

stejné€ jako k diagnostice a utvareni pracovnich tymii.

4.1.2 Vyzkumné otazky

Teoreticka ¢ast mé diplomové prace se zabyva aplikaci teorie vztahové vazby do
pracovniho prostfedi. Teorie pivodné reflektovala vztah matky k ditéti, nybrz moderni
vyzkumy se snazi tuto teorii aplikovat i do oblasti psychologie prace. Vyzkumna ¢ast byla
zpracovavand ve vybrané organizaci. Primarnim vyzkumnym problémem je zmapovani
styli vztahové vazby u zaméstnancli ve spoleCnosti. Nasledné jsou prostiednictvim
polostrukturovanych rozhovori popisovany vybrané aspekty pracovniho chovani
v ur¢enych oblastech. Tyto rozhovory byly analyzovany s ohledem na typ vazby. V ramci

préace byly vytvoreny také tfi zakladni vyzkumné otazky, které reflektuji zvolend témata.

ot. 1 Jak zaméstnanci vnimaji dominanci a submisi v pracovnich situacich v kontextu

své vztahové vazby?
ot. 2 Jak zaméstnanci prozivaji motivaci k vedeni v kontextu své vztahové vazby?

ot. 3 Jak zaméstnanci vnimaji ocenéni v praci v kontextu své vztahové vazby?
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Cely vyzkum je koncipovan jako kombinovany vyzkum, je vyuzito jak

kvantitativnich, tak kvalitativnich metod.

4.2 Vybérovy soubor a charakteristika spolecnosti

Vyzkumna ¢ast byla provedena v primyslovém podniku, konkrétné ve spolecnosti
se zaméfenim na tézky prumysl. Nebylo vSak piistoupeno ke zkoumani délnickych

pracovnikd, ale zamé&fili jsme se na zaméstnance v administrative.

Zakladni soubor je tedy tvofeny zaméstnanci podniku ArcelorMittal Ostrava, kteti
plusobi na administrativnich pozicich. Podnik sidli v Ostraveé. Spolecnost je nejvetSim
hutnim komplexem v Ceské Republice a zabyva se vyrobou a zpracovanim surového
zeleza a oceli. Spolecnost ¢ita zhruba 4500 tisice zaméstnanct. S dcefinymi spolecnostmi
zaméstnava necelych 7500 tisice lidi. S témito Cisly je ArcelorMittal hlavnim

zaméstnavatel Moravskoslezského kraje.

Pfi tvorbé vybérového souboru jsme se zameéfili Cisté na administrativni pozice.
Vybérovy soubor mél ptivodné ¢itat minimalné 100 respondentii. Dotaznik ECR byl zaslan
151 lidem v organizaci. Vyhodnocenych dotazniki bylo 103. Pro ucely vyzkumu bylo
¢islo dostacujici, proto jsme druhou vinu nerealizovali. Primérny vék respondentil je
38 let. Vekové rozpéti se pohybuje od 21 do 61 rokl. RozloZeni v ramci pohlavi nebylo
rovnomérné, Cislo je ovlivnéno pievahou Zen v administrativnich pozicich ve vybrané
spole¢nosti. Celkovy pocet muzi byl 39. Zbytek, necelé dvé tretiny, tvofily Zeny.

Na dotaznik jich celkem odpovédélo 64.

Pohlavi Pocet % Priumérny vék | Min. vék | Max. vék
Zeny 64 62% 38,4 21 58
Muzi 39 38% 37,7 22 61

Celkem 103 100% 38,5 - -

Tabulka 4 Stratifika¢ni informace o vybérovém souboru
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5 ORGANIZACE A METODY VYZKUMU

V prvni ¢asti vyzkumu jsme vyuzili kvantitativni metody, konkrétn¢ dotaznik ECR.
Druhd ¢ast vyzkumu byla provedena prostfednictvim  kvalitativni  metody
polostrukturovaného rozhovoru. Z jednotlivych typti vazeb byli respondenti pro
polostrukturované interview vybirani prostfednictvim metody jednoduchého nahodného
vybéru, ten se nepodafil dodrzet u vazby uzkostné, kde byli osloveni vSichni respondenti
pro jejich celkové nizky pocet. Statistické a technické zpracovani dat z vyzkumného
Setfeni bylo provedeno podle svého kvantitativniho a kvalitativniho charakteru ptislusSnymi

statistickymi a analytickymi metodami.

Na zaklad¢ vysledkt sebeposuzovaci skaly ECR-CZ se nam respondenti rozdélili
do tfi skupin. Pfedpokladany pocet skupin byl 4, podle typu vazeb. Bohuzel vysledek
dotazniku ukazal, Ze ani jeden respondent nemél dezorganizovanou vztahovou vazbu.
Celkovy soubor je nestandardni z hlediska rozloZeni typii vztahovych vazeb u respondentt.
Domnivame se, ze je tato skutecnost ovlivnéna zvolenou metodou vybéru respondentd,
tedy ptilezitostnym vybérem. Bezpecnou vazbu mélo celkem 89 respondentt, tedy vétSina
odpovidajicich. Do vyhybavé vztahové vazby se fadilo celkem 9 respondentii. Uzkostnou
vazbu mélo jen 5 respondentli. Vzhledem k tak nizkému ¢islu vazby uzkostné a vyhybavé
nemohl byt splnén plvodni piedpoklad minimaln€ péti respondentil, zejména z divodu
nizké spoluprace. V rdmci bezpecné vazby bylo provedeno 6 rozhovorl, s péti zenami
ajednim muzem. U vazby vyhybavé byly provedeny rozhovory 4, se tfemi Zenami
a jednim muzem. V uzkostné vazbé byly provedeny rozhovory jenom 3, jelikoz se dva

respondenti odmitli zGi€astnit. Rozhovoru se zii¢astnili dvé Zeny a jeden muz.

Pohlavi | Potet Bezpecna vazba Uzkostna vazba | Vyhybavi vazba
Pocet % Pocet % Pocet %
Zeny 64 56 63% 3 60% 4 44%
Muzi 39 33 37% 2 40% 5 56%
Celkem | 103 89 86% 5 5% 9 9%

Tabulka 5 Informace o vybérovém souboru z hlediska rozlozeni vazeb
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5.1 ECR

V ramci vyzkumu byla k diagnostice vztahové vazby vyuzita sebeposuzovaci Skéla
Experience in Close Relationship (ECR). V rdmci vyhodnoceni vyzkumu byla vyuzita
zkracend verze ECR-CZ, kterd vykazuje vyssi psychometrické kvality (Seitl, Charvat
& Lecbych, v tisku). Autofi Skaly ECR jsou Brennan, Clark a Shaver (1998) a skala
predstavuje jednu z nejznaméjsich sebeposuzovacich nastroji vyuzivajici se k posuzovani
typu vztahové vazby v dospélosti. Skala je tvofena dvéma subskalami - prvni predstavuje
»vztahovou Uzkostnost* (attachment anxiety), druha ,,vztahovou vyhybavost* (attachment
avoidance). Dimenze vyhybavosti (avoidance) je charakterizovand spoléhanim na sebe
atedy odtazitosti k druhym lidem, tato dimenze je spojena se strachem ze zavislosti na
druhych lidech. Naproti tomu dimenze uzkostnosti (anxiety) je charakterizovana
vyhleddvanim blizkosti druhych, coz souvisi s nizkym povédomim o vlastni hodnoté
(Mikulincer, & Shaver, 2007). Kazda subskala ma 18 poloZzek. Hodnoceni polozek probiha
na sedmibodové stupnici Likertova typu, pfiemz 1 je — rozhodné nesouhlasim, 7 —
rozhodné souhlasim. Jednotlivé polozky maji vysokou wvnitini konsistenci, dostupna je
I rozséhla evidence konstruktové validity. Do CeStiny byla Skala pielozena a adaptovana
Lecbychem a Pospisilikovou (2012). Aplikace metody v Ceském prostiedi je spojena
sfadou pozitivnich zkuSenosti (napf. Kotrlova, & Lacinova, 2013; Lec¢bych, & Seitl,
2013).

5.2 Polostrukturovany rozhovor

Polostrukturovany rozhovor je jednou z nejrozsifenéjSich metod rozhovoru. Tato
metoda tesi vyhody, jak nestrukturovaného, tak zcela strukturovaného interview. Oproti
zcela nestrukturovanému rozhovoru vSak vyzaduje ptipravu, pfi které se vytvari urcité
schéma, které se musi dodrzovat. Schématem se mysli zejména okruhy otazek. Vyhodou
této podoby rozhovoru je moznost flexibiln¢€ reagovat na respondentovy odpovédi a také
moznost dopliiovat informace a rozSifovat otazky. Jadro rozhovoru je vSak predem
definované, na to se pak nabaluji otdzky dalsi (Miovsky, 2010). V mém vyzkumu jadro
tvotily ti1 zdkladni otazky, které mély za ucel zjistit ndzory a chovani respondentil
v danych situacich. Hlavni otazky zaroven reflektovaly tfi zédkladni témata, na ktera jsme
se v rozhovorech zaméfili. Pro podporu designu vyzkumu jsem vlozila jeden cely rozhovor
do priloh (pfiloha ¢. 4).
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5.3 Sbér dat a etika vyzkumu

Vybérovy soubor pro rozesilani dotazniku vznikl metodou pftilezitostného vybéru,
kdy byli oslovovani respondenti z fad kolegl. Dotaznik byl rozesilan zejména lidem,
0 kterych jsme si byli vicemén¢ jisti, ze nebudou mit s jeho vyplnénim problém. V piipadé
kvalitativniho vyzkumu by se dal takovyto vybér nazvat souborem ziskanym metodou
prostého ucelového vybéru. Miovsky (2009) oznacuje tuto metodu jako postup, pfi kterém
je kritérium vybéru urcitd vlastnost ¢i piislusnost k néjaké skupiné. V ptipadé naseho
vyzkumu by bylo kritérium piislusnost k administrativni pozici. Na zaklad¢ piislusnosti
K pozici jsme cilené vyhledavali jedince, ktefi toto kritérium spliovali a zaroven byli
ochotni se vyzkumu zucastnit. Setkala jsem se i s negativni odezvou, i kdyz byla prace
podpoftena feditelem pro personalistku a vnéjsi vztahy. Tento zptisob vybéru souboru byl
zvolen zejména z divodu, Ze vysledny vybérovy soubor by byl pfili§ rozsahly. V ramci
vybéru jsme se snazili také o diverzitu z hlediska pohlavi, nicméné v administrativnich

pozicich ve vybraném podniku je pievaha zen.

Oslovovani respondentli probihalo osobné¢ 1 prostfednictvim elektronické
komunikace, jelikoz nebylo v mych siladch vSem osobné vyzkum vysvétlovat. Nicméné
jsem si pfipravila email, ve kterém jsem se snazila vyzkum a jeho ucely co nejvice
vysvétlit a zaroven pozadat o spolupraci na vyzkumu. Respondentim byl zaslan

sebehodnotici dotaznik Experiences in Close Relationship (ECR).

Respondenti byli pro polostrukturovany rozhovor vybirani prostiednictvim
nahodného vybéru z piisluSné vazby, az na vazbu uzkostnou, kde byli osloveni vSichni.
Terminy rozhovoru jsem feSila individudlné po domluvé. Respondentim byl vysvétlen
ucel rozhovoru a zdkladni body mé diplomové prace. Nastinila jsem také strukturu
rozhovoru, tu jsem dodrzovala se vSemi respondenty. Neopomnéla jsem podékovat za Cas,
ktery si na mé& vyhradili. Respondenti byli rovnéZz pozadéni o souhlas s nahrdvanim

rozhovoru na diktafon, byly jim také vysvétleny veskeré informace o anonymité udaji.

V zajmu dodrzeni etickych pravidel a principti byli respondenti zadani o podpis
informovaného souhlasu (pfiloha €. 6), kterym souhlasili s poskytnuti idajii na vyzkumné
ucely. Zaroven jim bylo vysvétleno, Ze se s jejich osobnimi udaji bude zachéazet v souladu
se zakonem 101/2000 Sb. o ochrané osobnich tdaji. Respondenti byli rovnéz ubezpeceni,
ze data ziskané z jednotlivych metod budou soucasti souborti, které jsou anonymizovany

a zpracovavany bez souvislosti s udaji, které by je mohly ve vystupech identifikovat.
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Respondentiim bylo rovnéz sdéleno, ze maji pravo kdykoliv svlij souhlas s vyzkumnym
vyuzitim dat zrusit. Identifika¢ni data byly v mém drzeni za uc¢elem dohledéni respondenta
a jeho osloveni pro polostrukturovany rozhovor. Po dokonceni a zpracovani rozhovora
byly identifikacni udaje smazany. Ke zpracovani vysledkd dotazniku byly vyuzity
programy SPSS a Microsoft Office Excel.

Pro zachovani anonymity respondentl jsou ve vystupech jednotlivi zaméstnanci
oznacovani terminem "respondent" bez ohledu na piislusnost k Zenskému nebo muzskému

pohlavi. Konkrétni vyroky jsou ozna¢eny ,,R1%. Cislo li§i pofadim respondenta, ti jsou

sefazeni podle typu vazby.

R1-R6 Bezpecny styl vztahové vazby
R7-R10 Vyhybavy styl vztahové vazby
R11-R13 UzKostny styl vztahové vazby

V ramci realizace byla z mé strany snaha dodrzet standardizaci podminek, bohuzel
to vzdy nebylo mozné. Vzhledem ke skutecnosti, ze je podnik velmi rozsahly co se tyce
rozlohy, bylo tudiZ nutné cestovat i po zadvodech. Nepodatilo se mi dodrZet stejné prostiedi
pro vSechny respondenty, nicmén¢ jsem maximalni snahu kladla na zajiSténi klidného

prostiedi a soukromi, a to vzhledem k citlivosti daji, které jsme v rozhovoru zmitovali.
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6 ANALYZA DAT A METODY ANALYZY

Kvantitativni ¢ast rozhovoru byla zpracovavdna v programu Microsoft Excel.
Vzhledem k tomu, Ze néktefi respondenti nevyplnili vSechny otazky, bylo zapotiebi
dopocitat hodnoty v programu SPSS. Nésledné byly hodnoty prevadény na T-skory
(ptiloha €. 7).

V kvalitativni ¢asti jsem vyuzila zejména diktafonu, ktery uspofil ¢as na obou
stranach. Vysledny zvukovy zdznam byl prostfednictvim transkripce pteveden do pisemné
podoby. Rozhovory byly pfepisovany v doslovném znéni. Pro ucely diplomové prace
nebylo nutné zaznamendvat vSechny zvuky, tedy naptiklad vymezovat délku odmlceni.
Po ptepsani rozhovoru byl cely text zkontrolovan prostfednictvim metody opakovaného

poslechu.

Kvalitativni vyzkum je Hendlem (2005) definovan jako hluboky popis piipada,
ktery umoziuje jejich komparaci pfi citlivéjSim zohlednéni podminek a ptsobicich faktora.
Data, ktera byla prostfednictvim polostrukturovanych rozhovoru ziskéna, byla analyzovana
metodou zakotvené teorie (grounded theory method). Autory této metody jsou Strauss
a Glaserova, pricemz Strauss spolu s Corbinovou (1999, 15) postup definuji jako ,,metodu,
kterd vyuziva systematicky soubor postupi ke tvorbé induktivné odvozené zakotvené
teorie o néjakém jevu. Vysledkem vyzkumu je teoretické vyjadieni zkoumané reality.*
Zminénd metoda méa vyuziti zejména v prfipadech, kdy se pokouSime o vysvétleni

a rozvijeni novych teorii (Hendl, 2005).

V ramci analyzy dat byl proveden postup takzvaného otevieného kodovani.
Kodovani je charakterizovano jako souhrn vzajemné na sebe navazujicich kroku, pfi
kterém dochazi ke konceptualizaci udaji a postupnému vytvareni teorie. Cilem otevieného
kodovani je zejména kategorizace pojmu (Strauss, & Corbin, 1999). V této fazi je text
procten a jednotlivé ¢asti textu, popiipadé vety nebo odstavce, jsou pojmenovany, podle
toho co vystihuji. V této fazi bylo pro mé jednodussi si text oznaCovat barevné a jednotlivé
¢asti, které se shoduji, spojovat. V pribéhu Cteni a oznacovani textu jsem také nalézala
vhodné pojmenovani, tedy kody. Vytvofené koédy jsem ovefovala opakovanym
porovnavanim s textem. V zdjmu nalezeni vhodnych kategorii a subkategorii bylo dilezité
najit shodu a souvislosti mezi kody. V priibéhu analyzovani nam vyvstala vzdy centralni
kategorie, kterda charakterizuje ustfedni jev. Pro znovu ptecteni celého textu jsem byla

schopna si v§Simnout opakovani riznych vyznam.
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7 VYSLEDKY VYZKUMU

Odpovédi na vyzkumné otdzky v rdmci mého vyzkumu jsem ziskdvala z analyzy

Z uskute¢nénych polostrukturovanych rozhovorti s pracovniky dané spolecnosti.

7.1 Vysledky analyzy — kategorie

DOMINANCE A SUBMISE

V ramci této Casti prace $lo zejména o zjistovani, jak budou mit jednotlivé styly
vztahové vazby tendenci se v pracovnim procesu podiidit. V ramci kédovani rozhovorii

jsem narazila na kategorie objevujici se napfi¢ vazbami.

Téma dominance a submise v pracovnim prostiedi bylo zjiStovano rtiznymi
otazkami sméfujicimi ke zmapovani nazoru a pocitl respondentl. Hlavni otdzka této

oblasti zn¢la:
Ot. 1 Jak by se clovek jako vy citil v roli nékoho, kdo 7idi ¢innosti druhych?

