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UVvOD

Predkladana prace se zamétuje na tii konstrukty, které v posledni dobé ptitahuji

vyznamny zajem vyzkumnikl v oblasti pracovni a organiza¢ni psychologie.

Prvnim z nich je teorie vztahové vazby, kterd patii mezi nejvlivnéjsi
a nejuznavangjsi teorie lidskych vztaht v psychologii. Jako takové ji netrvalo dlouho
a pronikla i do psychologie prace a organizace, kde ziskava stale vétsi vyznam. V pracovnim
prostiedi je rozsahly prostor pro interpersonalni interakce a vztahy, kde teorie vztahové
vazby nabizi mimo jiné i Sirokou teoretickou zakladnu pro porozuméni vztahit mezi leadery

a nasledovniky.

Druhym piedstavovanym konstruktem v této praci je v§imavost. Ve svych pocatcich
byla vS§imavost studovdna pifedev§im v klinickém prostfedi (naptf. pii 1écbé deprese
a chronické bolesti). S postupujicim Casem ovSem stile vice pronikd do prostiedi
neklinického a v poslednich nékolika letech do prostfedi pracovniho a organiza¢niho.
Nejnovejsi vyzkumy doporucuji trénink vsimavosti jako vhodnou metodu k posileni
orientace na druhé prostfednictvim posileni uvédomeéni si sebe sama a druhych. Poznatky
a znalosti z oblasti v§Simavosti jsou dnes stale ¢astéji integrovany do rozvojovych programi

leadert s cilem jejich holistického rozvoje jako dopliku k vycviku konkrétnich dovednosti.

Poslednim popisovanym konstruktem je koncept servant leadershipu. Leadershipu
vénuji vyzkumnici svoji pozornost minimalné€ v poslednich stech letech. Za tu dobu doslo
k mnoha vyznamnym zméndm — socialnim, ekonomickym, technologickym, ekologickym
hledany nové ptistupy k vedeni lidi. Do poptfedi zajmu se dostavd téma moralky, etiky,
udrZitelnosti a prospéSnosti organizaci pro spole¢nost. Jednim z koncepti leadershipu, ktery
zahrnuje 1 tyto aspekty je pravé servant leadership, o kterém nékteti autofi hovoii jako

0 mozném vychodisku pro vyzvy spolecnosti v 21. stoleti.

Prace si klade nasledujici cile: (1) zjistit, jaké vztahy jsou mezi piedlozenymi
konstrukty; (2) zjistit, jakym zplsobem ovliviiuje vztahova vazba leadera vztah mezi

v§imavosti a servant leadershipem.

Zmapovani vlivu dimenzi vztahové vazby na vSimavost a servant leadership by
mohlo predstavovat vyznamny piispévek k rozsiteni poznani v této oblasti a poskytnout

nové perspektivy pro dalsi vyzkumné studie.



TEORETICKA CAST



1 VZTAHOVA VAZBA

Teorie vztahové vazby patii mezi jedny z nejvyznamnéjSich koncepci vyvojové
a klinické psychologie. Pojem vztahova vazba je z originalu ,,attachment® prekladan také

jako pripoutéani, ptimknuti ¢i citova vazba (Lecbych & Pospisilikova, 2012).

Tato teorie predpokladd, ze vSichni jedinci se rodi s vrozenou potiebou vyhledavat
blizkost ostatnich v pfipadé nouze a nebezpeci, aby se zlepsily jejich vyhlidky na pieziti

(Harms, 2011).

1.1  Historie teorie vztahové vazby a jeji vyvoj

Za hlavniho zakladatele teorie vztahové vazby je povazovan britsky psychiatr
a psychoanalytik John Bowlby. Béhem studii Bowlby podstoupil psychoanalyticky vycvik
u tehdy velmi slavné Melanie Kleinové a jeji spolupracovnice Joan Rivierové. Prestoze
Bowlby pifevzal mnoho jejich mysSlenck o dulezitosti ranych vztahli s pecovateli
a vyrovnavani se déti s odloucenim a ztratami, neptijimal jejich extrémni diiraz na sexudlni
pudy namisto jinych druhi vztahovych potieb. Bowlby byl na rozdil od Kleinové
pfesvédcen, ze by se détska psychoanalyza méla zabyvat skuteCnymi prozitky namisto

fantaziemi a vnitinimi konflikty ditéte (Mikulincer & Shaver, 2007).