V ramci rozhovoru jsem méla pfipraveny také podotazky, které byly vyuZzity jako
voditko v ptfipadé, ze byli respondenti méné sdilni, spousta otdzek ndm vyvstala az na

zéklad¢€ rozhovoru. Z analyzy ndm vzesly nasledujici kategorie.
Spoluprace

Prvni kategorie, ktera se v ramci dominance a submise v praci objevovala, byla
kategorie spoluprace ve smyslu dobrych pracovnich vztaht, jak s nadfizenym tak s kolegy.
Pratelské vztahy a moznost se o nékoho opfit pfedstavuje pro respondenty zaroven prostor
se Vv pracovnich situacich podfizovat. Pokud je vztah s nadfizenym kladny a zaméstnanci
mu ve&fi, tak se pracovnici do submisivni role vcituji bez problému. Respondenti rovnéz
zminili dobré pracovni vztahy jako jeden z motivatori pracovni ¢innosti obecné. Pratelské
prostiedi a dobré vztahy rovnéz zaméstnancim poskytuji jistotu, kterd je nezbytnou

soucasti pracovniho procesu a zaroven zakladnu, o kterou se mohou opfit.

Kategorii spoluprace byla sycena faktory, jako je ptatelska atmosféra, kooperace,

divéra v ramci tymu, dobré vztahy, vzajemnda podpora a pomoc. Z uvedeného vyplyva, ze
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spoluprace, pratelsky tym je pro respondenty chépana jako zaklad vedeni podiizenych

zaméstnancu. Pii predstavé vlastniho vedeni bylo respondenty zminéno:
., Nevim, jak bych se citila ja, asi zdlezi hodné na tom, jaky typ lidi bych vedla.* (R2)

Dominantngj$i role v zaméstnani je pro respondentku spojeno s tymem
a kolektivem, pozd¢ji se vyjadtila o spolupraci s nadfizenym na dilezitych vécech: ,,pokud

jde o néco zasadniho, tak urcité rozhoduji spolecné s nekym. “ (R2)

,,Ja bych potiebovala mit jakoby tym lidi, kterym bych mohla vérit, prosté mit pratelské
vztahy, Ze by tam nebylo zZddné zamlcovani informaci, takova ta diivera a pratelskad

atmosféra.” (R4)

Nadfizeny a jeho dominantni postaveni je rovnéz vnimano, jako role, ve které bude
podiizenym pomahat, formovat prostfedi a poskytovat podporu (dalsi ptiklady vyroki
(€. 1, ¢. 2) v priloze €. 3)

., Pokud by to neuméli, tak bych zase ocekavala, Ze by prisli, zeptali se mé a ja bych jim

mohla poradit.““ (R3)
ZKkuSenost

Mezi dalsi kategorie, které z polostrukturovanych rozhovort vzesly, byla kategorie
zkusenost. Tato kategorie byla sycena faktory, jako jsou znalosti, dovednosti, schopnosti.
Respondenti spojovali dominantni postaveni také s hierarchickymi rovinami a s konkrétni

pozici.

., Tak urcite by mél mit znalosti té své prace jako takové, protoze kdyz nékoho vedes v té
praci, tak si myslim, Ze sam musis mit néjaké znalosti, abys ty podrizené mohl nékam vést

mentorovat, koucovat a podobné.“ (R5).

., ...ono uz je to dneska i tak, Ze prakticky v kazdém zaméstnani clovek postupuje
V hierarchickém ZzZebricku, tak se od ného to, Ze pod sebou ma néjaky tym lidi a své

zkusenosti nebo své znalosti k tomu vyuziva, ceka. “ (R6).

Z reakci respondentti vzesla také dulezitost byt v oblasti, ve které by méli
vystupovat Vv dominantni pozici, zkuSeni. Znalosti a dovednosti povazuji za zaklad
moznosti vykondvat dominantnéjsi roli, tfeba pozici nadiizeného. Tim, ze oblast znaji je

pro n¢ jednodussi pusobit jako pfirozend autorita a stejné tak byt vniméni od svého okoli.
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Dominantni funkce je spojena s kompetencemi a s védomi, ze jsou lepSi neZ ostatni
apozici si zaslouzi (dalsi ptiklad vyrokt v pfiloze ¢. 3). Naopak totéz ocekavaji od

ostatnich v pfipadé, Ze by méli vystupovat v podiizené pozici.

., Pokud by to bylo fakt jako, tak bych vedla na zdkladé toho, Ze tieba v té dané oblasti
vynikam nejvice ze vsech a byla bych pro to prirozena autorita, tak bych se urcite citila

dobre.“ (R2)

Nadfizena pozice muze zaroven motivovat pracovni jednani, jelikoz dava ptilezitost

znalosti vyuzivat.

,,Je to pro mé hodné motivujici, proto jsem taky Sel na vybérové rizeni na vedouci funkci,
protoze to, co mi vidycky jako podrizeny zaméstnanec chybélo, ze nemohu uplatnit ty své
znalosti a prosadit treba svoje myslenky, tak dneska je v podstaté mohu, v podstaté je mohu

prosazovat dal. “ (R11).
Osobnost vedouciho

Je nesporné, Ze osobnost vedouciho zdsadné¢ ovliviiuje vztah nadfizeny — podtizeny,
a tedy podfizenost jedince v pracovnim procesu. Vedouci je ¢lovek, ktery uplatituje svij
vliv a na své podfizené plsobi a ovliviiuje tak jejich chovani i postoje. Vliv je zaroven
nutnym piredpokladem vedeni, tak aby byly dosazeny stanovené cile. V ramci
polostrukturovanych rozhovori se respondenti ¢asto vyjadfovali o tom, jaky by mél

vedouci byt a jak by se mél i chovat, pokud na dominantn&jsi pozici ptsobi.

Tato kategorie byla sycena kody, jako jsou pfistupnost k tymu, extraverze,
dominance. Respondenti se zminovali o pribojnosti, ,,drivu®“, ale také sebevédomi

¢1 dobrych organizaénich schopnostech.

,, Vétsinou je hodné dominantni takovy clovek, ale jako nemusi to byt mysleno ve zlém jako
dominantni, ale prosté je ho vSude plno, ale vétsinou jsou takovi lidé hodné extrovertni
a dokadzou se jako by prodat, celkem ani nikdy nemaji ty znalosti nebo zkusenosti nebo

dovednosti, ale dokazi se tak tvarit.* (R2).

Do kontrastu naopak stavéli ndladovost a aroganci, nesympatic¢nost, nebo pftilisnou

agresi v prosazovani svych pravd a myslenek.
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., Nejhorsi vedouct je takovy, ktery je, jak bych to rekla, ktery je hodné naladovy, to proste
nemam rdda, jako Ze jeden den je jako jo vsechno v pordadku a druhy den je, Ze té skoro
Nezna nebo Ze na tebe je najednou arogantni, ani nevis jak... tak to sis myslim, Ze neni moc

dobry vedouct.*“ (R1).
Respondenti se Casto zminovali 1 0 vrozenosti schopnosti vést.

,,Jsou to takové ty typy lidi, na které se ¢lovék podiva a uvidi je tam i celkem do budoucna,

myslim, Ze to ti lideé i vyzaruji. “ (R8).

V ramci rozhovoru se vSak objevil i ndzor, ze se vedouci pracovnik od toho fadové
nijak nelisi. Na otdzku zdali si respondent mysli, Ze se né¢jak vedouci zaméstnanec lisi

od ostatnich pracovniku, jsem dostala tuto odpovéd™:

, Absolutné ne, myslel jsem si to. Priznam se, Ze jsem v minulosti, jesté moznad takovych
dvacet let zpatky ve firme, jsem ve vedoucich reditelich videl takové polobohy. Dneska
vidim, Ze jsou to v podstaté obycejni rdadovi zaméstnanci, kteri vétsina z nich umélou
autoritou, mensina prirozenou autoritou v podstaté maji svéFenou urcitou moc

a vykonavaji tu svou profesi, na zakladé dalo by se Fict nékteré z nich.”“ (R11)
Ambice

Ambice mohou pohanét zaméstnance kupfedu, umoZznuji také prekondvat
I kratkodobé nepohodli v podtizené pozici. Ambice mohou zaroven slouzit jako ochrana
pred sklouznutim do bezpecné a pohodIné rutiny submisivni pozice, kterd je typicka jen
malou ochotu postupovat rizika €i ji charakterizuje uzaviené mysleni. Ctizadostivost
podporuje zaujeti danou oblasti, dalo by se i fici, ze bez ambici se ¢lovek do dominantnéjsi
pracovni role nedostane. Tuto vlastnost spojuji s dominantni pozici i respondenti.
Kategorie ambice byla sycena faktory jako je pomyslny top v zebticku, kariéra, touha vést
nebo obétovani volného casu ¢i predstava pozice nadiizeného jako smyslu zivota (dalsi

ptiklady vyroku (€. 4,5,6) v priloze €. 3)

., Hmm...jako pro mé je to urcite splnéni néjakych ambici, néjaky kriicek nahoru, nevim,

jak bych se citila ja.” (R2)

,, Tak nekdo vylozené po tom prahne, Ze si Fika to je ta kariéra“ (R3).
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., Znam lidi, kteri by se videli v roli vedouciho, treba ne hned, protoze vi, zZe to nejde, ale

postupem casu se vidi v kariére, jako ze fakt Ze by byli vedouci mensi pobocky apod. “ (R9)

,»No z mé zkuSenosti jsou dost ctizadostivi, nebo jdou za svym, vi, ¢eho chtéji dosahnout

ajdou za tim.*“ (R10)
Ukoly vedouciho

V ramci polostrukturovanych rozhovorl se pracovnici zminovali také o tkolech,
které jsou s dominantnim postavenim spojeny, které by mél v ramci své funkce jedinec
dobfe znat a také je zastavat. Od vedouciho se ocekavaji znalosti a dovednosti, ale také
¢innosti, které jsou s vedenim notn¢ spojeny. Vedouci ¢i nadtizeny své stanovené cile plni
prostfednictvim vlivu na ostatni a predevSim komunikace s nimi. Bez dobrych
komunika¢nich vazeb je ohrozen vztah nadfizeny podfizeny. Nedostatek komunikace
Vtomto vztahu mulze zapfiCinit nespokojenost. Respondenti zmiiovali dileZitost

participativniho fizeni, tak aby jim nevadilo se podfidit. Pracovnik pak neni vniman jen

jako zdroj, po némz se vyzaduje plnéni stanovenych tkol.

Tato kategorie byla sycena faktory jako je strukturované vedeni, smétfovani,
motivovani, mentoring, koucink, delegace tkoll, komunikace, ale také silnd odpovédnost

(dalsi ptiklady vyroka €. 7,8,9 v ptiloze €. 3).
,,No urcité schopnost komunikovat, umet predavat informace tem druhym. *“ (R4)

, Myslim, Ze sam musiS mit néjaké znalosti, abys ty podrizené mohl nékam vést
mentorovat, koucovat apod., to jsou ty hard skills, ale i ty Soft skills jsou nutné — asi umeéni
toho druhého vyslechnout, Ze je diileZité, dat prostor pro ty jejich myslenky, urcité by si na
nej mél udelat ¢as no a co dal? ...asi by mél vzdy poradit, kdyz to potrebuje ten podrizeny,

veést ho a urcovat néjaky ten smer.* (R5)

Z rozhovorit vyplynulo, Ze pracovnici maji pomérné jasnou piedstavu o tom,
co zahrnuje dominantni role v pracovnim procesu, a které ukoly z této pozice vypovidaji.
Nejvice zminénou odpovédi byla delegace prace ¢i zadavani ukold, které jsou v takové

pozici nezbytné.
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Rozdilné pohledy na vedeni

Tuto kategorii jsem zafadila zejména z dGvodu individualnich odpovéedi
respondentll na dominantni ¢i submisivni roli jako takovou. V rdmci rozhovort se ukazaly
rozdilné aspirace na vedouci pozici, zarovei se tato kategorie jevi jako nejvice prozrazujici

co se tyce souvislosti vztahové vazby a vztahu k podfizenosti na pracovisti.

V ramci této kategorie se objevily faktory jako je vedeni a stres, strach z vedeni,

obavy, vedeni mé laka, nervozita nebo t€zké piizptisobeni.

,Mél jsem v minulosti velky problém se podridit, taky jsem se spis stavél do té role,
Ze ziejmé asi ten kdo zadava ten ukol, tomu moc nerozumi, ale kdyz jsem pochopil ty
viastnické vztahy tak s tim problém nemdm, to znamend je to ukol v podstaté — liniové

prenaseni ukolit — nepozastavuji se nad tim.* (R11).

., Tak jelikoZz si nejsem v takovych vécech jista, jak spravné vést, kdybych musela nékoho
vest tak bych chtéla veést, co nejlépe s ohledem na ty druhé, takze bych byla urcité
nervozni. “ (R10).

Odpovédi reflektuji pocity zaméstnancli o dominantni roli na pracovisti. Vice
respondentll se zminilo o vedeni jako o funkci, kterd jim neni pfili§ blizka, zejména ze

strachu z odpovédnosti a pfipadného tlaku, ktery by byl s pozici spojeny.

., Pokud je to miyj nadiizeny tak ho uplné respektuji jako autoritu a akceptuju cokoliv
a pokud je to na stejné urovni tak jako nemam s tim problém, pokud vidim, Ze ten navrh je
jako by rozumny a ze nékdy mozZnd ustoupim, protoze nemdm chut' nebo silu

se dohadovat. “ (R2).

V ramci vztahu nadfizeny a podfizeny je rovnéz dulezité respektovat autoritu
vedouciho a vé&fit mu, ze ndvrhy které piinasi, jsou spravné. Na druhou stranu jsou
zamestnanci schopni odhadnout rozumnost ¢i nerozumnost navrhu a chtéji védét, ze jejich
vedouci ma schopnosti, znalosti a dovednosti, kterym mohou véfit. V opacném piipadé

je pro n¢ tézké se podridit (ptiklad v pfiloze €. 3, vyrok ¢. 10).
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MOTIVACE K VEDENI

V ramci tohoto tématu jsem se zaméfila motivaci k vedeni jako takovou a jeji
souvislost se vztahovou vazbou. V ramci kodovani rozhovora jsem nalezla kategorie, které

se shodovaly napti¢ vazbami.
Hlavni otazka této oblasti znéla:
Ot. 2 Jak se podle Vas lideé citi, kdyz maji zadavat praci druhym?

Pro doplnéni informaci jsem méla piipraveny také otazky dopliiujici. Z analyzy nam vzesly

nasledujici kategorie.

Tym

V ramci odpovédi na tyto otdzky se nam objevovaly zminky o tymu jako takovém.
Vedeni je pro respondenty spojeno s lidmi. Pro zadavani praci druhym je pro jedince
dulezité své podiizené znat a utvaiet vzajemné vztahy, které jsou podpofeny komunikaci

a védét, ze tym mize vyuzit v piipadé komplikaci, které se mohou v pozici objevit.

Tato kategorie je sycena faktory, jako je diskuze, kooperace, diivéra ve svij tym,

utvareni vztaht nebo komunikace.

., Budu asi mluvit z vlastni zkuSenosti, protoze jsem méla na starosti projekt jeden, a tam se
poskladala skvadra mé naprosto neznamym lidi a navic do toho vstupovali lidé, kteri
nebyli od nas ale treba z Prahy a podobné, takze bylo to pro mé neznamé a méla jsem z
toho obavy ze zacatku, ale zviddli jsme to* zviddla jsem to a myslim si, Ze je to vzdy 0

komunikaci, jak se komunikuje s témi lidmi. “ (R5).

Z uveden¢ho vyplyva, Ze komunikace v rdmci vedouci pozice je dalo by se fici
I nastrojem, jak tym vést. Zajimavé byly odpovédi respondentli na otazku, zdali by radéji
ukoly tesili sami nebo je ukazali a vysvétlili druhym. V odpovédich se objevoval ohled na
Cas ostatnich, ale taky na Cas svij. Zaméstnanci preferovali tkol udélat samostatné,

vvvvvv

pomoc svych koleg.

»Kdybych na to méla cas, tak bych si ho délala sama a jenom co bych potrebovala, tak
bych prizvala kolegy, ale kdybych byla néjakda vedouci a byla bych ve stresu, tak bych

urcité sezvala tym.* (R1)
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V odpoveédi mizeme vidét dilezitost tymu a jeho podpory i pro potencialniho
vedouciho (priklad v ptiloze €. 3, vyrok ¢. 11). V piipad¢ vedeni se objevovalo vyuziti
tymu ve svém vedeni v piipadé, Ze se jedinec ve své pozici ocitl v situaci, kdy je pod

urcitym tlakem ¢i ve stresu, pak je pro néj tym zakladnou, o kterou se muze opfit.
Prace vedouciho

Tato kategorie se tyka zejména predstavy zaméstnanc o vedeni a ukolech, které
vedouci vramci své pozice zastava. Tato kategorie byla sycena faktory, kterymi jsou
zadavani tukold, pochvala, kontrola prace, zdjem o ndzor, podpora, sméfovani,

smysluplnost prace.
Zajimavé byly odpovédi na otazky, jak se asi vedouci pfi zadavani ukolt citi.

., Normalné asi... ja nevim, ja si myslim, Ze je to pro vedouctho uplné v pohode, ted’ zdalezi
asi, jaky kol zadava, jestli prijemny nebo neprijemny. Jestli zadava ukol clovéku, ktery uz
tak toho md nad hlavu a prosté jesté neco dalsiho. Zalezi, jestli ty ukoly rozdéluje
rovnomerné - ne, ze nekomu nalozi a dalsi ma lehdro, jako pokud ten vedouci rozdeéluje ty

ukoly spravedlivé a uvazlive tak si myslim, Ze by mél mit dobry pocit. “ (R2).

,,No zaleZi kdo to je, nekomu to deld dobre, Ze fakt je ten nadrizeny a nedéla mu to problém
tady udelej to, ty udélej to a ty tohle, takze nékteri si myslim, Ze jsou s tim v pohodé jako
uprimné sebevédomi, ale nékteri zase presne muzZou byt trosku nejisti, spis zalezi na

osobnosti. “ (RS)

V ramci rozhovort se mi vSak objevil 1 ndzor, Ze se vedouci u rozdélovani ukolt

V podstaté citit nijak nemiiZe, protoze je to soucasti jeho prace.

., Tak podle mé, kdyz je to kdyz to zadava svym podiizenym ten clovek, tak se nemiize u
toho nijak citit, protoze je to jeho prace a musi to brat jako soucdst svoji prdce a ti
podrizeni by méli chapat, zZe kdyz to zaddava nadrizeny nebo ten kdo se rekne, Ze je

kompetentni na zadavani tak, Ze ho musi jako by prijmout to zadané a musi to splnit.“ (R3)

Respondenti praci vedouciho spojuji pfedev§im se zadavanim ukolu a jejich postoje
se samoziejm¢ odliSuji. Nejvice se objevovalo spojeni vedouciho s delegovanim prace

aurCitymi znalostmi, které¢ by mél vedouci mit. Pro respondenty miize byt zaroven
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motivacéni byt vedoucimi zejména s ohledem na moznost svlij tym posouvat, svym

zpuisobem i motivovat a tak ménit prostiedi a dosahovat potfebnych cili.

., No takze bych vidéla, ze se veci jako by, hnou kupredu, ze miizu ty lidi namotivovat,

nasmeérovat je, rict jim treba, zZe ted jsme na bodé A a chceme se dostat do bodu B. “ (R3)
Osobnost vedouciho

V ramci této kategorie mluvili respondenti o praci vedouciho v souvislosti s jeho
osobnosti. Zptsob, jakym vedouci zadava tkoly a praci mize ve velké mife ovlivilovat, to
jak budou jednotlivé ukoly splnény. Ovliviiuje zaroven nasazeni pracovniki, jejich snahu,
zapalenost pro préci, ale také dodrzovani terminti a kvalitu splnéni. Tato kategorie byla

sycena faktory, jako je slusna forma, spravedlivost, kontrola a jiné.

Kategorie nam odhalila, také osobni nazor na to, jak se lidé asi citi pti zadavani
praci druhym, vétSina respondentil to pficitala jejich osobnosti. To znamena, ze uvadéli, ze

né¢komu to muze délat problém, jinym ne.

,No zalezi, kdo to je. Nekomu to déla dobre, Ze fakt je ten nadiizeny a nedéla mu to
problém, tady udélej to, ty udélej to a ty tohle. Myslim si, Ze jsou s tim v pohodé jako
uprimne sebevédomi, ale nékteri zase miizou byt trosku nejisti, spiS zalezi na

osobnosti. “(R8)

,, Vérim, Ze nékteri mohou z toho mit dobry pocit jako pocit moci nebo néco takového jako
treba verim, Ze to tak nékdo ma a chce vést lidi a mit to pod kontrolou tak je to riizné a lisi

se to od osobnosti a osob.““ (R5)

Respondenti se zaroveil zminovali o dulezitosti prace vedouciho najit si ¢as a ocenit
jejich préci nebo laskavou formou pozadat o pomoc (vyroky v ptiloze €. 3, vyrok ¢. 12,

13).
Pozice a zkuSenost

V rémci zadavéani prace druhym a motivaci k vedeni respondenti ¢asto referovali
0 pozici jako takové. Hodné odkazovali na znalosti, které by mél vedouci mit, pokud ve
funkci piisobi. Tato kategorie byla sycena faktory, jako jsou zkuSenosti s delegovanim,

znalosti, rozdélovani ukold.
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., Tak kdybych vedel, ze to zvladnou, tak bych nepochyboval a vim, Ze ji ten ukol sverit
muzu a oni ho splni. S konkrétnimi lidmi vim, ze mam dobrou zkuSenost, tak jim kol dam

a vrati se mi v poradku. *“ (R9)

., Vzhledem k tomu, Ze ukoly rozdéluju, tak vim, Ze je musim rozdelovat podle znalosti
jednotlivych lidi, co umi a co neumi. Na zakladé téch zkusenosti veétsinou vim, kdo co

zvladne.” (R12).

Zuvedeného lze vidét, ze praci vedouciho respondenti spojuji zejména
se zkuSenosti a znalosti tymu a jejich prace, na zaklad¢ toho je pak snazs§i ukoly
rozdélovat. Dalo by se fici, Ze 1 pocity spojené s delegovanim se odvijeji od zkuSenosti
V pozici samotné. Nikomu by nebylo pfijemné rozdélovat tkoly, aniz by méli znalosti
a dovednosti a neznali tym. Motivace k vedeni je spojena se znalostmi, které jedinec ma,
Vv piipad¢ ze se citi kompetentni, tak je zaroven motivovany pfijmout vedouci roli v tymu

(ptiklady v piiloze ¢. 14, 15).

., Pokud by to bylo fakt jako bych vedla na zakladé toho, zZe treba v té dané oblasti vynikam
nejvice ze vsech a byla bych pro to prirozena autorita, tak bych se urcite citila dobre

a myslim si, Ze i sama bych jako bych na té pozici chtéla byt. *“ (R2)
Podniceni vykonu

Tato kategorie reflektuje nazor respondentii na motivaci k vykonu, tedy jak lze
podle nich zaméstnance piimét k vys$i vykonnosti S ohledem na motivaci k vedeni.
Celkem vzato je uméni motivovat K vykonu kli¢ovym aspektem prace nadiizeného, a tak to

vnimaji 1 respondenti.

Tato kategorie byla sycena faktory, jako jsou pochvala, finance, napln prace, prace
s lidmi, ocenéni, pocit dileZitosti a jiné (pfiloha ¢. 3, vyrok ¢. 16, 17). Pravé tyto faktory
jedince Kk vykonnosti motivuji. Vykon lze motivovat podle respondentl prostiednictvim
finan¢ni odmény, sama o sob¢ je motivujici i napli prace. Motivaéni je podle respondentli

I pocit dulezitosti, ktery v nich mize vedouci pracovnik svym piistupem vyvolat.

., Tak hlavné podle mé ocenénim za praci, kterou odvadeji jako by i kazda mald pochvala
za jakykoliv maly ukol si myslim, ma velky potencidl pro tu motivaci, takze tohle je podle

mé zaklad, ¢lovek musi byt ocenény za to, co dela.* (R7)
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., No tak asi by to samoziejmé Ze by za to byli placeni, ale chtéla bych to podat i néjakym
zabavnym zpiisobem, aby to vnimali ne, Ze za to dostanou penize ale, aby je to taky bavilo,
aby to chtéli delat. DulezZité jsou i benefity navic, napriklad Ze by méli mozZnost néco

absolvovat nebo néco takového, nepenézniho. “ (R4).

V ramci motivaci respondenti také zminili dilezitost dobrych vztahti na pracovisti,
kde se c¢lovek vyskytuje kazdy den. Pravé zajisténi pratelského pracovniho prostiedi
je podle respondenti bazalnim ukolem vedouciho, ktery timto zpiisobem mtize podporovat

tym 1 z hlediska vykonu.

., Tak rozvijet praci v tymu, aby se i oni citili dobre v tom tymu i mezi sebou aby méli

pratelské vztahy, a to jsou ty dvé hlavni, co mé napadaji. “ (R9).

Zajimavy byl nazor, ze motivaci k vykonu miize byt vykonani né&jakého tkolu,
ktery je uréen jen specialné pro né¢ a moznosti se tak ukazat pred tymem (vyrok ¢. 18), tady
je nasnad¢ fici ze pravé nadiizeny by mél sviij tym znat, védét co podfizené motivuje
a k tomu také do jisté miry podiizovat své vedeni.

MOTIVACE K OCENENT

V ramci této casti Slo o to zjistit, jak respondenti vnimaji motivaci k ocenéni

zejména po dokonceni urcité prace nebo tkolu.
Hlavni otazka této oblasti znéla:
Ot. 3 Co si myslite, Ze by se mélo stat v pripade, kdyz clovek dokonci ukol?

Pro doplnéni informaci jsem méla ptipraveny také otazky doplnujici (pfiloha €. 4).

Tuto oblast bylo velmi slozité kodovat, protoze spolu kategorie vyznamné souvisi
a reflektuji ndzory respondentli na ¢innost nadiizeného po jejich vykonu. Z analyzy nam

vzesly nasledujici kategorie.
Ukoly vedouciho

Za zaklad prace vedouciho povazuji respondenti v ramci motivace k ocenéni
zejména to, Ze vedouci praci podiizenych nesmi piehlizet, dal§imi subkategoriemi byla
kontrola, ¢asové terminovani, hodnoceni tkolu, zpétna vazba, at uz ta pozitivni nebo

negativni.
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., No jako kdyz treba bych nékomu néco zadala, tak bych asi chtéla videt, jak to dopadlo.
Takze jsem vzdycky rada, kdyz jsme nékde na néjakych téch poradach, tak rada slysim
termin, do kdy je treba to mit, coz nékteri zase neumi anebo taky ten termin daji Spatné
apak ho zkrati v prubéhu hry o tri dny, které vam pak zrovna chybi no, takzZe asi si t0

| zkontrolovat tu prdci, jak byla provedena.* (R3)

,,INo jako prvni zkontrolovat jestli ten ukol je doveden tak, jak je potreba. V pripade, ze ne
tak se domluvime na tom co je potieba upravit, ale vzdycky jako by pozitivnim zpiisobem to

zminit, co je potieba upravit a pochvalit za to, co se povedlo.* (R6)

Zaméstnancim zalezi, jak ukol, ktery jim vedouci zadal, vypracovali a na oplatku

by radi dostali zpétnou vazbu ke svému vykonu, at’ jiz pozitivni ¢i negativni (vyrok ¢. 19).

, Tak ja v prvé rade bych méla predstavit ten ukol, méla bych ho informovat, ze v§echno
probéhlo a je to splnéno a mélo by prijit hodnoceni ukolu z jeho strany, ,,je to ok, mohlo to
byt udélano lépe, hiire, nejsem spokojeny, jsem spokojeny“ a méla by prijit néjaka zpétna

«

vazba.
Odména za praci

Tato kategorie byla sycena faktory, kterymi jsou pochvala, finanéni odména,

benefity, uznani, zpétna vazba, vnitini odména nebo tteba i divéra pro dalsi projekt.

U vSech respondentii v§ak zaznéla pochvala jako hlavni a dllezitd odména za préci
a také forma uznani za odvedeny vykon. Pfi otdzce, co vSechno povazuji respondenti za

odménu pii dokoncené praci, odpovidali takto (dalsi ptiklady v ptiloze €. 20,21)

,, Tak pochvalu v prvé rade. To Ze vim, Ze jsme do toho dala nejvic, co to slo, udélat to co
nejlépe v tom case ktery na to mam a vim, Ze to ma smysl tady tohle asi, vedet Ze néco

nedelam na darmo a védet, ze to k nécemu vede. “ (R10).
,,Ja asi ocenéni nadrizeného a viibec aby si vsiml, zZe urcitou praci clovek déla, to se vidy
nedari. “ (R11).

projektu.”“ (R12).

Mezi dal$i hodn€ zminované formy uznani ¢i ocenéni patfila finan¢ni odména, ale

taky moznost pracovat na jiném projektu, a tim se ve své praci dale posouvat. Pro
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respondenty je dulezitd také pozitivni zpétna vazba, kterd je zaroven ubezpeli, Ze

odvedenou praci délaji dobte, ale zaroven motivuje k dalsimu vykonu.

»Mozna duvera pro dalsi projekt, krok at uz je to svereni néjaké cinnosti néjaké
zodpovednéjsi tak urcité mize byt jedna z forem. Klasickd financni odména, ale spis je pro

mé soft odmena daleko lepsi nez odmeéna v tom financnim méritku. “(R5).

V ramci rozhovort zaznél nazor, Ze samotna moznost praci mit ¢i nepracovat

ve Spinavém prostiedi je do jisté miry odména (¢. 22).

7.2 Analyza rozhovori z pohledu vazeb

Zakladnim vyzkumnym cilem bylo prozkoumat souvislost vztahové vazby
a pracovniho chovani zaméstnancii. V ramci polostrukturovanych rozhovorG jsme
se zamé&fili zejména na tii oblasti — dominance a submise v pracovnich situacich, motivaci

k vedeni a motivaci k ocenénd.

7.2.1 Bezpec¢na vztahova vazba

V ramci bezpecné vztahové vazby bylo provedeno 6 rozhovorli se zaméstnanci

vybrané spolecnosti.
DOMINANCE - SUBMISE

Pro zjisténi potfebnych informaci jsme se ptali respondentl na otdzku ,,Jak by se
clovek jako vy citil v roli nékoho, kdo 7idi c¢innost druhych*, pfi analyzovani rozhovora
jsme zjistili, ze respondenti s bezpeénym stylem vztahové vazby preferuji vyskytovat se

Vv prostiedi, ve kterém panuje spoluprace a zejména pratelské pracovni vztahy a atmosféra.
., ...asi zalezi hodné na tom, jaky typ lidi bych vedla.* (R2)

,,Ja bych potrebovala mit jako by tym lidi, kterych bych mohla vérit, prosté mit pratelské
vztahy, ze by tam nebylo Zadné zamlcovani informaci takova ta duvernd pratelska

atmosfera.* (R4)

., Jako vedouci tak naopak tam pusobit kooperativnim zpiisobem a nevytvaret tam néjaké

neprijemné konkurencni prostredi, ale spise pratelske spolupracujici vazby. " (R6)
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Toto zjisténi potvrzuje domnénku Poppera a Mayselesse, ze nadfizeni pro své
podiizené predstavuji bezpecnou zékladnu. Zaroven potvrzuje dal§i domnénku, ze vedouci

S bezpecnou vztahovou vazbou vyuzivaji zejména strategie vedeni zaméteného na lidi.

Z polostrukturovanych rozhovort zaroven vzeslo, Ze jedinci s bezpecnou vztahovou
vazbou by své piipadné vedeni radi opirali o zkuSenosti. Zaroven z rozhovord vyplynulo,
ze tito jedinci nemaji problém se pfizplsobit pracovnim podminkdm a nadiizenému ¢i jeho
vedeni, kdyz to situace vyzaduje, za ptedpokladu, Zze ho povazuji za kvalifikovaného.
Podtizenost vnimaji jako nedilnou soucést pracovniho procesu. Zaroven se vse odviji
od vztahu a davéry, ktery s nadiizenym maji. Respondenti s bezpe¢nou vztahovou vazbou
nemaji strach z pfejimani zodpovédnosti za pracovni ukoly ¢i situace, vSe se vSak odviji

od spoluprace s kolegy a zkusenosti.

,,No asi kdybychom méli dobry tym a zadarilo se nam, tak bych neméla strach prebirat
zodpoveédnost za ukoly, protoze bych je néjak porad mentorovala, abychom to dokdzali

dotahnout do konce, aby to bylo v poradku. “ (R1)

., To zalezi jaky kdo je, pro mé je to bohuzel tézké podridit se, kdyz mam pocit, Ze to kdo mi

neco zadava, neni téch kvalit.““ (R3)

Zaroven jsou tito lidé v ramci pracovnich Ukold sebevédomi a neboji se vyzev.
Vedouci pozice ma pro né¢ vyznam ve smyslu splnéni ambici a moznosti ovliviiovat déni
V pracovnim zivoté, v nadfizené pozici by se necitili nepiijemné, pokud by se méli

0 CO opfit.
MOTIVACE K VEDENI

V ramci casti motivace k vedeni bylo za kol odpovédét na otazku ,,Jak se lidé
S bezpecnou vazbou citi, kdyz maji zadavat praci jinym*. Respondenti s bezpecnou
vztahovou vazbou by neméli problém zadéavat praci jinym lidem, ale je pro né€ diilezité tym

znat a umét s nim komunikovat. Jejich vedeni je zaméfeno na druhé.

,No tak hlavné podle dulezZitosti ukolu a podle toho ceho se tykaji, bych si vybrala lidi
podle toho, ¢im se zabyvaji, jak jim to nejlépe sedne. “(R4)
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V rozhovoru také zaznély otazky na vedeni neznamého tymu lidi, ¢i delegaci tkolt.
Respondenti s bezpe¢nou vztahovou vazbou vnimaji vedeni neznamého tymu jako urcity

druh vyzvy, se kterou by se museli poprat. Dllezité je pro n¢ tym, ktery by chtéli poznat.

,,Ja si myslim, Ze to je docela vyzva, a asi bych se citila divné, protozZe najednou by se na
mé upiraly oci vSech lidi, které neznam, takze asi bych se spis snazila k nim najit néjakou

vazbu. “ (R2).

Delegace ukold je pro jedince s bezpecnou vztahovou vazbou element prace
vedouciho, kterou vnimaji jako pfirozenou soucast zivota. Zaroven se sami neboji ukoly
delegovat, zejména v piipadé Casové tisn€. Pokud by méli ¢as a prostor, radéji ukoly
vysvétli. Roli hraje také dulezitost a slozitost tkolu. V piipadé jednoduchého tukolu
respondenti preferuji ude€lat ukol sami, pokud jde o ukol slozitéjsi ¢i dlouhodobéjsi radi

vénuji Cas jejimu vysvétleni jinym.

Tato oblast zahrnovala také otazky tykajici se schopnosti vedouciho pfimét své
podiizené k vykonu, coz je zékladnim ukolem nadfizené pozice. VSichni respondenti
zminili pochvalu jako hlavni zdroj mozné motivace k vykonu. Tento aspekt piimo
potvrzuje teorii bezpecné vztahové vazby, ktera tvrdi, ze lidé s bezpecnou vztahovou

vazbou maji radi, kdyZ jsou za vykon hodnoceni pozitivné ze strany nadiizeného.

,,Je dobré, kdyz ten vedouci vyzdvihne to, co se podarilo ale tieba i jednotlivce za to
pochvali, rekne, Ze to bylo vyborné udélané, Ze to dobre prezentovalo, nez kdyz se to prejde

uplne.“ (R1)
MOTIVACE K OCENENI

Z polostrukturovanych rozhovori bylo cilem také zjistit, jak se respondenti divaji
na ocenéni za praci. To, jak je motivace k ocenéni chapana jedinci s bezpe¢nou vztahovou
vazbou jsme se snazili zjistit otdzkou, Co si myslite, Ze by se mélo stat v pripade, kdyz

clovek dokondi vkol?

Tito jedinci rozliSuji mezi penéZzni a nepenézni odménou. Kli¢ova je pro jedince
s bezpe¢nou vztahovou vazbou pochvala. Maji radi, kdyz jsou za vykon ocenéni v podobé
pozitivni zpétné vazby od nadiizeného i od kolegl. Tyto vysledky potvrdily i teoretické
poznatky. Nepenézni odménou nebo ocenénim je pro né i vyjadieni duvéry ze strany
nadfizeného v podobé piid€leni nového projektu nebo zodpoveédnéjsi prace. Z hlediska
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penéznich odmén se zminovali o vyssich financich, bonusech nebo jednorazovych prémii

napiiklad za slozity ¢i ¢asove narocny projekt.