Po druh¢ svétové valce byl Bowlby pozadan Svétovou zdravotnickou organizaci
o vytvofeni zpravy o mentalnim zdravi osifelych déti v Evropé. V této dobé se k Bowlbymu
pfipojuje Mary Ainsworthovd, jez jeho teorii nasledné ovéfila prvni empirickou studii

vztahové vazby v Ugandé (Bretherton, 1992).

S pribyvajicimi klinickymi pozorovanimi a poznatky se Bowlby stale Castcji zacal
zajimat o vysvétleni toho, co ve svych ranych vyzkumnych letech nazval ,,vazbou ditéte
na matku“. Vychazel pfi tom z praci vyznaénych etologi a primatalogli (napt. Konrad
Lorenz, Harry Harlow). V t¢ dobé byla vazba ditéte na matku povazovana za chovani
naucené, vyplyvajici z klasického podminovani. Bowlby naopak povazoval zavislost
lidského ditéte na matce a jeho citové pouto k ni za vysledek zdkladniho instinktivniho
systému chovani, ktery je na rozdil od Freudova pojeti sexualniho libida vztahovy, aniz by

byl sexualni (Mikulincer & Shaver, 2007).



Vztahova vazba syti dvé zékladni lidské potieby. Prvni z nich — preziti jedince — je
funkce biologickd vyvinutd v prubéhu evoluce, druhd, psychologickd funkce, se tyka
zajisténi pocitu bezpeci a jistoty (Bowlby, 2010). Proces utvafeni vztahové vazby trva
v pruméru 2 az 3 roky. Kone¢ny bod tohoto procesu se oznacuje jako cilové korigované
partnerstvi, v némz je cil udrzeni blizkosti pfizpiisoben schopnosti ditéte odlozit uspokojeni

a mentaln¢ reprezentovat dostupnost pecovatele (Hazan & Shaver, 1994).

Podle Bowlbyho (2010) jsou udrzovani blizkosti (véetné vyhledavani blizkosti
a protestu proti odlouceni), bezpecny pfistav a jistd zdkladna tfemi charakteristickymi rysy

a funkcemi vztahové vazby.

Od narozeni si kojenec postupné vytvaii hierarchii osob, na které se obraci v ptipadé
ohroZeni. Kdyz se objevi nebezpeci, ma tendenci vyhledat primarni vztahovou osobu, aby
piekonal strach a ziskal zpét pocit bezpeci. Pokud primarni vztahova osoba neni pfitomna,
jako alternativu vyhledava dit¢ sekundarni osobu, jako napfiklad otce nebo chivu (Bowlby,
2010). Nicméné hierarchie vztahovych osob neni staticka a citlivé jednani ze strany
sekundarni osoby muize vést k tomu, Ze se stane primarni vztahovou osobou (Brisch, 2011).
Navazani a udrzZeni blizkosti vyvolava pocity bezpeci a lasky, zatimco naruSeni vztahu

obvykle vyvolava uzkost a nékdy hnév nebo smutek (Hazan & Shaver, 1994).