,,Ja pokud uspésne dokoncim ukol, tak minimdlné bych chtéla, aby to zaregistrovali, ze
jsem to dokoncila a Ze jsem to tam jenom nesmelila sama néco v pocitaci, zZe mi reknou

dobra prace.* (R2)

,,No urcite bych podekovala nebo néco takového a prave rekla mu, super mas to hotove,

néeco takového neformalniho. “ (R4)

Bohuzel zrozhovorl zaroven vyplynulo, Ze zpétné vazby a ocenéni za praci se
zaméstnancim ze strany nadfizenych nedostdva. Tento fakt mize mit pfimy vliv na
spokojenost v praci a ovliviiovat vykon zaméstnanct. Samoziejmé tady je dulezité
reflektovat, Ze se jednd o osobni zalezitosti a jednotlivce, toto tvrzeni nelze stdhnout na

spole¢nost jako celek.

,, Uz jsem to zminila, nemam zpétnou vazbu a spis kdyz ji dostavam, tak spis se vypichdva,

co se nedari.” (R6)

Zpétnou vazbu vramci kolektivu vSak zameéstnanci chvalili. Kolegové jsou
nedilnou soucasti pracovniho prostiedi, v rdimci komunikace se s nimi dostavaji do styku
denné. Pro zamé&stnance je motivujici, kdyz si navzajem praci pochvali, zaroven vSak pro
né neni pochvala od kolegl kli¢ova a nestavi na ni vnimani svého uspéchu, i kdyz je

vSimnuti dobré prace t¢si (dalsi ptiklad ptiloha €. 3, vyrok €. 23).

.,V kolektivu se pochvdli, 0 t0 tam neni nouze, Ze si Feknou super, ,,mds to hotové, jSi

dobra* a takové véci, to jo.“ (R4).

1.2.2 Uzkostna vztahova vazba

Z vysledkli dotazniku nam vyslo, Ze jen 5 zaméstnanci vybrané spolecnosti ma
uzkostny styl vztahové vazby. Vzhledem k tak nizkému Ccislu byly provedeny jen
3 polostrukturované rozhovory. Pro tento styl vazby je znacné specifické, ze jsem provedla
rozhovor s vysoce postavenym pracovnikem, tedy vedoucim a dvéma podfizenymi z jinych
oddéleni. Analyza téchto rozhovorti byla velmi zajimava, jelikoz bylo mozné srovnat

pohledy nadfizeného a podiizeného.
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Jako u vazby bezpecné byly rozhovory rozdéleny do tfi pomysinych casti.
DOMINANCE A SUBMISE

Zakladni otazka, na kterou jsme se respondentt ptali, byla ,,Jak by se clovek jako vy
citil v roli nékoho, kdo 7idi cinnost druhych*, ze ziskanych odpovédi jsme zjistili, ze
respondenti s uzkostnou vztahovou vazbou by si dominantnéj$i postaveni, které
predstavuje Casto také vudci roli, si dokazali piedstavit, pokud by méli potiebné znalosti

a dovednosti. Dominantni pozice vSak byla spojena s obavami nebo uzkosti z dulezité;si

role.

,,Je to pro mé hodné motivujici, proto jsem taky Sel na vybérové rizeni na vedouct funkci,
protoze to co mi vidycky jako podrizeny zaméstnanec mi chybélo, Ze nemohu uplatniti
uplatnit ty své znalosti a prosadit tFeba svoje mysleny tak dneska je v podstatée miizu

prosazovat dal. “(R11).

,,»No ja vidim v tom tu vyhodu, Ze bych mohla zurocit své znalosti, které jsem tady nabrala.

Vedouct by urcitée mel byt ve své oblasti schopny a kovany. (R13)

Dominantni pozice byla u vedouciho pracovnika spojena také se silnou tendenci
v dodrzovani pravidel. Z rozhovoru je patrny i silny analyticky pfistup, ktery ve své pozici

uplatnuje.

., VyzZaduji pri zadavani takovou tu disciplinu, to znamena zadany ukol, pokud je zadany tak

musi byt spinén do tehdy a tehdy. “(R11)

Ve vnimani podfizenosti se nam rozchazeli vysledky nadfizeného pracovnika
s dal$imi. Vedouci pracovnik povaZzuje za problematické se podiidit v ramci pracovniho
procesu, zejména z diivodu nemoznosti ovlivnit d€j na pracoviSti. Naproti tomu jiny

pracovnici vnimali submisivnéj$i pracovni roli jako souc¢ést pracovniho Zivota.

, Mél jsem v minulosti velky problém se podridit, taky jsem se spis stavel do té role, Ze

zirejmé asi ten kdo zadava ten tikol, tomu moc nerozumi. * (R11)

, Tak ja v podstaté se taky prizpiisobuju, kazdy den, taky mam svého vedouciho. Ale tak
patii to k praci, clovek ma nadrizeného, takze prosté musi délat to, co po ném chce, coz

mneé nevadi, protoze vim, zZe vi, co déla a je to dobry chlap.” (R12)
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Z rozhovoru také plyne dulezitost vztahu s nadfizenym a vira v jeho schopnosti
a profesni kvality, které usnadiuji jedinciim ptizptisobeni Se V pracovnim procesu (dalsi

priklady €. 24, 25).
MOTIVACE K VEDENI

V oblasti motivace k vedeni bylo snahou zjistit, ,,Jak se lidé citi, kdyz maji zadavat

ukoly druhym .

V ramci polostrukturovanych rozhovori se ukdzal rozpor mezi vysledky
nadfizeného a podfizenych. Z rozhovoru s vedoucim zaméstnancem vyslo vnimani
podiizenych jako zdroju, tedy nékoho kdo splni ptfipadné ukoly. Jeho vedeni je hodné
analytické, ale zaroven je plny obav z ocekavani ostatnich. V ramci rozhovoru vsak
V podstaté slova jako kolektiv ¢i vztahy na pracovisti nezaznély. Z jeho rozhovoru
je patrné, ze je orientovan na vykon a ne na vztahy ve skupiné. Zastava spise utilitaristicky
pristup, lidé jsou pro né&j zdroje i nastroje, se kterymi se néjakym zplsobem pracuje
k dosaZeni cile. Myslenka VanStolentové (2014), Ze tzkostni jedinci jsou spise ve svém
vedeni zaméfeni na druhé a ne na vykon se mi z rozhovoru nepotvrdila. Vedeni je vnimano
pozitivné s ohledem na moZnost ménit prostiedi ve sméru cile. Na druhou stranu se v rdmci

rozhovoril ukazala nizsi flexibilita ve sméru moZnych zmén.

., Tak citim se nekdy nesvi, protozZe dela mi nékdy potiz rozhodnout tvrdé a zadat nekteré

veci kdyz vidim, Ze ten druhy je trosku ve stresu nebo vidim, Ze na to nema. “(R11).

., Tezkeé ne. Ten prvni moment se mozna jevi jako tezky, kdyz dostanu néjaky ukol tak ja si
to hned bleskové prehraju do téch lidi, které mam v tom oddélenim a rozloZim si to do téch
Jjejich schopnosti, takZze nekdy si Fikam ten ukol bude problém, takze si ho budu muset
udelat sam, protoze vim, Ze ti zaméstnanci v podstate ze ty jejich kvalifikace nebo ty jejich

moznosti takto uvaZovat nemaji. “ (R11)

Na druhou stranu podfizeni pracovnici vnimaji vztahy jako dulezitou soucast
pracovniho prostiedi, bez kterych by pravdépodobné nemohli dost dobie fungovat, coz do
jisté miry potvrzuje teorii, Ze Uzkostni jedinci jsou pfili§ zaméfeni na udrzovani blizkosti

vztahové osoby a preferuji praci s ostatnimi (ptiklad v ptiloze €. 26).

., Vzhledem k tomu, Ze mame dobry kolektiv, tak si myslim, Ze by moje vedeni prijali

V pohode, my jsme tam sami chlapi, takze jo asi si to dovedu predstavit.“ (R12).
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MOTIVACE K OCENENI

To, jak se lidé s uzkostnou vztahovou vazbou divaji na ocenéni za praci, jsme se
snazili zjistit otdzkou ,,Co si myslite, ze by se mélo stat v pripade, kdyz clovek dokonci
ukol“. Teorie vztahové vazby tvrdi, ze jedinci s uzkostnou vztahovou vazbou ve své praci

mohou sviij vykon zaméfovat na snahu ziskat pochvalu a ocenéni od ostatnich.

Zajimavy byl na toto téma rozhovor s vedoucim pracovnikem, ktery pochvalu jako
ocenéni za praci odbyl a jesté¢ zminil karnd opatfeni jako feSeni nizkého vykonu svych
podiizenych. To znamend, Ze je ve svém fizeni ¢i vedeni orientovan spis$ na trest nez na
pochvalu jako ocenéni za praci. Ocenéni je u néj spojeno zejména s mimoifadnym
vykonem, pak je takovy vykon hoden pochvaly. Snaha ocenit pracovnika je z jeho strany
zacilena na finance popftipad¢ benefity poskytované firmou, naptiklad listky od divadla
(priklad €. 27). Na druhou stranu své podfizené zna a vi, co preferuji, podle toho jeho typ

ocenéni sméfuje.

., Pokud to je uikol v ramci beznym pracovnich ukolu, tak v podstaté hodi se podekovat, ale
nemyslim si, Ze by mélo néco nastat. Spis si myslim, Ze nastat by mélo v pripade, Ze on ho

nesplni anebo je riziko Ze ho nesplni, pak by tam meéli byt néjaké ty karné opatreni.” (R11)

Naproti tomu je zajimavé, ze sam by rad za svlij vykon dostaval pozitivni zpétnou
vazbu v podobé pochvaly. V prib&hu rozhovoru bylo také poukazano na nedostatek zpétné
vazby celkove, pokud pry zpétna vazba pfijde, je velmi negativni. Na pozitivni odezvé
ze strany nadfizeného stavi vedouci pracovnik také vniméni svého pocitu ocenéni
za odvedenou praci, tedy svym zplsobem i potvrzeni vlastni osoby jako dileZité soucasti

pracovniho procesu.

,,Jd asi ocenéni nadrizeného a vitbec aby se, aby si vsiml, Ze urcitou prdci clovek deéla, to

se vzdy nedari. “(R11).
, Myslim, Ze ocenénim v této fazi mého profesniho zivota je, ze je méné té negativni odezvy,
a tim padem se citim i ocenény. “(R11).

«

,, Tak urcité je dulezité toho jedince pochvalit, Fict mu Ze to udélal dobre a Ze mu dekuji.

(R13)

73



Ostatnimi pracovniky byla pochvala zminéna jako zaklad ocenéni za vykonanou
praci, tu ocCekavaji zejména ze strany nadfizeného. Pozitivni zpétnd vazba rovnéz
podminovala dobry pocit z pracovniho prostiedi a prace viibec. Nize postaveni pracovnici
jsou také zacileni na pochvalu od kolegli na pracovisti, kterou pozitivné kvituji a vyrazné si
ji v8imaji. Dilezitym typem motivace jsou pro respondenty vyssi penize, pokud odvadéji
préaci dobfe. Z nepenéznich odmeén se objevil dlouhodoby projekt, kterym dava nadiizeny

najevo, ze o zamestnance v praci stoji a vinima jeho ptinos (ptiklad ¢. 28, 29).

7.2.3 Vyhybava vazba

Vysledky sebeposuzovaciho dotazniku ukdzaly, ze jen 9 zaméstnanci vybrané
spole¢nosti ma vyhybavy styl vztahové vazby. Byly provedeny 4 polostrukturované

rozhovory.
DOMINANCE A SUBMISE

V ramci polostrukturovanych rozhovorii jsme chtéli zjistit, jak lidé s vyhybavou

vazbou prozivaji dominanci a submisi v pracovnich situacich.

Dominantni ¢i submisivnéjsi postaveni je respondenty vniméno jako béZna soucast
pracovniho prostiedi, pficemz by preferovali, stejn¢ jako tomu bylo u vazeb ptedchozich,
klidnou atmosféru na pracovisti a vzajemnou spolupraci. Vyhybavym jedincim ned¢la
problém pfizplsobit se, pokud je nadfizeny ¢i jiny pracovnik zna a vi, co déla. Jako
dilezity se ukazal také vztah s vedoucim, celkova je preference byt s vedoucim zadobie.
V rozhovorech se rovnéz objevila tendence nechat se nadfizenym do jist¢ miry vést

a poptipad¢ i kontrolovat (pfiloha €. 3, ¢. 30)

., Tak jelikoz si nejsem v takovych vécech jistd, jak spravné vest, tak kdybych musela

nekoho vést, tak bych to chtéla délat, co nejlépe s ohledem na ty druhé.* (R7)

,,Ja nevim, tak urcité bych nechtéla mit tym, ktery upiné neznam. Mozna by bylo dobré je

nejdrive poznat a pak vést, clovek vi co od nich cekat a co jim miize zadat. “ (RS).

Zaroven jsem v ramci této vazby zaznamenala vyraznou nejistotu s dominantnéjsi
pracovni roli, véetné prejimani odpoveédnosti. Na druhou stranu se néktefi respondenti

vyjadfili, ze vedeni pro n€ samotné je motivujici a do budoucna k nému sméiuji (¢. 31, 32)
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,»INoo byla bych asi plna obav a nervozni, protoze musis delegovat véci a nemuizes vzdycky
stat nad tema lidma a kontrolovat, jak tu praci delaji, takze spis jako bych chtéla, aby
odvedla to nejlepsi, co umi, ale zaroven aby s tim byli ztotoznéni, takze asi bych se necitila
v té roli, je to hodné zodpovédné nést odpovédnost za praci druhych, takze asi bych byla

nervozni“ (R7)

V ramci schopnosti pfizptisobovat se vedeni jsem nenasla shodu v odpovédich
respondentli na oblast dominance a submise. Dva respondenti se vyjadfovaly ve smyslu
potieby podpory ze strany nadfizeného a nutnosti ptizptisobit se v praci jako néco, co je
zakladni véci (napt. ,,ne vidy naplno reknu sviij nazor* (R7)). Na druhou stranu je pro
dalsi dva respondenty odpoveédnéj$i prace motivujici, ale zaroven spojena S urcitymi

vlastnostmi, jako je extraverze, drive ¢i ,,ostré lokty*, a odevzdanosti praci samotné.
MOTIVACE K VEDENI

V ramci druhého bloku otazek jsme se snazili zjistit, jak se respondenti asi citi,
kdyz maji zadavat praci druhym, tedy jaky maji pohled na motivaci k vedeni. Tento blok

docela jasn¢ ukézal, Ze vedeni je pro respondenty spojeno se znalostmi a zkuSenostmi.

,,No zaleZi kdo to je, nekomu to deld dobre, Ze fakt je ten nadrizeny a nedeld mu to problém
tady udelej to ty udelej to a ty tohle, takzZe nekteri si myslim, Ze jsou s tim v pohode jako
uprimné sebevédomi, ale nékteri zase presne muzZou byt trosku nejisti, spis zaleZi na

osobnosti. “(R7)

,, Tak nadrizeny ma ty znalosti, aby ty ukoly rozdaval. Prosté vi, co komu dat. Je nadrizeny,

protoze zna tu oblast nejlépe a ma potiebné zkusenosti. ““ (R8)

V rozhovorech je také patrna snaha o dokonalost prace, coZ miiZe mit souvislosti se
snahou jedincli s vyhybavou vazbou praci obétovat i1 svlij volny cas a tendenci
k prepracovanosti. Celkove se projevila nizsi motivace k vedouci pozici a k tkolim, které
jsou s pozici spojeny, jako problematicka se jevi napiiklad delegace ukoli. Z rozhovoru

vyplynula preference udélat si praci sam/sama.

., Hmm, tak pokud je ten kol kratky a mam ho rychle hotovy, tak si to radéji udelam sam.
V pripade, ze by to bylo na dlouho, treba néjaky projekt v SAPu, tak to radéji vysvetlim, ale

Z mé zkuSenosti to stejné musim kontrolovat. “(R9)
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,,Ja si radeji véci delam sama, nez bych je svérovala druhym, takze obcéas mam takovou tu
tendenci, Ze si to umim stejné udelat nejlip, jak potrebuji. Co udélam ja, tak to neudéla ten

druhy.* (R7)

Préace vedouciho je pro né také spojena s urcitym tlakem a také ob&tovanim volného
Casu, odpovédi také mohou dokladat myslenku, ze lidé s vyhybavym stylem vazby jsou
vyznamné zaméfeni na praci i ve volném case (¢. 33). Jako motivace k vedeni mize byt
povazovana smysluplnost prace a druh jeji naplné, v tomto piipad¢ by pfipadné obétovani

volného ¢asu za zkuSenost stalo.

,, Tak urcité je to odpovédnost byt vedouci, clovek tomu musi obétovat hodné casu navic,

Ze, ale tak asi by mi to nevadilo, pokud by mé ta prace bavila. “(R10)

, Bylo by to pro mé motivacni, pokud bych délala néco zajimavého, co ma néjaky ditvod

a co je té firmé prospésné.““ (R8)
MOTIVACE K OCENEN]{

V ramci polostrukturovanych rozhovort bylo cilem zjistit, jak lidé s vyhybavou
vazbou chapou ocenéni, a co pro n€ ocenéni znamena. Nazory respondentl jsme zjistovali

otazkou: Co si myslite, Ze by se mélo stat v pripade, kdyz c¢lovek dokonci ukol?

Za zékladni ocenéni povazuji respondenti zejména pochvalu, kterd je pro
n¢ elementarni potiebou. Dilezité je, aby si prace, kterou odvadéji, vedouci vSiml
a dokazal je za ni ocenit. Zaroven jako ocenéni vnimaji 1 fakt, Ze vidi, ze prace nékam
vede, a Ze nedélaji ¢innost nadarmo. Vétsi diraz kladou na pochvalu ve smyslu ocenéni
I drobnych kol ve snaze potvrdit svlj jimi povazovany nadstandartni vykon. DalSimi
zminovanymi potencionalnimi motivatory byli finance a benefity, tyto ,,odmény* vSak pro

respondenty neptedstavuji st€zejni zalezitost (C. 34).