Vztahova osoba je V piipadé ohrozeni jedince tzv. bezpeénym pristavem
poskytujicim zdroj ochrany, utéchy a podpory v nouzi (Hudson, 2013) a zaroven poskytuje
funkci tzv. jisté zakladny, jez umoziuje ditéti prozkoumavat okolni prostiedi
(Lacinova & Michalc¢akova, 2014). Podstatou jisté zakladny je pocit bezpeci, ktery je
odrazovym miustkem pro zvédavost a zkoumani. KdyZ hrozi nebezpec¢i, upina se jedinec ke
své vztahové osobé. Jakmile nebezpeci pomine, jeji pfitomnost umoZiuje ditéti pracovat,
odpocivat a hrat si — ale jen tehdy, kdyz existuje jistota, ze vztahova osoba bude k dispozici,

aZ ji bude opétovné potiebovat (Holmes, 2014).
Styly vztahové vazby v détstvi

Teorie vztahové vazby klade diraz na to, Ze rané vztahy s pecovateli maji klicovy
vliv na formovani vnitinich pracovnich modeli vztaht, které jsou zndmy jako styly vztahové
vazby. Styly pfipoutani odrazeji souc¢asné dva odlisné pracovni modely — jeden vztahujici se
k sobé samému a druhy vztahujici se k druhym. Sebevédomi jednotlivce pii pfijiméni

podpory odrazi jeho pracovni model sebe sama, zatimco pfesvédCeni o dostupnosti



a dosazitelnosti druhych v ptipad¢ potieby reprezentuje jeho pracovni model druhych lidi

(Mikulincer & Shaver, 2007).

Prvni Klasifikaci styli vztahové vazby vytvotila Mary Ainsworthova na zakladé
svych zkuSenosti S vyuzitim metody znamé jako test neznamé situace (Strange Situation
Procedure). Tyto experimenty byly zalozeny na systematickém pozorovani kojenct, jez
jejich pecovatel (primarni vztahovd osoba) docasné ponechala o samoté. Typ vztahové
vazby u kojenct, ktefi pfi odchodu peCovatele projevovali uzkost, ale po jeho névratu se
snadno uklidnili, byl oznagen jako bezpeény (jisty). Uzkostny styl byl pozorovan u kojenct,
jez se po navratu pecovatele nedatilo uklidnit. A nakonec vyhybavy styl byl nazvén dle téch,
ktefi se zdali byt k ptichodim a odchodim pecovatele lhostejni (Ainsworth et al., 2015).
Tato tzv. klasifikace ABC byla posléze doplnéna Mainovou a Salomonovou (1986, 1990,
in Ainsworth et al., 2015) o skupinu D — dezorganizovany styl vztahové vazby.
Charakteristickym znakem skupiny D je pestra skala podivnych, ustraSenych, nesourodych,
protichidnych a zdanlivé nevysvétlitelnych reakci, které kojenci projevuji viici pecovateli

pii opetovném shledani.

1.2  Vztahova vazba v dospélosti

S postupujicim vékem a zejména v obdobi adolescence jsou déti schopné tolerovat
stale dels$i obdobi odlouceni od svych rodicli. Nicméné vztahova vazba a urcitd zavislost,
byt jiz ne tak zjevna jako u malych déti, zlstava aktivni po cely Zivot. Z pohledu vztahové
vazby zavislost nepteriist, ale transformuje se z infantilnich a détskych vzorcl do zralé
zavislosti a zlistava ,,skrytym regulatorem®, ktery je k dispozici ve chvilich stresu a tisné
(Holmes, 2014). Pro dospivajici zistava domov rodicu stale dulezitym kotevnim bodem

a systém Vvztahové vazby se reaktivuje v dobé ohrozeni, nemoci nebo tnavy (Allen et al.,
1996).

V dospélosti se obvykle vytvaii vice vazebnych vztaht, ale jejich individualni
vyznam klesa. Vztahy v dospélosti se li§i od raného vztahového vazby tim, Ze jsou recipro¢ni
a nehierarchické (Pitman & Scharfe, 2010). Primarni vazebny vztah zpravidla piechazi na
partnera nebo blizkého pfitele, kteti plni kli¢ové funkce vztahové vazby, jako je poskytovani

bezpeci, jistoty a udrzovani blizkosti (Hazan & Shaver, 1994).

Dalsi rozdil mezi détstvim a dospélosti spociva v tom, ze v pozd¢jsich vé€kovych

obdobich predvédomé aktivace systému vztahové vazby nemusi nutné vést



k pozorovatelnému chovani vyhledavani blizkosti. V&ék a zkuSenosti obecné pfinaseji
zvysenou schopnost ziskat bezpe¢i z mentalnich reprezentaci vazebnych postav, aniz by byla
nutna jejich bezprostiedni fyzicka blizkost. Pouhd vnitini mentalni aktivace reprezentaci lidi,
ktefi ndm poskytuji pé¢i a ochranu, miize vyvolat pocit bezpeci a jistoty, které umozni

jedinci zvladnout hrozby samostatné (Mikulincer & Shaver, 2007).

Hazanova a Shaver (1987) Bowlbyho teorii vztahové vazby jako prvni aplikovali
na partnerské vztahy dospé€lych lidi. Svou teorii postavili na zakladé podobnosti interakci
mezi partnery v romantickém vztahu a mezi ditétem a primarnim pecovatelem. Pfi vyvoji
emocionalniho partnerského pouta plisobi stejny motivaéni systém jako pfi vyvoji pouta
mezi détmi a jejich pecovateli. Nicméné vztah partnersky a vztah ditéte s pecovatelem
nejsou totozné. Lze fici, Ze chovani dospélého jedince ve vztazich je do urcité miry
predikovatelné vazebnym stylem v détstvi (Feeney & Noller, 1990). Ackoli se styl vztahové
vazby muze v prubéhu zivota ménit v nadvaznosti na nové zkuSenosti, jedna se o ustalené

a ucelené vzorce chovani (Mikulincer & Shaver, 2007).

Fraley a Shaver (2000) shrnuji principy fungovani vztahové vazby v dospélosti do

nasledujicich bodi:

1. Partnerské vztahy v dospélosti jsou fizeny stejnym biologickym systémem jako
vztahy mezi ditétem a pecovatelem, a to jak v emocionalni, tak behavioralni rovin€. Podobné
jako déti se 1 dospéli citi bezpecné a jisté v pritomnosti pecujici osoby, ktera je jim blizka,
dostupnd a reaguje na n&. Tato osoba plni funkci jisté zakladny, kterd jim umoZziuje zkoumat
okolni prostiedi. Pokud se jedinec citi zoufaly, nemocny nebo ohrozeny, obraci se na svého
partnera, ktery mu poskytuje bezpeci, utéchu a ochranu (funkce bezpecného pftistavu).
Shaver a Hazanova (1988) uvadi, Ze romantické vztahy dospélych sdileji mnoho paralel se
vztahy mezi kojenci a matkami. Oba druhy vztahii zahrnuji napt. obdobi blizkého kontaktu,
"zvatlani" (baby talk) a spole¢né sdileni zazitka a zkusenosti. Tyto vztahy vykazuji podobné

aktivacni a ukoncujici podminky a maji stejnou skrytou dynamiku.

2. Vzorce vazbového chovani, které si jedinci vytvareji v raném détstvi, maji
podobné individualni rozdily jako vzorce chovani dospélych partnerd. V prvnich studiich
Hazanové a Shavera (1987) bylo zjiSténo, ze romantické vztahy, které si lidé vytvaieji, jsou
spojeny s nékolika relevantnimi proménnymi, jako jsou nazory na lasku a vztahy

a vzpominky na rané zkuSenosti s rodici.
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3. Jednotlivé styly vztahové vazby v dospélosti jsou odrazem ocekavani
a presvédcent, které si jedinec vytvoril na zaklad¢é svych minulych zkusenosti s lidmi kolem
sebe. Tyto ,,pracovni modely* jsou pomérn¢ stabilni a mohou byt disledkem zkuSenosti
s péci v détstvi. Pracovni modely vazby ovliviiuji a formuji chovani v blizkych vztazich po
cely zivot jedince. Kdyz lidé navazuji nové vztahy, Casto se spoléhaji na sva ptedchozi
ocekavani, jak se k nim partner pravdépodobné bude chovat a jaké k nim bude mit city,
a tyto modely pouzivaji k interpretaci cilii nebo zaméri svych partnerti. Pracovni modely
vazby jsou obvykle velmi odolné vici zménam, protoze spiSe asimiluji nové vztahové
informace, a to i za cenu jejich zkresleni, nez aby se prizplisobily informacim, které jsou

v rozporu se stavajicimi ocekavanimi.