,, Urcité je diilezité, aby si ten nadrizeny vsiml, Ze jsem néco udélal a treba podekoval nebo
rekl, jo hele to bylo dobre udélané, to je hodné diilezité, tak vim, Ze jsem to udélal tak jak
chtéel. No a pak penize, co si budeme povidat, to je prosteé zdiklad, proto vlastnée

pracujeme. ““ (R9)
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., Tak pochvalu v prvé rade, to Ze vim, Ze jsme do toho dala nejvic, co to slo. Udélat to, co
nejlépe v tom case, ktery na to mam a vim, ze to ma smysl. Tady tohle asi, vedeét ze néco

nedelam nadarmo a védet, ze to k néecemu vede. “ (R7).

Pro respondenty byla diilezitd vazba od kolegli, v ndzorech na ni se rozchazeli
zejména z divodu rozlisSného pracovniho zatazeni, avSak pozitivni zpétna vazba od kolegl
nebyla povazovana za stézejni zalezitost, preference zejména pochvaly od nadtizené¢ho

(&. 35).

,,No, uprimné ani nevim, jestli to kolegové délaji, nemam néjak cas to sledovat. Spise toho

ma kazdy tak moc, Ze se opravdu chvdlit nestihame. “ (R9)

,,Ja myslim, Ze my s kolegyni co spolu sedime, tak to umime. Jak spolu sdilime tu mistnost

a vime, co kdo déla, tak jo, rekneme si, jo super uz to mas hotové, parada.** (R10)
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8 K VYSLEDKUM PRACE

Zakladnim cilem vyzkumné c¢asti bylo zjistit souvislost vztahové vazby

a pracovniho chovani ve tfech oblastech, prozivani submise a dominance, motivace

k vedeni a motivace k ocenéni. Data byla ziskana prostiednictvim tii vyzkumnych otazek,

které slouzili zaroven jako zakladni otazky polostrukturovaného rozhovoru.

ot. 1 Jak zaméstnanci vhimaji dominanci a submisi v pracovnich situacich v kontextu

své vitahové vazby?

Respondenti se vyjadiovali zejména o dileZitosti pratelské atmosféry a spoluprace
na pracovisti ve vztahu k nadfizenému a kolegiim. S podiizenou pozici nemaji
potize, pokud véti schopnostem nadfizené¢ho ¢i kolegii a zaroven s nimi maji
pratelsky vztah.

Bezpecna vazba: preference piatelskych vztaht, nadiizené chapou jako bezpeénou
zakladnu, o kterou se mohou opfit, pokud je vedeni podpotfeno znalostmi nemaji
problémy se v pracovnich situacich podfidit, neboji se odmitnuti vlastni osoby
druhymi ¢i selhani.

Vyhybava vazba: ptizpisobeni neni pro vyhybavé jedince ptekazkou, z rozhovoru
plyne vyssi tendence nechat se vést, pokud se vyskytuji v podtizené pozici,
preferuji dobry vztah s nadfizenym, nervozita z ptipadné dominantnéj$i role.
Uzkostna vazba: nejednotné vysledky ve srovnani rozhovoru vedouciho
a podfizenych, nadfizeny se v submisivni roli neciti dobfe, ve svém vztahu
s podiizenymi preferuje vykon pied vztahy, u podfizenych je submisivni role

chéapana jako pfirozend soucast pracovniho procesu, preference dobrych vztahti.

ot. 2 Jak zaméstnanci proZivaji motivaci k vedeni v kontextu své vitahové vazby?

Celkove je vedeni vnimano jako moznost néco ve svém pracovnim prostiedi ménit,
diraz je kladen zejména na zkuSenosti a schopnosti, které se zadavanim prace
souvisi.

Bezpecna vazba: nevyskytuje se strach z pripadné vedouci role, podminka vedeni
je znalost tymu a schopnost komunikace, bezpecni se zaroven chtéji opirat o své
znalosti, diraz na pozitivni motivaci smérem k tymu, vedeni je chapano jako

vyzva.
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Vyhybava vazba: celkové nizs§i motivace smérem k vedeni, preference samostatné
prace, tendence vedeni sluovat s preciznosti a ob&tovanim volného ¢asu, vedeni je
motivujici s ohledem na napli prace a smysluplnost.

Uzkostna vazba: rozpor vysledkd mezi vedoucim a pracovniky, vedouci je
zaméfen na vykon, vztahy ve skupiné ¢i k podiizenym pro néj nejsou pii vedeni
prioritni, naopak podiizeni podminuji piijeti vedeni dobrymi vztahy, motivace

k vedeni souvisi zejména s moznosti prostiedi ménit a utvaiet.

ot. 3 Jak zaméstnanci vnimaji ocenéni v prdci v kontextu své vitahové vazby?

Celkova dominance pochvaly a pozitivni zpétné vazby, jako jiné ocenéni za praci je
vniména divéra pro dalsi projekt nebo penézni odmény.

Bezpecna vazba: respondenti rozliSovali mezi penéznim a nepenéznim ocenénim,
V ramci nepenézni odmény dominance pochvaly za préci, jsou potéSeni i z pozitivni
zpétné vazby od kolegt, ale neni pro né kliCova, preference zodpoveédnéjsi prace
¢i nového projektu jako ocenéni a vyjadireni divéry za odvedenou ¢innost.
Vyhybava vazba: preference pochvaly i za drobné tkoly ve snaze potvrdit dobry
vykon a podle nich nadstandartni Usili, jako ocenéni vnimaji i vidéni vysledka své
prace, zaméfeni zejména na ocenéni nadiizeného, pochvala od kolegii neni vnimana
jako zasadni motivacni prostiedek.

Uzkostna vazba: rozpor ve vysledcich nadfizeného pracovnika, podcenéni
pochvaly jako nastroje ocenéni smérem ke svym podfizenym, upiednostnéni
zejména financi, u své vlastni osoby zvyraznéni diilezitosti pozitivni zpétné vazby
jako nezbytnosti kladného vnimani vlastniho vykonu, u podfizenych vyraznéjsi

preference pochvaly mimo jiné od kolegu.
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DISKUZE

Tato prace se zabyvala teorii vztahové vazby Johna Bowlbyho a aplikaci teorie
do oblasti psychologie prace. Cilem prace bylo zmapovani specifického pracovniho
chovani zaméstnanct v kontextu stylii vztahové vazby. Vyzkum, ktery byl v rdmci prace
proveden, byl kombinovany, vyuzil, jak kvantitativni, tak kvalitativni metodu. Pro ziskani
kvantitativnich dat byl vyuzit diagnosticky nastroj ECR. Kvalitativni data byla ziskana
prostiednictvim polostrukturovaného rozhovoru a nasledné zpracovana prostfednictvim
metody zakotvené teorie. V nasledujici ¢asti se vénujeme rozebirani vysledkli a omezenim

naseho vyzkumu. Postupné se budeme vénovat vybérovému souboru, metodam, zptisobu

zpracovani dat a moznostem aplikace ¢i oblastem dal§iho vyzkumu.

Vyzkumny soubor. Primarni snaha byla prohloubit znalosti a dozvédét se néco
0 spojeni specifického pracovniho chovani a vztahové vtahy. Nez piejdeme k vysledkiim
vyzkumné c¢asti, radi bychom se zminili o vyzkumném souboru a jeho slozeni, ten cital
103 respondentll. K vyslednému poctu respondentli, ktefi vyplnili dotaznik, vedlo
I odmitnuti nékterych oslovenych dotaznik vyplnit, i pfesto Ze byla zajisténa etika
vyzkumu. Vyzkum byl pro zvySeni motivace respondentd k vyplnéni co mozna
nejsrozumitelngji vysvétlen. V rameci kvalitativni ¢asti bylo provedeno 13 rozhovord,
pti¢emz jsme narazili na potize rozhovor provést. Rozhovor respondenti odmitali, bud’ se
upiimné vyjadfili, Ze nechtéji o téchto osobnich vécech mluvit, jelikoz si nejsou jisti
anonymitou nebo nemaji ¢asovy prostor. Rozhovory totiz byly Casto provadény po
pracovni dobé€, coz povazujeme za moznou piekazku. Pro dal§i vyzkum v této oblasti
bychom doporucili vétsi pocet rozeslanych dotazniki pro jednodus$si zajisténi

pozadovaného poctu respondenti.

V ramci slozeni vyzkumného vzorku se nam nepodafilo docilit rovnomérného
zastoupeni zen a muzu, to piikladame zejména prevaze zen na administrativnich pozicich
ve vybrané spole€nosti. Tato skute¢nost by vSak neméla mit vliv na vysledky analyzy,
jelikoz teorie vztahové vazby neptfedpokladd rozdil ve stylu vztahové vazby na zakladé
pohlavi (napf. Bowlby, 2010). V ramci rozlozeni vzorku jsme usilovali o respondenty,
ktefi by se ndm neliSili zdsadnim zplsobem v ramci jejich vykonavané administrativni
pozice. Vzhledem K rozsahlosti agendy a diferencovanosti jednotlivych pozic ve vybrané

spolecnosti se nam nepodafilo dosdhnout vzorku, o kterém by bylo mozné mluvit jako
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0 homogennim z hlediska administrativni pozice. Domnivame se vSak, ze zminéna

skute¢nost by neméla vysledky vyzkumu podstatnym zptisobem ovlivnit.

Za limit nebo spiSe nestastny vysledek vyzkumu povazujeme nestandartni
rozlozeni vyzkumného souboru. Tato skute¢nost mohla byt ovlivnéna zejména zptisobem
oslovovani respondentli, kdy jsme se orientovali zejména na zaméstnance, které osobné
zname a domnivali jsme se, Ze by neméli mit problémy s vyplnénim sebeposuzovaciho
dotazniku. Vysledek vzorku naseho vyzkumného designu povazujeme za neobvykly.
V ramci vysledkd sebeposuzujici skaly ECR-CZ se nam neobjevil ani jeden respondent
s dezorganizovanou vazbou. Nebylo tak mozné provést analyzu rozhovorii a srovnani
s dalsimi typy vazeb. Za nestastné povazujeme také nizké Cislo respondentii ve vazbé
uzkostné a ambivalentni. Tyto skutecnosti do jist¢ miry omezovaly ndhodny vybér
u respondentli pro rozhovor. Domnivame se, Ze tato skutecnost neomezila vysledky
analyzy. Na druhou stranu toto nestandartni rozloZeni znaéné omezuje moznosti zobecnéni

dosazenych vysledkd.

K pouZitym metodam a settingu. V ramci vysledkd kvantitativni ¢asti vyzkumu
byla vyuzita sebeposuzovaci skala ECR-CZ, ktera dosahuje dobrych psychometrickych
kvalit. Kriticky je nutné pohlizet na vyuziti tohoto diagnostického néstroje zejména
z diivodu jeho ptivodniho zacileni. Skala ECR neni konstruovana pro vyuziti v pracovnim
prostiedi, jeji polozky jsou zaméfeny na mezilidské vztahy. Zaroven je nutné zminit, Ze se
jedna o sebeposuzovaci metodu, a ta jako takova podléhd vzdy niZ§i objektivité,
respondenti mohou vzhledem k nahledu na sebe a okoli upravovat vysledky ECR. Setkala
jsem se i snazorem, Ze jsou otazky pfiliS osobni, respondenti nevidéli spojeni ECR
a pracovniho zivota a méli tedy problém s vyplnénym. Objektivita ECR je zatiZzena
skutecnosti, Ze pfenos vztahové vazby na vztahy pracovni neni vzdy Uplné€ zjevny, pfenos
vazby je rovnéz modifikovany vzhledem ke specifikim pracovniho prostfedi. Na druhou
stranu je vyuziti ECR spojeno s fadou pozitivnich zkuSenosti i v oblasti psychologie prace

(napt. Mikulincer, & Shaver, 2007), zejména v zahrani¢nich studiich.

I kvalitativni vyzkum ma fadu vyhod, ale také nevyhod. Polostrukturovany
rozhovor je ziejmé nejrozsifencjsi podobou rozhovoru ve vyzkumu vibec. Jako velka
vyhoda se ukdzala moznost flexibiln¢ reagovat na respondenta a ménit potadi otazek nebo
se pfipadné na néco doptat, tak abychom maximalizovali vytéZnost rozhovoru jako

takového. Prostfednictvim dopliiujicich otazek bylo mozné kompletovat a upfesiiovat
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odpovédi respondenta. V podstaté jsem si nechala vysvétlit, co respondent odpovédi
myslel, coz je wuzitetné zejména vzhledem kcilim a definovanym otazkam.
Polostrukturovany rozhovor mi zaroven umoznil se kreativné doptavat a zvysit tak
motivaci respondenta odpovidat na otazky a vyhnout se piiliSné strukturaci. V rdmci
polostrukturovanych rozhovort je kladen diraz na prostfedi, proto jsem se snazila zajistit
co0 moznd nejvice standardizované prostiedi. Bohuzel vzhledem ke skutecnosti, ze je
podnik rozsadhly a musela jsem se Casto pfizpusobit, tak se i prostorové naroky menily.
Nemyslim si vSak, ze by tato skute¢nost mohla ovlivnit odpovédi respondenti a konecné
vysledky, protoze ve sto procentech pfipadl se rozhovory konaly v klidném a soukromém
prostiedi. Zaroven jistd zména prostiedi mize nahrdvat mé autenti¢nosti jako tazatele,
naopak pfiliSna standardizovanost prostiedi se milize jevit nepfirozen¢ a ohrozit kvalitu dat.
Pravé pro zminéné vyhody byla volba polostrukturovaného interview nejlepsi volbou
vyzkumné Casti.

Jako nevyhoda vyuziti polostrukturovaného rozhovoru se ve vysledku stala moje
osobni nezkuSenost s vedenim rozhovoru obecné. I kdyz jsem méla v rdmcei pfipravy
nachystany dopliiujici otazky, kterymi jsem se snaZila tuto nevyhodu podchytit, se mi vzdy
nepodafilo udrzet kontakt s vyzkumnymi otazkami, coz se pak promitlo i do definovani
jednotlivych kategorii. Navazujici otazky mi na mysl vyvstaly az pii zpracovavani
a kategorizovani dat. Vzhledem k témto skuteCnostem jsem byla vdétna za vedeni
a podporu vedouciho prace. Velkou pozornost jsem vénovala rovnéz studiu literatury,

abych své moZzné nedostatky vyvazila.

V ramci vyhodnoceni vyzkumnych dat povazuji za nutné uvést dilezitost reflexe
vlastniho projevu a mozného ovlivnéni. Vyzkumnik mize byt pii analyze dat ovlivnén
pocitem nejistoty, ale také vlastnim vnimanim problému. Z tohoto diivodu jsem se pfi
analyze snazila své nazory a myslenky odsunout, aby neovliviiovaly, jak postup, tak
vysledek analyzy. Jako mozné omezeni vyzkumu vnimdm svou nezkuSenost s tématem
avibec s praci s kvalitativnimi daty, jelikoZ omezenad znalost se mlize promitnout také

do analyzy vysledkd. V pribéhu analyzy jsem se snazila reflektovat sviij nazor.

MoZné souvislosti ziskanych vysledkii. Jako cenné zjisténi se jevi zjiSténa
preference tymové prace a pratelského prostiedi jako zaklad schopnosti piijmout
submisivnéjsi 1 dominantnéjSi roli v pracovnim prostiedi, byla zjiSténa 1 ptipadna

preference tohoto prostfedi pro vlastni vedeni. Napfi¢ vazbami se objevila také preference
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pochvaly za praci ¢i pfi dokonceni tkolu. V rdmci rozloZeni styli vztahové vazby vzorek

dopadl velmi nestandardné.

Vysledky kongruentni s teorii vztahové vazby nachdzime urcit€¢ u respondentd
pravé s vazbou bezpecnou. Tito jedinci preferovali pro své pracovni prostiedi z hlediska
dominance a submise zejména vztahy, které jsou pratelské. Toto zjisténi podporuje
domnénku, Ze je pro né pozitivni socialni interakce dulezita a zaroven se neboji odmitnuti
ze strany vedouciho (napt. Mikulincer, & Shaver, 2007; Richards, & Schat, 2011; Fraley,
& Shaver, 2008). Bezpe¢na vazba neni zatizena zbyteCnym strachem z nadtizené¢ho nebo
dominantnéjsi pozice. Vedouci pak pro né predstavuje zakladnu, o kterou se mohou
potencidln¢ opfit. Jedinci zaroven netrpi nedostatkem nedivéry v jeho zkuSenosti
¢i schopnosti, toto zjisténi podporuje poznatky Adamse (2004). Za zakladnu povazuji
i tym, na ktery se mohou v pfipadé problému spolehnout. V oblasti vedeni se zaméfuji na
druhé, coz potvrzuje vyzkum VanStoletenové (2011). Celkova je preference pochvaly, jak
od nadfizeného, tak od kolegti. Pochvala v ramci tymu je pro né pozitivni, nikoliv kli¢ova.
O praci se vyjadiuji celkové kladn€. Zminéné poznatky rovnéz potvrzuji dosud zjisténa

fakta o vztahové vazbé.

V ramci analyzovani vysledkd vyhybavé vztahové vazby nebyla zjisténa
stoprocentni shoda udajii. Zaméstnanci se zvySenou vyhybavosti jsou typiCti zejména
snahou minimalizovat blizké vztahy s druhymi, coz se svymi vysledky nemohu Uplné
potvrdit. V ramci rozhovoru byla zaznamenana celkové nizs§i snaha ¢i zajem o vedouci
pozici, to miiZe pramenit zniz§i snahy navazovat vztahy s druhymi, ze které miZe
vyplyvat také potencialné nizsi snaha druhé vést. Tady se dostavame do rozporu s vysledky
Kellera (2003 in Harms, 2011), ktery tvrdi, ze vyhybavi jedinci tenduji k vedeni, jelikoz
vidi vyssi pozici jako prilezitost vystupovat jako silni a nezavisli. Dominantni pozice byla
celkové spojovana s odpovédnosti a vyrazn€jsi nejistotou, nejistota také pramenila
ze strachu z vysledku a nutnosti komunikace s tymem, coZz opét muze svédéit o nizsi
motivaci k vedeni jako takovému. Na druhou stranu se nejednalo o stoprocentni shodu,
proto povazuji vysledky za nejednoznacné. Vyhybavi se celkové jevi adaptivnéji, nez
je uvedeno V teoretickych predpokladech. Vysledky rozhovord s jedinci s vyhybavou
vazbou rovnéz nepotvrzuji poznatky teorie Richardse a Schata (2011), Ze jedinci ve svych
nadfizenych nevyhleddvaji emocionalni podporu. V ramci rozhovorii bylo zjisténo,
ze vyhybavi jedinci ke své praci podporu nadiizeného potiebuji a do jisté miry 1 vyzaduji.
Vyhybavi jedinci zaroven tenduji k projeviim stresu (Harms, 2011), coz mizu z rozhovoru
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potvrdit, Castéji se mi v rozhovorech vyskytovala uzkost pramenici zejména ze snahy
0 perfekcionismus Vv praci. Z rozhovoru s vyhybavymi bylo vsak zji§téno vyssi pracovni

nasazeni, kterou reflektovali jako zaklad dominantné;jsi pracovni role.

Zajimavé vysledky o motivaci k vedeni poskytlo analyzovani rozhovort tzkostné
vazby, které nelze jednoznac¢né interpretovat. Vyssi zajem o vedeni samotné muze byt
vniman 1 jako vysSi inciativa V interpersonalnich vztazich ve snaze vyhnout se odmitnuti
druhymi a mozZnost mit prostiedi pod kontrolou. Na druhé stran¢ je tfeba mit na paméti, ze
uzkost miize byt zdroven sama motivujici, a tedy samotny pfedpoklad vedeni. Zajimavé
vysledky nam analyza této vazby poskytla s ohledem na analyzu rozhovoru vedouciho
pracovnika. V jeho rozhovoru bylo mozné zaznamenat niz$i miru flexibility vazanou na
zmény. Mozna interpretace v tomto sméru by mohl byt zejména strach ze selhani, ktery
mize byt ovlivnén nestrukturovanosti a nejasnosti ukolt s ohledem na druhé a jejich
oc¢ekavani. Slovni spojeni s ohledem na druhé je vSak v této interpretaci kli¢ové, bohuzel
vyrazy jako kolektiv, ohledy nebo dobra atmosféra se v jeho rozhovoru viibec neobjevily.
S ohledem na tuto skute¢nost musim konstatovat, ze se mi domnénka vys§iho zaméteni na
vztahy na pracovisti potvrdila jenom z ¢asti, jelikoz se vrozhovoru s nadfizenym
pracovnikem ukézala protichiidnd tendence. Opacné by vSak toto zjisténi mohlo
korespondovat s vysledky Seitla (2014), ktery zjistil, Ze respondenti s uzkostnou vazbou
negativné¢ koreluji na Skale sociability Bochumského osobnostniho dotazniku.
Jako moznou interpretaci vidim snahu vyprostit se z nejistoty a piipadné zavislosti na
druhych, kterd mize byt vnimana negativné. Nedostatecny z4jem o skupinu a vztahy mize
korespondovat s vysledky ptedchazejicich vyzkumu (napt. Geller, & Bamberger, 2009),
které zjistily u Gizkostnych jedincti snizenou ochotu pomahat druhym. Uzkostni jedinci jsou
zaroven citlivéj$i na hodnoceni vlastni osoby. Toto zjisténi koresponduje s dosavadnimi
vyzkumnymi studiemi, ze uzkostni jedinci maji celkové nizsi tendenci divefovat svému
pracovnimu prostfedi (napf. Adams, 2004). V rdmci motivace k ocenéni byla pochvala
povazovana za elementarni zaklad pro vSechny oslovené, paradoxné V rozhovoru
s vedoucim pracovnikem byla vidét tendence k pfeziravosti k pochvale ve sméru
k vlastnim podfizenym. Vedouci pracovnik pochvalu nereflektoval jako hlavni motivacni
nastroj a jeji u¢inek znaéné podcenoval. Na druhou stranu, pon¢kud piekvapive, se v jeho
rozhovoru ukazalo velké upfednostnéni zpétné vazby a pochvaly smérem k vlastni osobé

Kk potvrzeni vlastniho povédomi o svém vykonu, tedy zamétenost na vlastni potieby.
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Vzhledem k vysledkim kvantitativni metody nebylo mozné analyzovat jedince
s ptipadnou dezorganizovanou vazbou, ktera je zejména v longitudinalnich vyzkumech
spjata s psychopatologii a pfipadnymi traumaty, které jsou zakladem vétSiny poruch

osobnosti. Absence dezorganizované vazby ve vzorku potvrzuje vysledky studii, které

v

Piinos do praxe a doporuceni dalS§iho vyzkumu. Teorie vztahové vazby neni
komplexni teorii o osobnosti a nedokaze plné vysvétlit chovani a prozivani c¢loveka.
Vztahova vazba rovné€z podléha urcitym zménam vV Case, jelikoZ na nas silné pusobi
prostiedi, ve kterém se za dobu svého zivota vyskytujeme. V ramci realné¢ho Zzivota
se ménime a posouvame, stejné tak mize dojit k proméndm vztahové vazby, i kdyZz neni
vyvoj nikterak dramaticky. I pfes $ir§i uvedené souvislosti dosavadni vyzkumné studie
nekterych autord ukdzaly silnou paralelu vztahového chovani a pracovniho prostiedi, coz

do jisté miry potvrdil nas vyzkum.

Cenné poznatky piinasi fakt, ze byl vyzkum proveden v odvétvi tézkého priimyslu,
i kdyz se jednalo o administrativni pozice, které se vyskytuji v téméf kazdém oboru.
Odvétvi tézkého primyslu pfedstavuje specificky typ prostfedi se specifickym zaméfenim,
a proto by bylo zajimavé se v dalSich vyzkumech zaméfit také na jiny druh pracovnich
prostfedi. Vzhledem k nestandardné rozloZenému vzorku bych v ramci dalSiho zkoumani
zvysila pocet respondenttl, jelikoz se mi v ramci vysledki sebeposuzovaci skaly ECR
neobjevil ani jeden respondent s dezorganizovanym typem vazby. Jako moznou oblast
dal§iho vyzkumu vnimam i zaméfeni se na konkrétni tymy, tedy pokusit se zjistit jejich
slozeni z hlediska vazby a nasledn¢ srovnat projevy pracovniho chovani, v€etné interakce
vedouciho s podfizenymi. Tyto poznatky by mohly byt vyuZzity pii sestavovani optiméalniho
tymu. Zajimavym vyzkumnym smérem by mohlo byt zkoumani vztahové vazby a adaptace
na zmény v pracovnim prostiedi, kterych je provedeno jen minimalng. Jako dal$i moznou
vyzkumnou oblast vnimam i zacileni na zkoumani vztahové vazby a schopnosti flexibilné
reagovat na zvySujici se pracovni naroky, nesmime opomijet i zkouméani genderovych
rozdilti. Z vysledki vyplynulo, Ze by bylo také zajimavé srovnani vazeb v zavislosti
na pozici, tedy srovnani nadiizenych a podfizenych. Uz mé vysledky poukazaly

pfinejmensim na zajimavé rozdily vnimani nadtizené¢ho a podfizeného.

Vzhledem k témto poznatkiim se vyuziti teorie vztahové vazby stava zajimavou

a perspektivni aplikaci psychologie prace. Vysledky mé prace rovnéz potvrzuji
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opodstatnéni vyzkumi vztahové vazby v pracovnim prosttedi a zaroven naznacuji
vyuzitelnost této teorie pii diagnostice, vybéru a skladani pracovnich tymu, vcetné

obsazovani pozice nadtizeného.
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ZAVER

Tato diplomova prace se zabyva aplikaci teorie vztahové vazby do oblasti
psychologie prace, cilem prace bylo zmapovat specifické pracovni chovani zaméstnanct
v kontextu styli vztahové vazby. V praci jsme doséhli vytyCenych cili. 1 kdyZ nejsou
vysledky prace vzdy ve shod¢ s teoretickou zdkladnou, jsme ptesvédCeni, ze prace

priblizila poznani vztahové vazby a pracovniho chovani o krok blize.

vewr

e Vysledky kongruentni s poznatky vztahové vazby se prokazaly u bezpecné
vztahové vazby, kterd preferuje tymovou spolupraci a ptatelsky vztahy, zarovei pro
ni neni problematické pfizplsobit se, nadfizeny pro né predstavuje bezpecnou
zakladnu, o kterou se mohou opiit. V souladu s teorii uvadéli nejmensi strach ze
selhani v ptipadé vedouci pozice. Vedouci pozice je pro né¢ motivujici zalezitosti.

e Vrozporu steorii ndm vysly vysledky vedouciho pracovnika v rdmci uzkostné
vazby, zejména z hlediska nulové zamétenosti na vztahové zalezitosti v pracovnim
vztahu. Vedouci pracovnik byl orientovan vykonové. V souladu s teorii se v§ak jevi
zjisténi o snaze ziskat zpétnou pozitivni vazbu 0d nadiizeného ve sméru potvrzeni
vlastni hodnoty.

e Zvysledki rovnéz nevyplyva stoprocentni shoda S teoretickymi poznatky
0 vyhybavé vazbé. Objevena preference pratelskych vztahi a dulezitost
emocionalni podpory od nadfizen¢ho. Byla zaznamendna niz§i snaha o vedouci
pozici, ta byla spojovana s vyssi uzkosti. Vysledky potvrzujici teorii byly
zaznamenany Vvradmci pracovniho nasazeni, vyhybavi celkové tenduji
k perfekcionismu, a tim i pfepracovanosti. Vyhybavi se jevi adaptivnéji ve srovnani
S teorii.

e Aplikac¢ni dopad podobnych vyzkumu je jasny. Poznatky lze vyuzit zejména pfii
vybéru zaméstnancii, kdybychom na zékladé¢ védomosti o vztahové vazby mohli
vybirat jedince podle pfednosti, které dand vztahova vazba ma. Vysledky potvrzuji
opodstatnénost vyuziti teorie vztahové vazby v psychologii prace, zejména pii
vybéru zaméstnanci €i pfi tvorbé optimalnich pracovnich tymua. Zaroven ukazuji
na dilezitost dals§iho zkouméni zaméfeného naptiklad na konkrétni tymy, jejich

slozeni a interakce nadiizeného a podtizenych.
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SOUHRN

Diplomova prace se zabyva typem vztahové vazby a souvislosti specifického
pracovniho chovani. Teorie vztahové vazby byla poprvé formulovana v roce
1958 britskym psychiatrem a psychoanalytikem Johnem Bowlbym. Bowlby ve svém
pfistupu vychazel zempirického pozorovani déti. Jeho teorie mé interdisciplinarni
charakter, opiral se o poznatky psychoanalyzy i vyvojové psychologie, inspirovany byl
rovnéz Darwinem a teorii instinktivniho chovani. Bowlby vazbu ptirovnava K socialnimu
chovani, ta ma plnit zejména funkci biologickou. Podstatou vztahové vazby je vznik
emocniho pouta mezi ditétem a pecujici osobou. Toto pouto je charakteristické zejména
snahou udrzovat blizkost s pecujici osobou, zejména pokud se dité ocita v situacich stresu.
Matka ¢i pecujici osoba je klicovym prvkem vztahové vazby poskytujicim bezpecné
zazemi. V reakci na konzistentni odpovédi matky vnima dit¢ svét jako bezpecné misto
amuze se zaméfit na exploraci, poznani fyzického a socidlniho prostfedi. Na zakladé
emociondlni vztahové zkuSenosti se vytvaieji vnitini pracovni modely, které jsou pievazné
nevédomého charakteru a které ovliviiuji, jak zpisoby mysleni, tak o¢ekavani smérem do
budoucna. Vztahové zkuSenosti se odrdzi ve stylu vztahové vazby, rozliSujeme dva
zakladni typy: jistou vazbu a nejistou vazbu, vazba nejistd se dale déli na uzkostnou,

vyhybavou a dezorganizovanou vazbu.

Ptestoze studii, které byly na zkoumani vztahové vazby provedeny, neni mnoho,
vysledky sv&d¢i o pretrvani bazalnich schémat a jejich ptenosu do dospélosti. Rozdil mezi
vztahovou vazbou v détstvi a dospé€losti spociva zejména v reciprocité, zatimco vztahy
v détstvi jsou zejména komplementarni, vztahy v dospélosti jsou komplexnéjsi,
symetritéj$i a vazany na specificky kontext, do hry vstupuje také parametr naristu

sexuality.

Do oboru psychologie prace a organizace se teorie vztahové vazba zacala
prosazovat pocatkem 90. let 20. stoleti. Zasluhu na tomto faktu si pfipsali Cindy Hazan
a Phillip Shaver, ktefi publikovali vysledky vyzkumu vlivu dospélé vztahové vazby
na vztahy s kolegy i na praci obecné. Zaméstnani je vnimano jako ur€ity zdroj explorace
avyvoje a pfinasi nam jisty druh uspokojeni, 1 kdyZ neni momentalné prace idealni.
Vyzkumy provedené na podporu dosavadnich poznatkii se soustiedi zejména na tfi styly

vazby, vazbu bezpeénou, uzkostnou a vyhybavou. Ctvrty typ vazby, vazba
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dezorganizovand, se vyskytuje vzacné. Zajimavé vysledky ndm pfinesli naptiklad Smith,
Murphy a Coats, ktefi se zabyvali vyzkumem skupinovych procesi. Zjistili, ze pouto, které
si vytvaiime ke vztahové osobé, si pak prendsime do vztahii ke spolupracovnikiim. Teorii
vztahové vazby se zabyvali také Popper a Mayseless, kteii se domnivali, ze nadfizeny nam
muze nahrazovat vztahovou osobu, tedy piedstavovat pro nas poskytovatele péce.
Zjistili, ze nadfizeni, ktefi jsou dostupni a vnimavi jsou rovnéz povazovani za efektivni
lidry, ktefi ve svych podfizenych zvySuji sebejistotu. V ramci vztahu nadfizeného
a podiizeného se vyzkumy zaméfily také na styly vedeni. VanStoletenova zjistila,
ze vyhybava vazba je primarné spojena s vedenim zaméfenym na vykon, bezpecna naopak
vyuziva zejména styl vedeni, ktery je zaméfeny na lidi. Z uvedeného vyplyva, ze zkoumani
stylu vztahové vazby jako individudlni odliSnosti, ale zaroven jako prediktor chovéani na

pracovisti, vzbudilo velky zajem.

Cilem diplomové prace bylo zmapovat specifické pracovni chovani zaméstnanct
v kontextu stylti vztahové vazby. Tohoto cile jsme dosahli prostfednictvim kombinovaného
vyzkumu, za vyuziti kvantitativni 1 kvalitativni metody. V kvantitativni ¢asti jsme vyuzili
dotaznikové Setfeni zameéfené na styly vztahové vazby zaméstnancli v administrativé
prostfednictvim dotazniku ECR. Na zakladné€ vysledki zminéného dotazniku byli jedinci
roz¢lenéni do skupin podle styli vztahové vazby. Z vytvofenych skupin byli vybrani
ndahodnym vybérem jedinci, ktefi reprezentovali dany styl vztahové vazby. Po vybéru
respondentli byly provedeny rozhovory zaméfené na chovani v pracovnich situacich
orientovanych na tii zakladni témata ,,dominance a submise v pracovnich situacich®,

,,motivace k vedeni a ,,motivace k ocenéni‘.

Zakladni soubor tvofili zaméstnanci vybrané spole¢nosti, kterd je zameéiena
na odvétvi tézkého primyslu. Kritérium vybéru respondentll byla administrativni pozice.
Vysledny vybérovy soubor pro dotaznik vznikl prostfednictvim piileZitostného vybéru.
Oslovovani kolegli probihalo osobné, ale také prostfednictvim emailové komunikace.
Celkovy vybérovy soubor ¢inil 103 lidi. Primérny vek respondentii byl 38 let a vékoveé
rozpéti se pohybovalo od 21 do 61 let. RozloZeni respondentt z hlediska pohlavi nebylo
rovnomérné, dotaznik vyplnilo 39 muzii a 64 zen. Na zaklad¢ vysledki dotaznikl byli
respondenti rozde€leni do tii skupin podle typu vazby. Vzorek dopadl nestandardné, velka
pfevaha byla respondentti s bezpeénym typem vztahové vazby. Celkové bylo provedeno

13 rozhovoru.
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Vyzkum lIze oznacit jako kombinovany. Zakladnimi metodami vyuzitymi v naSem
vyzkumu byla sebeposuzovaci Skala ECR a metoda polostrukturovaného rozhovoru.
Diagnosticky nastroj ECR piedstavuje jednu z nejvyuzivanéjSich néstrojii k posuzovani
typu vztahové vazby v dospélosti. Skala je tvofena dvéma subskalami — vztahova
uzkostnost a vztahova vyhybavost, kazdd ma 18 polozek. Hodnoceni probiha na
sedmibodové stupnici Likertova typu. Do ceStiny byla Skéala ptfelozena v roce 2012.
V kvalitativni ¢asti vyzkumu byla vyuzita metoda polostrukturovaného rozhovoru, jejiz
hlavni prednosti je moznost flexibiln¢ upravovat poiadi otazek a rovnéz se doptavat
a zaroven reagovat na respondentovi odpovédi ve sméru ziskdni, co moznd nejvice

informaci. V kvalitativni ¢asti rozhovoru bylo cileno na tii vySe uvedena témata.

V zajmu dodrzeni etickych pravidel a principii byli v rdmci rozhovoru respondenti
pozaddani o vyplnéni informovaného souhlasu a zaroven sezndmeni s vyzkumem.
Pro zachovani anonymity byli ve vystupech zaméstnanci ozna¢ovani terminem
,respondent*, bylo jim pridé€leno také ¢iselné potadi (napt. R1, R2). Analyza kvalitativnich
dat byla provedena prostiednictvim metody zakotvené teorie s vyuzitim postupu

otevien¢ho kddovani, které konceptualizuje udaje a kategorizuje pojmy.