4. Romantickou lasku lze chapat z hlediska vzajemného fungovani tii systému
chovani: vztahové vazby, poskytovani péce a sexu. Ackoli kazdy systém slouzi jiné funkci
a ma jinou vyvojovou trajektorii, jSOU tyto tfi systémy v daném jedinci organizovany
zpisobem, ktery Casteéné odrazi zkuSenosti ve vztazich ptipoutanosti. Naptiklad ackoli
existuji dobré duvody, abychom povazovali vztahovou vazbu a sexualni chovani
za regulované rliznymi systémy, nelze popfit, ze se tyto dva systémy vzajemné ovliviuji.
Clovék si miZze osvojit sexualni strategie (napft. kratkodobé strategie reprodukce), které
slouzi k inhibici rozvoje hlubokych citovych vazeb, tj. slouzi funkci vyhybani se intimité

a vyhybani se zavislosti (Fraley & Shaver, 2000).

1.2.1 Styly vztahové vazby v dospélosti a jejich diagnostika

Tradi¢ni model ABC Ainsworthové (2015) postaveny na testech neznamé situace
byly pouzity i Hazanovou a Shaverem (1987) v ramci romantickych vztahti v dospélosti.
Diky jednoduchosti, strucnosti a snadné administraci bylo toto déleni nasledné vyuZivano

mnoha dal$imi vyzkumniky (Mikulincer & Shaver, 2007).

Pti vytvatfeni $kal pro méfeni styli vztahovych vazeb byly nalezeny dvé zakladni
dimenze, které byly identifikovany Ainsworthovou jako uzkostnost a vyhybavost.
Na zaklad¢ téchto vysledkti navrhli Bartholomewova a Horowitz (1991), aby dimenze
uzkostnosti byla povazovana za "model sebe sama" (pozitivni versus negativni), zatimco
dimenze vyhybavosti byla konceptualizovana jako "model druhych" (pozitivni versus
negativni). Tyto dvé dimenze jsou poté kombinovany do Ctytrkategoridlniho modelu typu

vztahové vazby, jak je vidét na Obrazku 1.
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Obrazek 1: Four-Category Model
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ANXIETY ANXIETY
3" \!
SECURE PREOCCUPIED
v

LOW AVOIDANCE

Zdroj: Bartholomew, 1990

Brennan a jeho kolegové provedli v roce 1998 analyzu vSech dosud vytvoienych
dimenzionalnich §kal v anglickém jazyce a zjistili, ze 1ze redukovat vSechny Skéaly na dvé
ortogonalni dimenze, které jsou v souladu s modelem Bartholomewové a Horowitze (1991).
Tyto dvé dimenze jsou vztahova tzkostnost, kterd zahrnuje strach z opusténi a odloucenti,
a vztahova vyhybavost, coz je naptiklad nepfijemny pocit z intimity a zavislosti. Vysledkem
byla skala nazvana "Experiences in Close Relationships" (ECR), ktera je vysoce spolehliva
a ma vysokou konstruktovou a prediktivni validitu (Shaver & Mikulincer, 2002). ECR je od
roku 1998 v raznych revizich a tpravach (napi. Fraley et al., 2000; Fraley et al., 2011; Wei

etal., 2007) jednou z nejpouzivanéjsich metod pro diagnostiku vztahové vazby v dospélosti.
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1.2.2 Charakteristika jednotlivych styli vztahové vazby

Nize nabizené popisy styld vztahové vazby dospélych vychazeji z praci
Bartholomewové a Horowitze (1990, 1991) a studie, které provedly Pietromonacova
a Barrettova (1998).