Z obecného analyzovani rozhovoru vzeSly zajimavé vysledky. V ramci oblasti
dominance a submise a motivace k vedeni se respondenti vyjadiovali pozitivné ve smyslu
piatelského pracovniho prostifedi v¢etné vztahu s vedoucim, s vedenim rovnéz spojovali
zkusenosti a znalosti. Napfi¢ vazbami se objevila preference pochvaly jako odmény

za dokonc¢enou praci.

Zajimavé byly vysledky ve srovnani jednotlivych vazeb. Jako nejvice kongruentni
S teorii se jevi vazba bezpecna, v souladu s teorii Fraley a Shavera ¢i Adamse jedinci
tenduji k divéfe v nadfizené¢ho, své kolegy vnimaji pozitivn€. Dominantni pozice
se neboji, cht&ji se opfit o své znalosti. Zaroven jsou zaméteni ve vedeni na druhé, coz
potvrzuje vyzkum VanStoletenové. Jako zasadni ocenéni vnimaji pochvalu, pochvala od
kolegti je t&€si, neni vSak klicova. Adaptivnéji nez v teoretickych ptfedpokladech se jevi
vyhybava vazba. Celkové se objevila nizsi snaha o vedouci pozice, zaznamenana byla
I vy$§i nejistota z potencionalniho vedeni, v tomto sméru se nemizu opiit o vysledky
Kellera. Mé udaje se neshoduji ani s vysledky Richardse a Schata, ktefi nepovazuji
emocionalni podporu jako zasadni pravé pro vyhybavy typ osobnosti. Na druhou stranu byl

v rozhovorech potvrzen vyzkum Harmse, tedy tendence vyhybavych jedinct k projeviim
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stresu a tendenci Kk pfepracovanosti. Objevila se také preference samostatné prace
a zaméfeni na zisk ocenéni predevsim ze strany nadtizené¢ho. Paradoxni vysledky piinesla
1 analyza respondenti s uzkostnou vazbou, ktefi by méli byt primarn¢ zaméieni na druhé.
Bohuzel ve vysledcich vedouciho pracovnika s tizkostnou vazbou se zaméieni na druhé
neprojevilo. Na druhé strané mize vysledek korespondovat s vysledkem Seitla, ktery zjistil
negativni korelaci uzkostné vazby a sociability. Vysledky mohou rovnéz korespondovat
s vysledky Gellera a Bambergera. Motivace k vedeni je u této vazby spojena zejména
S moznosti prostfedi utvaret, preference pochvaly jako odmény za praci, diiraz na uznani

od kolegd.

Jako mozné omezeni vyzkumu vnimame nestandardné rozlozeny vzorek
a predevSim chybéni vazby dezorganizované, tento vysledek pravdépodobné ovlivnilo
oslovovani respondentil z fad kolegl. Kriticky je nutno pohlizet na vyuziti sebeposuzovaci
Skaly ECR, kterd neni konstruovana pro vyuziti v pracovnim prostiedi, ptivodni zaméteni
je na mezilidské vztahy. Nutné je zaroven zvazit klasické omezeni sebehodnoticich metod,
které ovliviiuji objektivitu metody obecné. Jisté nevyhody mize pfinaSet také aplikace
kvantitativni metody polostrukturovaného rozhovoru, ktery miZze limitovat tazatele, pokud
s metodou pracovat neumi. Ve snaze predejit pfipadnym problémim jsem se zamétila na

studium literatury a zejména na dikladnou piipravu.

Vysledky prace rovnéz potvrzuji opodstatnéni vyzkuml vztahové vazby
V pracovnim prostiedi a zadrovenl naznacuji vyuZitelnost této teorie pii diagnostice, vybéru
a skladani pracovnich tymi, veetné pozice nadfizené¢ho. Vyzkum rozSifuje dosavadni
poznatky o teorii a jejim vyuziti v oblasti psychologie prace a piinasi, jak zajimavé zjisténi,

tak pobidky do dalsiho vyzkumného zkoumani.
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Piiloha &. 2: Cesky a anglicky abstrakt diplomové prace
ABSTRAKT DIPLOMOVE PRACE

Néazev prace: Vztahova vazba a pracovni chovani zaméstnanci v administrativé
Autor prace: Be. Lucie Domesova

Vedouci prace: PhDr. Martin Seitl, Ph.D.

Pocet stran a znaku: 98, 205 298

Pocet priloh: 7

Pocet pouzitych zdroji: 96

Cilem diplomové prace bylo zjistit vztah mezi vztahovou vazbou a pracovnim chovéanim,
konkrétn¢ jsme se zaméfili na vztah dominance a submise v praci, motivaci k vedeni a
motivaci k ocenéni. Diplomova prace byla zacilena na administrativni pozice vybraného
podniku. Pro kvantitativni ¢ast vyzkumu byla vyuZita sebehodnotici Skala ECR. Vysledny
vzorek ¢inil 103 respondent ve véku od 21 do 61 let. Vybérovy soubor vznikl metodou
prilezitostného  vybéru. Kwvalitativni ¢ast rozhovoru spocivala v  provedeni
polostrukturovanych rozhovorti, respondenti byli vybirani prostfednictvim vybéru
nahodného. Byl zjiStén rozdil v pfistupu k vedeni vcetné motivace k vedeni napfi¢
vazbami. Zjistili jsme preferenci pochvaly, jako ocenéni v praci napfi¢ vazbami.
Kongruentni vysledky s teorii o vztahové vazbé se prokézaly u vazby bezpecné. Vysledky
ukazuji potenciondlni vyuziti teorie vztahové vazby pii vybéru zaméstnanct, véetné tvorby

optimalnich tymu.

Klicova slova: Vztahova vazba, ECR, nadfizenost a podfizenost, vedeni, ocenéni v praci,

pracovni prostiedi.



ABSTRACT OF THESIS

Title: Attachment and work behavior of employees in administration
Author: Bc. Lucie Domesova

Supervisor: PhDr. Martin Seitl, Ph.D.

Number of pages and characters: 98, 205 298

Number of appendices: 7

Number of references: 96

The goal of the thesis was to find out the relationship between attachment and work
behavior, we specifically focused on the relationship between domination and submission
at work, motivation to lead and motivate toward awards. The diploma thesis was aimed to
administrative positions of selected company. For the quantitative part of the research we
used self-report scale ECR. The sample totaled 103 respondents, aged from 21 to 61 years.
The sample was selected by the occasional selection. The qualitative part included
interviews, respondents were selected through random selection. We found a difference in
approach to leadership, including motivation to leader across attachment types. We found
preference of praise as an appreciation of work. Results congruent with the attachment
theory are demonstrated in secure type of attachment. The results indicate there is a
potential utilization of attachment theory in the selection process of employees, including

the creation of optimal team.

Key words: Attachment Theory, ECR, domination and submission, leadership,

appreciation at work, working environment.



Priloha ¢. 3: Priklady vyroki

¢. 1, Byt jako vedouct znamena naopak tam piisobit kooperativnim zpiisobem a nevytvaret
tam néjaké neprijemné konkurencni prostredi, ale spise pratelské spolupracujici vazby a
mezi nimi vyniknout. “ (R6)

¢ 2, Tak jelikoz si nejsem v takovych vécech jista, jak spravné vést, kdybych musela
nekoho vest tak bych chtéla vést co nejlépe s ohledem na ty druhé.* (R7).

¢. 3,,Jo a musela bych vedet, ze tim Ze budu jako by jejich vedouct tak je to nejlepsi mozna
volba z toho kolektivu kdo by vedoucim mohl byt, jako tak bych se asi citila, co
nejpohodinéji to by mé urcité tesilo....“ (R2)

«

¢. 4, No urcite, urcité to je zdaklad v psychologii touha nekoho vést a mit nad nekym moc. *
(R4)

€. 5,,No obzvlast kdyz je uspésny tak to musi ten zZivot naplitovat, kdyz je takovy ten leader
jak se Fika, kdyz to ma v sobé tak to potom clovek i bavi a vyloZené tim Zije, berou to jako
dulezity smysl zivota.** (R4)

€. 6,,Ne. Myslim si, Ze to neni slozité, naopak tady tahle ambice vést lidi by mohla prispét
K tomu, Ze se ja osobné snazZim nebo predpokiadam, Ze osoby, které ty ambice maji, se
v§ichni snazi néjakym zpiisobem zapadnout a néjak nad ostatnimi vyniknout.*“ (R6)

¢. 7 ,, Ty ukoly mohou byt riizného charakteru...takze co by to znamenalo, jednd se o
prerozdelovani prace, miize to byt i tak, Ze ten vedouci piisobi tak Ze déla urcitou praci a

vevr

které miize delegovat na ostatni a v jiném pripadé je taky ta moznost zZe zada ukoly a ty

¢

vypracujes tohle a ty tohle a nasledné jako vedouci Fekneme ty veskeré dily pospojuje.*
(R6)

€. 8,,Noo...jako na to se blbé odpovida, ta silna odpovédnost to ze lidi na mé zavisi a jejich
uspéch je i miij uspéch, takze byla bych jako prosté...nevim jak to jinak rict.* (R4)

€. 9, Treba ja jsem radsi, kdyz mam nekoho, kdo mi ukaze ten spravny smer, takze kdyz té
nekdo treba najde, ukdze jak se co déld, takze mit takovou tu podporu. “ (R9)

€. 10,,Kdyz viastne kdyz mam pocit, Ze ten, kdo mi néco zadava, neni téch kvalit, co bych
ocekavala a i ta myslenka co treba se snazi prosadit, mi prijde nevhodnd nebo dokonce
hloupa, to je pak tezke, ale umim se umravnit, umim si Fict ano tak ja jsem podrizend, mam

nadrizeného, snazim se o to, ale vnitiné s tim bojuju.““ (R3).



¢. 11 ,,No spis sama se snazim vSechno resit sama jo, protoze mi to prijde i rychlejsi a
hlavné kdyz vim, vetsinou mam pocit, Zze vim tak prosté se snazim to rychle udélat a
nezatézovat s tim nékoho nebo nechodim se konzultovat s nekym a délat jako by zbytecné
meetingy zZe spis stihnu sama vic véci, nez kdyz bych to méla nékomu vysvetlit tak to
vysvétleni pri té jednordzové akci mi zabere vic casu.** (R3)

€. 12 ,,Ja si myslim, zZe nejtézsi ulohou toho vedouct je spolu s tim co jeste musi stihat tak si
najit jeste c¢as na to aby dokdzal vnimat, co délaji jeho podrizeni a ocenit to, takze aby
videli, Ze mam prehled, co kdo déla a Ze o tom vim a Ze to co délaji navic nebo nad ramec
Ze to nevyzni do prazdna. “(R2)

¢. 13 ,, Musela bych poprosit kolegy tak v tam tech oblastech bych se samoziejmé obrdtila
na né ale urcité ne zZadnou arogantni formou ale ani ne mozna s prosikem ale takovou
néjakou slusnou formou.“ (R1)

¢. 14 | Ale asi ja si myslim, Ze je to fajn rozdelovat lidem ukoly a davat jim treba i to co jim
sedi a Ze nakonec je vse udélané rychleji a lépe, nez kdyz to deéld pouze jeden clovek, kdyz
to vezmu z pozice toho nadrizeného ktery ma toho treba moc. “ (R2)

€. 15 ,, Asi zalezi konkrétné od clovéka: myslim si, ze kdyz ma nékdo dlouholeté zkusenosti s
delegovanim tak asi uz to bere jako samoziejmou véc nékdo kdo je samostatna jednotka a
najednou se mu rozroste tym a zacne delegovat a zadavat tak asi je to pro néj nove.“ (R5).
¢. 16 , Vite co, ono se porad traduje, zZe jako pochvala a to je velmi diilezite, je to dulezité
vidim to i na poradach tedka i kdyz rikame ,,pochvala*, radi kdyby nam dali stovku do
toho, ale prece jenom i kdyz kazdy rika pochvala ne, tak prece jenom to clovéka tési, i kdyz
si to nerad priznavd, ono na povrch si reknes no dobré jsme pochvaleni za to nebo za to,
financni ohodnoceni by bylo lepsi nebo néjaky benefit mimordadny nebo to, ale urcité tak
jako je dobré kdyz ten vedoucti vyzdvihne to co se podarilo ale treba i jednotlivce za to
pochvali.* (R1)

¢. 17 ,, Tak néjakym dobrym pracovnim tymem, financni ohodnoceni, podle mé to je néjaky
primdrni motivacni nastroj s tim, Ze ten sekundarni néjaké bonusy ve smyslu delsi dovolené
a podobné. “ (R6)

¢. 18 ,,Jad se spis snazim kazdému z nich zadat néjaky osobni ukol v ramci oddeleni, kde si
myslim, Ze by mohl byt prinosem a ocekdavam od toho, Ze je to v podstate soucast nejaké té
motivace Ze on v té své prace muze délat néco navic.“ (R11).

€. 19 , Tak urcite by si mel vedouci vsimnout, Ze ten kol dokoncil a predevsim, jak ho

udelal. Meéla by nasledovat asi diskuze, protoze pokud je to Spatné, tak by to chtélo



predeélat ten ukol, takze asi ho néjak zhodnotit. Ja se radéji ujistim, Ze je to spravné nez to
odevzdat na vyssi mista a pak mit z toho problém.* (R10).

¢. 20 ,,No urcite bude vedet ty vysledky a meél by byt za né urcité néjak ocenény treba
pochvaleny, zase pracovat na motivaci, Ze to splnil a Ze to mélo néjaky cil a Ze to bylo
dobré.” (R4)

¢. 21 ,,Jd osobne? Ja odménu za prdci povazuji a potiebuji zpetnou vazbu ke své praci, i
kdyz je jakdkoli* (RS).

¢. 22, Jako kdyz to vezmu globalné tak odmeéna za praci je i to Ze muzes druhy dne prijit
do prace a mas tam tu zidli jo, ze proste s tebou pocitaji jo. i je fajn zZe mds cisto, mdas,
prosté nesedis ve Spiné. “ (R3).

¢. 23 ,,Jo tak premyslim, nékteri kolegové umi pochvdlit, ale to neni, prijdou a chvalim vas,
Ze jste néco udelala dobre jo, Ze to vlastné vnimds, ze néjakd ta zpétna vazba se ti dostala,
takze to jako taky mozna potési vic, vic nez od toho séfa. “(R4)

¢. 24, Me to nedela problem, ja jsem radsi, kdyz mi vedoucit rekne, co mam délat. Ja vim,
ze mam kvalitniho vedouciho, a tak ani nepremyslim, Ze se néjak podrizuju, prosté on vi, co
je nutné udélat.“* (R13)

¢. 25 ,, Asi neni, ja uz jsem v praxi 20 let a mel jsem hodné nadrizenych, nekteri byli fajn,
néekteri asi méné, ale prosté jsem se musel prizpiisobit. Ale samoziejmé to jde lépe, kdyz je
to ¢lovek, o kterém vim, Ze je fajn, Ze mu miizu vérit, to se mi pracuje v pohode. “ (R12).

¢. 26 ,,Jako ja uprimné nevim, jak bych se citila, ale asi se to odviji od lidi, které bych méla
pod sebou. Netroufla bych si na velky tym, ale pokud by to byli lidé, které znam, tak asi by
to bylo v pohode. ** (R13).

¢. 27 ,, Pokud ale udela néco mimoradného treba, co neocekavam a vim, Ze je to velmi
dobre, a je to v ramci nasi ndplné pak se snazim ziskat pro néj nejaké to ocenéni, vzdycky
ta prvni snaha je financni. “(R11)

¢. 28 ,, Nevim ja to hlavné vidim kromé té pochvaly ocenéni ve financich, urcité bych chtél
byt za tu praci prosté zaplaceny dobre. No a pak je fajn mit i néco navic treba néjaké listky
néekam.“ (R12).

projektu.”“ (R12).

¢. 30 , No zalezi na vedoucim, jestli si sednete, jaky ten vedouci je, ale tireba ja jsem radsi,

kdyz mam nékoho, kdo mi ukdze ten spravny smer, takze kdyz té nékdo tieba najde, ukaze



Jjak se co déla, takze mit takovou tu podporu, pro mé jakoby je to lepsi nez se takhle nechat
placat v necem nebo ze té nekdo hodi do vody.* (R7)

¢. 31,,4si by to bylo narocné, vitbec netusim, jak by se citila, ale je to soucast té prace, tak
bych se s tim musela poprat. Navic pokud bych ty znalosti méla, tak bych to asi zvladla.
(R10).

¢. 32 ,,Ja si myslim, ze to motivujici je, jelikoz clovek miize s denim v podniku neco udélat,
i kdyz tady to lze jen velmi tézko. Na druhou stranu clovek to mize brat jako vyzvu. “ (R9).
¢. 33 ,, No tak ja to vnimam tak, Ze prosté soucasti té vedouciho je ty podrizené motivovat,
tak ze clovek jednoduse maka a oni to vidi. Kdybych se jen flakal, tak asi se mi budou
flakat i oni.” ... ,,nekdy je to stresujici, ale ja uz to nevnimam, prosté to patri k té pozici, ze
musite zvednout ten telefon i o vikendu. “ (R9)

€. 34 ,Ja za zaklad beru pochvalu, bohuzel se mi vidy nedostane, tak jak bych si
predstavovala. Penize jsou taky moznost, tireba za néjaky projekt formou odmeény, no anebo
nase slavné listky do divadel a jiné zalezitosti. “ (R8)

¢. 35,, Zrovna véera kdyz jsme dodélali prezentaci, kterou musime jesté prodiskutovat, tak
séfka psala, jako Ze je to skvéla prdce a Ze si k tomu jeste sedneme. Takze to potési, i kdyz

to jsou treba jenom dvé slova.“ (R7)



Priloha ¢. 4: Polostrukturovany rozhovor

POLOSTRUKTUROVANY ROZHOVOR
S RESPONDENTEM R1

T: Ja bych se zeptala jako prvni otazku, jak by se Clovék jako vy citit v roli
nékoho, kdo Fidi ¢innost druhych?
R: Kdo fidi ¢innost druhych, to znamena jako ja bych byla v roli vedouciho. Ne moc

dobfe, urcité¢ ne moc dobfie, protoze bych se musela nebo k tomu bych musela byt nejdiive
v n¢jakém tymu, ktery by se to ucil. Myslim, Ze jsem trémistka, a ze bych tépala, ze bych
prosté nebyla tou raznou nebo i neraznou. Ale musela bych nejdiive asi okoukat a prosté
vim, Ze ne ze na to nemam, ale Ze bych stresovala, jo Ze by to nebylo to co se ode m¢é
o¢ekava jako ze od referenta, i kdyz jsem oteviena a rada si povidam s lidma, ale tu tihu, tu
vahu bych mozn4 nékde tady chtéla, ale ve skute¢nosti bych se toho bala ze bych se asi tu
vedouci roli fikdm nevim, mozna nebylo mi to ddno moznd kdybych studovala vysokou
Skolu a tak, byly tenkrat jiné podminky, takze by to tfeba i ptispclo k tomu, ale tim Ze jsem
byla smérovana trochu n¢kde jinde, tak ¢im jsem byla starsi, tim jsem si fikala Zze ta
zodpoveédnost je velka a Ze bych asi, Ze bych asi to nezvladala

T: Znate tieba nékoho takové ve svém okoli, kdo je takovy vrozeny vedouci?

R: Hmm, zndm ale neni vedouci. Neni vedouci, ale uplné bych si ho na té funkci
predstavovala a on je vrozenym vedouci co uz je jako vedouci. Uréité jsou super vedouci,
ale nenapada mée ted’ka jméno (T: nemusite jmenovat)

T: Dovedete si tfeba piedstavit, jak se ten vedouci odliSuje od druhych, jakymi
vlastnostmi co ma navic?
R: Jako ja jsem zazila n¢€kolik vedoucich, kdyZ to mizu srovnavat, tak byli vedouci,

ktefi byli nepfistupni nam jako tymu, a to délam vlastné pétadvacet let v personalistice,
takze to byl vedouci, dlouho nic a potom my jako tym. A potom jsme méli vedouciho,
ktery byl zase uplny extrém, ktery byl jako nas§ kamarad, protoZe byl stejné stary jako my
jak jsme postupovali, no a ten prosté fesil vSecky problémy na pracovisti jako dohromady,
nic nefesil on ve své kancelafi jako Ze on to vypracuje a potom to podepiSe a nékam
odevzda, ale potad jsme néjak sedeli u ného a potrad jsem néjak vymysleli az se mi to zdalo
ptilis, ze vSechno i ta zodpovédnost co neméla byt na nas, tak prosté né€kdy jsme to
vypracovavali my s kolegyni a jesté jednim kolegou, ale on to potom vzal a odnesl si jako
ze je to jeho. Takze fakt jsem zazila rizné vedouci, ale myslim, Ze nejhorsi vedouci je
takovy, ktery je hmm...jak bych to fekla, ktery je hodné naladovy, to prosté¢ nemam rada,
jako Ze jeden den je jako joo vSechno v potfadku a druhy den je, Ze t&€ skoro nezna nebo Ze
na tebe je najednou arogantni ani nevis jak, tak to sis myslim, ze neni moc dobry vedouci.
A mam rada taky vedouciho, ktery dava jasné ukoly, jo Ze rdda plnim, kdyz vim co
konkrétné, muze to byt Siroké zadani, ale vim jaké a sama si to rozSkatulkuju, jak potfebuju
nez kdyz fekne, tak najdi né€co a udélej z toho néco, joo prosté mam rada jasné zadani, a s
tim uz si poradim. Spis ne takové abstraktni, jako vymysli néco udélej najdi si néco, tak tak
vic do vSeho hrr, kdeZto ted’ka to souvisi stim, jasné zadani a spi§ ta peclivost ta
duslednost, ta prosté nimrani se vtom, jo ze kdyz je ¢loveék, nebo aspon ja s mohou
povahou, kdyz jsem byla mladsi, tak prosté rychlejsi a ne do dusledku spi§ tak jako
povrchné anebo to se neda fict povrchné, ale ted’ jako aby to bylo tip top kdezto predtim
kdyz trosku tam bylo néco joo jiného, no tak dobfe to se n&jak splachne nebo se to n¢jak



ud¢la, protoze tady zase nepracujeme s ¢isly, nejsme na mzdovce takze je to trochu jiné
nez v ekonomice.

T: Bylo by tfeba pro vas tézké prejimat odpovédnost za tkoly jinych lidi?

R: Myslite, ve vztahu Ze oni by dostali kol a ja bych za to byla zodpovédna?

T: Spis Ze byste méla na starosti n¢jaky tym a vy byste piebirala odpovédnost za ty
ukoly a vysledky tfeba?

R: No asi kdybychom m¢li dobry tym a dafilo se nam, tak bych z toho neméla strach,
protoze bych je n&jak pofad mentorovala, abychom to dokéazali dotahnout do konce, aby to
bylo v poradku.

T: Jak se podle vas citi ostatni lidé, kdyZ musi zadavat ukoly druhym?

R: Nekteti to zadavaji s chuti, to vidime i tady v podniku, Ze nékteti jsou radi, kdyz
muzou zadavat ukoly a n¢ktefi? Myslim si, Ze to hodné zalezi na povaze ¢loveék a na
funkci, kterou déla, protoze nékdy ty tikoly musi zadavat, neni zbyti a nékdy to zadava, ale
fekne ,,jezi§, my to potfebujeme do n¢jakého rozboru nebo do statistiky, udélejte mi to* a
tteba kdyby mohl tak si to udé€la sdm, ale kdyz vi, Ze na to nemad, ale v§echny podklady a
my mame, no takze zalezi.

T: Jak byste se citila vy, kdybyste musela zadavat a rozdavat ukoly?

R: Ja dobfe (smich). Ne snazila bych se a to je takovad ta mozné blb¢&jsi povaha, co
nejvice udé€lat sama a jenom opravdu ukoly, které bych neznala, nebo by viibec nebyly
z oblasti, kterou ja ovladam nebo znam musela bych poprosit kolegy, tak v tam téch
oblastech bych se samoziejmé obratila na né. Ale ur€ité ne Zadnou arogantni formou, ale
ani ne mozna s prosikem, ale takovou né&jakou sluSnou formou, ale snazila bych se co
nejvice udé€lat ja a tfeba i1 vypatrat v néjakych zpravach nebo to, Ze pofad to mam tak, ze
bych nékoho zatéZovala moc takze

T: A kdybyste si mohla vybrat splnit kol sama anebo ho zadat a vysvétlit radéji
delegovala dal? Co byste si vybrala a proc?

R: Kdybych na to méla ¢as, tak bych tak bych si ho d¢lala sama a jenom co bych
potiebovala, tak bych ptizvala kolegy, ale kdybych byla né&jak4d vedouci a byla bych ve
stresu, tak bych urcité sezvala tym a néjakou takovou ne, Ze bych jim fekla tii véty ty:
»udélej to a to* ale néjakou §irsi formou bychom si o tom fekli a poprosila bych je nebo
pozadala bych je, aby mi s tim pomohli, Ze je to ku prospéchu nas vSech a urcité s néjakou
omackou bych to okecala a pozadala bych je, ten tym, aby mi s tim pomohl, ze ten vedouci
nema a tolik Casu abych vSechny ty ukoly zvladal sam, to by nemusel byt ani vedouci a
nebo mi nemusel mit k sob¢ lidi, kdyby stihal a dé¢lal si vSechno sam, tak by byl né&jaky
odborny pracovnik.

T: Ja si myslim, Ze k vedoucimu se tfadi 1 né&jakd schopnost motivace druhych,
probuzeni k vykonu. Jak si myslite, ze by mél své podfizené podnitit k vykonu?
R: Vite co, ono se pofad traduje, ze jako pochvala a to je velmi dulezité, je to dilezité

vidim to 1 na poradéach ted’ka, i kdyz fikame pochvala, radi kdyby nam dali stovku, ale
ptece jenom, i kdyz kazdy tika pochvala ne tak pfece jenom to ¢loveka tési, i kdyz si to
nerad pfiznava, ono na povrch si fekne§ no dobré jsme pochvaleni za to nebo za to,
finan¢ni ohodnoceni by bylo lepsi nebo n¢jaky benefit mimotadny nebo to, ale urcité tak
jako je dobré, kdyz ten vedouci vyzdvihne to co se podafilo ale tieba i jednotlivce za to
pochvali, fekne Ze to bylo vyborn¢ udélané, ze se to dobie prezentovalo nez kdyz se to
ptejde uplné€ a je to jako normalni bézna véc. Myslim Si, ze takové véci jo, samoziejmé



potom motivace finanéni na provozech a podle toho, jak mame ty rizné meetingy tak
V motivaci se objevuji prachy, protoze kazdy tikd, Ze kazdy chodi do prace pro penize a
potom mas uspokojeni. Hlavné u téch délnickych, ale tfeba v téch technickych, mame tady
hocha na projekci, ktery je mlady a nastoupil po vysoké skole, ktery tu praci ma rad, ale ze
to je 1 mozna konicek a ze ho to bavi a ze fekne, jesté pil hodinky zlstanu, protoze chci
néco dodélat, takze tam je to Ze Clovéka nekdy prace bavi. Ja taky mazu fict, Ze na jedné
stran¢ se téSim jak jdu domu, ale na druhé stran€¢ m¢ bavi prace s lidma mé bavi, jak jsou
ruzné ted’ jak mame setkani, no setkani se tomu neda fict, ale jak jsme dostali ukol, Ze
kazda musi navstivit pét mistrti a prosté s nimi pohovofit, co v personalistce, aby se mélo
zlepsit, zménit, odstranit a tohle takhle napln mé bavi, prosté s témi mistry to néjak
rozebirat povidat si, nékomu to nedéla dobfe, nékomu to vadi nebo spiS od stolu a
telefonem, ja mam rada tak face to face povykladat si, protoze ¢loveék i o tom mistrovi
tteba 1 zjisti 1 jiné informace, nejen pracovni, ale Ze ta prace se nestava jenom takova stroha
rutina, ale ze se stava, i tak ze se ¢loveék néco dozvi a z toho vyplynou i jeho povahové
vlastnosti.

T: Co si myslite, Ze by se mélo stat, kdyZ vy jako pracovnik dokoncite néjaky
ukol?
R: Tak ho odevzdam jsem rada, Ze jsem to ukon¢ila no a urcité podle toho jak narocny

ten ukol, jestli to je jenom ukol, ja nevim pro vedouci v oddéleni, néco ja nevim
vypracovat néco zabezpecit néco ja nevim zajistit n¢jaké Skoleni, to je naSe denni rutina,
takové ukoly to povazujeme ano musi se to udélat, kdyz se povede néco néjaky kurz
hydrauliky ktery neni nas interni tak jsou to ukoly, které vime, Ze musime pro ty
zamé&stnance zajistit a zabezpecit a tak, a kdyz by to byl takovy néjaka naro¢néjsi ukol jo,
tak ja nevim, potom z toho, ja nevim kdyz se dokon¢i a bylo by to pro celé oddéleni a
podat o tom zpravu na poradég, Ze ten a ten kol byl odevzdan podle typu ukolu

T: Co tfeba ocenéni mélo by pfijit po takovém ukolu?

R: Urc¢ité u takovych téch béznych ne, to bychom se chvalili, Ze potom by ta pochvala
uz neméla ten ucinek, ale n€jaky jednou za pil roku, pokud by to byl n&jaky vétsi ukol, tak
pochvala urcité jo ale za ukoly kazdodenni ne, protoze by si z toho ¢lovek délal legraci.

T: Co vy vSe povaZzujete za odménu pii praci?

R: Tteba mé potési, kdyz nemluvime o vedoucim o pochvalach, ale potési me, kdyz
kazdodenné nebo dennodenné v telefonu Clovek uslysi ,,jé€, dékuji, jsem rad, ze jste mi to
poslala tak rychle nebo d€kuji za zatizeni noclehu®, takové to dekuji, kdyz jsou lidé
spokojeni s t€émi, se kterymi spolupracujeme, to je ta odmeéna pochvala ktera me tési.

T: Myslite si, ze vasi kolegové pouzivaji dostate¢né pochvalu jako odménu za praci?
R: Nevim, kdyz to miizu srovnat, nékdo vic nékdo miii. My kolegyné si tak fikdme,
myslim, si Ze nemdme kolektiv, ktery by si hazel klacky pod nohy a ze si spi$
vypoméahame, a ze v mnohych vécech délame napiiklad vzdélavani délnikid, délame
s kolegyni a na mnohych spolupracujeme a kolikrat to je takové to ,,jeziS super, nebo ona
néco, takZe musim fict, Ze jo.

T: Vzpomenete si na néjakou zpétnou vazbu, kterou jste dostala posledni dobé, kterou
jste si zapamatovala?
R: No ono, jde o takové banality, feknu: ,,Marcelo nez ptijdu v 7 do prace, prosim t¢

ptiprav mi tabulku na kurzy nebo na doplnéni fidi¢i pro autoSkoly u externi®, kde
posilame, je kdyz mi to kolegyné piipravi tak feknu: ,,jé¢ bezva diky, jako bézné véci a to



se stava nékolikrat do mésice, nebo kdyz ma nékde jit nebo ja ji feknu mas toho hodné ted’
delas s DC, tak ja misto tebe pijdu zahdjit n¢jaky kurz, ze si tak vzajemne vypoméhame.



Priloha ¢. 5: Koncept otazek polostrukturovaného rozhovoru

DOMINANCE X SUBMISE

1. Jak by se ¢lovek jako vy citil v roli né¢koho, kdo #idi ¢innosti druhych?

Myslite si, Ze je pro cloveka tézké podridit se v pracovnich situacich? Jak to
vnimate a mate vy?

Myslite si, Ze je pro nékoho motivujici prave to, byt vedoucim? Znate nékoho
takového? Jak se ten ¢lovek projevuje ve srovnani s ostatnimi?

Predstavce si, Ze jste v pozici, kdy musite piejimat odpovédnost za pracovni
ukoly ostatnich? Jak byste se v takové to roli asi citil?

Myslite si, Ze by bylo pro vas tézké ztratit kontrolu nad pracovnimi situacemi a
nechat se vést ze strany nadiizené¢ho?

MOTIVACE K VEDENI

2. Jak se podle Vas lidé citi, kdyz maji zadavat praci druhym?

Jaké by to bylo pro Vas, zadavat praci jinym?

Kdyz byste si mohl svobodné vybrat, budete fesit radéji tikkoly sdm, nebo rad¢ji
ukaZete druhym, co je potieba udélat?

Ptedstavte si, Ze mate vést tym neznamych lidi. Jak by se ¢loveék jako vy asi
citil v takovéto situaci?

Jak 1ze podle Vas druhé podnitit vykonu? Jak byste se v takové situaci asi citil,
kdyz byste védél, Ze potiebujete n€koho druhého nadchnout pro néjakou akci?

MOTIVACE K OCENENI

3. Co si myslite, Ze by se mélo stat v ptipadé¢, kdyz clovek dokonéi tkol?

e (o vSechno povazujete za odménu pii dokoncené praci?

e Piedstavte si, Ze jste vedouci a vas podtizeny dokon¢i tkol, co byste jako
vedouci udélal?

e Myslite si, ze Vasi kolegové obecné pouzivaji dostate¢né pochvalu za
odvedenou praci?

e Reknéte mi, kdy Vam dal kolega n&jakou zpétnou vazbu k vasemu vykonu?
Jakeé to pro vas bylo?

o (itite se oceflovan za svou praci?



Priloha ¢. 6. Informovany souhlas s poskytnutim tudaji pro vyzkumné

ucely

Jméno respondenta/
respondentky:

Datum narozeni:

Adresa:

E-mail:

Kod respondenta

Respondent/ka souhlasi s psychologickou diagnostikou uréenou pro vvzkumné acely za niZe
uvedenvch podminek:

1. Baterie metod je sloZena z polostrukturovaného rozhovoru a standardizovaného dotazniku.

2. Pred zacatkem diagnostiky byl respondent/ka sezndmen/a s informacemi o jejim pribéhu a
podobg.

3. Respondent/ka svym podpisem stvrzuje, ze se pied zacCatkem diagnostiky neciti unaven/a,
nemocen/4, nebo pod vlivem 1éki a latek ptisobicich na centralni nervovou soustavu.

4. K pfimym materialiim, které jsou ziskany béhem vyzkumu ma pfistup pouze Lucie Domesova
(autorka prace)

5. Ziskana data budou vyuzita k vyzkumnému ucelu (overovani statistickych hypotéz, vyvoji
vyuzitych diagnostickych metod). Data ziskand z jednotlivych metod budou soucasti Ciselnych
nebo kvalitativnich soubort, které jsou anonymizovany a zpracovavany bez souvislosti s udaji,
které by mohly ve vystupech identifikovat respondenta/respondentku.

7. Respondent/ka ma pravo kdykoli sviij souhlas s vyzkumnym vyuzitim dat zrusit.
8. Respondent/ka prohlasuje, Ze v souladu se zakonem ¢. 101/2000 Sb. o ochrané osobnich idaji a
vys$e uvedenymi body souhlasi se zpracovanim osobnich udaji ziskanych béhem psychologické

diagnostiky. Vyzkumny tym, uvedeny pod bodem 4., se zavazuje nakladat s daty podle vySe
uvedeného zakona a bodu tohoto informovaného souhlasu.

Datum

podpis respondenta/respondentky



Prehled vysledkii ECR (t-skory)

Priloha ¢. 7
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, T-skoér T-skor Styl
ID | Pohlavi vyhybavosti | Uzkostnosti vaz{)y
815 M 44 56 1
816 z 47 40 1
817 VA 54 55 1
819 Z 57 53 1
821 M 81 38 2
823 Z 49 36 1
826 VA 58 48 1
827 M 49 49 1
828 Z 63 35 2
829 VA 49 35 1
831 M 50 46 1
832 VA 45 33 1
834 Z 53 40 1
836 M 57 56 1
839 M 41 42 1
841 M 39 49 1
842 VA 49 45 1
843 M 50 39 1
844 M 45 43 1
847 M 60 46 1
8481 Z 52 53 1
8491 VA 39 40 1
8501 Z 39 54 1
8511 VA 46 44 1
8521 Z 39 49 1