Jisty (bezpe¢ny) typ vztahové vazby (secure attachment)

Osoby s timto typem vztahové vazby vykazuji tendenci k pozitivnimu sebehodnoceni
a kladnému vniméni svého okoli. Proces ziskani divéry partnert je pro né méné narocny
a daveéryhodnost druhych lidi je pro né¢ samoziejmosti. Tyto osoby si zachovavaji vlastni
autonomii a zaroven dokazou udrzovat blizké vztahy. Dale projevuji mensi miru stresu

a vykazuji vétsi psychickou stabilitu a odolnost.

Nadmérné zaujaty (izkostny) typ vazby (preoccupied attachment)

Tento typ vztahové vazby je charakterizovan vysokou touhou po intimité a uznani.
Lidé s timto typem vztahové vazby mohou byt ptili§ zavisli na svych partnerech. Tito jedinci
maji tendenci hodnotit se sebekriticky a pochybuji o své partnerské hodnoté. Casto obvifiuji
sami sebe z nedostateCnych reakci svych partnert. Jejich hodnoceni okoli je obecné
negativni, protoze nevéii v dobré umysly ostatnich. Tito lidé mohou zazivat vysokou miru

emoc¢ni expresivity, obav a impulzivity ve svych vztazich.

Distancované vyhybavy typ (dissmissing avoidant attachment)
Lid¢ s timto vazebnym stylem touZzi po vysoké mife nezavislosti do té miry, ze se
jakémukoli vazebnému chovani zcela vyhybaji. Povazuji se za sobé&stané, maji tendenci

potlacovat a skryvat své pocity, udrzuji si odstup od intimnich vztaht.

Bazlivé vyhybavy typ vazby (fearful avoidant attachment)

Jedinci s timto typem vztahové vazby maji ohledné blizkych vztahti smisené pocity.
Na jedné strané po nich touzi, na strané druhé strané maji tendenci citit se v ptipadé velké
citové blizkosti nepiijemné. Tyto smiSené pocity jsou kombinovany s negativnimi ndzory
na sebe a své partnery. Obvykle se povazuji za nehodné reakce svych partnerti a nedivéruji
Jim. Podobn¢ jako u piedchoziho typu vyhledavaji méné intimity a ¢asto potlacuji a skryvaji

své pocity.
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1.3 Vztahova vazba v leadershipu

Aplikace teorie vztahové vazby na studium vztahi dospélych inspirovala
vyzkumniky ke zkoumani nejriznéjsich vztahovych kontexti véetné leadershipu a vztaht
mezi leaderem a nasledovniky. Jednim z prvnich vyzkumi spojujicich vztahovou vazbu
s leadershipem byl Bowlbyho soucasnik Tarnopol (1958, in Harms, 2011), ktery tvrdil,
ze nejisty vazebny vztah k rodic¢tim je spojen s neschopnosti rozvinout nezavislost potfebnou
k tomu, aby se ¢lovék stal dobrym leaderem. Tarnopol si také v§iml, ze leadefi neoznaéeni
svymi spolupracovniky jako ,,pfirozeni, m¢li tendenci mit odtazity vztah k otci a byli vice
vazani na matku. Na zji§téni Tarnopola navazali az za n¢kolik desitek let Berson et al.
(2006), jejichz studie tymu univerzitnich student ukazala, ze jedinci s jistou vztahovou
vazbou se stavali vidéimi osobnostmi s vét§i pravdépodobnosti nez studenti s nejistou
vazbou. Toto koresponduje napi. i s vysledky studie Poppera & Amita (2009) mezi
izraelskymi vojaky, kteti zjistili, Ze bezpecny styl pfipoutani vytvoreny v raném détstvi

ovliviiuje potencial vést.

Popper a Mayseless (2003) tvrdi, Ze vztah mezi leaderem a nasledovnikem je
analogicky vztahu mezi rodi¢em a détmi. Leadefi podobné¢ jako rodice maji role, jez zahrnuji
vedeni, usmérnovani, prevzeti odpovédnosti a péc¢i o ostatni. Tato podobnost se opira také
0 evoluc¢ni zéklady, kdy je jedinec v nouzi pomoci specifickych vrozenych mechanismu
pfipraven  k vytvofeni vztahové vazby sjedincem silné§im a  moudiejSim

(Mayseless & Popper, 2019).

Vztahova vazba také souvisi s mnoha dalsimi konstrukty odkazujici k jednotlivym
styliim leadershipu a chovani leader. Napt. Popper et al. (2000) pomoci tii studii poukazali
na existenci pozitivni korelace mezi jistou vztahovou vazbou a transformac¢nim
leadershipem. Ronen a Mikulincer (2009) odhalili, Ze nejista vztahova vazba leadert

anasledovniki souvisi s vys$§im rizikem vzniku syndromu vyhoteni u nasledovniki.
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2 SERVANT LEADERSHIP

Servant leadership je koncepce vedeni, ktera ma potencial stit se piednim
vyzkumnym tématem v oblasti leadershipu (Eva et al., 2019), i kdyz v Ceské republice zatim
neni pfili$ rozSifena a znama. Servant leadership je zaloZen na klicové myslence leadera jako
sluzebnika, jez se d€li o moc, klade potieby zaméstnancti na prvni misto a pomaha lidem

rozvijet se a dosahovat co nejvyssich vykona (Sendjaya & Sarros, 2002).

2.1  Vznik a definice servant leadershipu

Podle Sendjayi (2015) se ideje servant leadershipu ve vyznamu provazani sluzby

ey e

s dal$imi naboZenstvimi, jako jsou budhismus, judaismus ¢i islam (Bekker, 2010).

Za autora konceptu servant leadershipu je povazovan Robert K. Greenleaf, ktery své
prvni myslenky na toto téma formuloval v 70. letech minulého stoleti. Greenleaf pracoval
40 let ve spolecnosti AT&T a po odchodu do diichodu se zacal zabyvat tim, jak by instituce
mohly Iépe slouzit spolecnosti. Zajimaly ho pfedev§im otazky moci a autority a jak by se

mohli jednotlivci v organizacich navzajem podporovat (Northouse, 2016).

V centru pozornosti servant leadershipu je sice plnéni tkold, ale zaroven je kladen
diraz na socialni a etické dusledky spojené s jejich plnénim (Greenleaf & Spears, 2002).

Model servant leadershipu tak jde o krok déale nez transforma¢ni modely leadershipu.

Samotna predstava sluZzebnika jako leadera, je ve skutenosti oxymordnni a ve své
podstaté zaraZejici. Robert K. Greenleaf zamérmé hledal popis, ktery by ostatni piimél
k zamysleni. Spojenim dvou zdanlivé protichudnych pojmut, nas Greenleaf vyzyva,
abychom piehodnotili samotnou podstatu leadershipu. Svéd¢i o tom i to, Ze Greenleaf svou
zasadni esej nazval ,,Sluzebnik jako leader” a ne ,,Leader jako sluzebnik* (“The Servant as

Leader versus “The Leader as Servant™; Greenleaf, 2007; Greenleaf & Spears, 2002).

Pfevazna vétSina studii o servant leadershipu Casto uvadi jeho dosti volné definice.
Nejcastéji citovanym popisem byva ten Greenleafuv (2007, s. 83): ,,Servant leader je
na prvaim misté sluha... Zacind to prirozenym pocitem, ze clovek chce slouzit, slouZit

na prvaim misté. Pak védoma volba privede clovéka k touze vést. “ 1 kdyZ je tato definice
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dulezitym prvnim popisem servant leadershipu, neni dostacujici pro pokracovani dal§iho
empirického vyzkumu. Pokusy definovat servant leadership na zéklad¢ jeho vysledka
(napft. organizacniho chovani), ptikladl (napi. sebeobétavého chovani) nebo osobnostnich
predpokladu leadera, vedly k vysvétlenim, ktera jsou pfilis§ spletita na to, aby byla uzite¢na
pro dalsi vyzkumniky. S ohledem na tuto skute¢nost nabizi Eva et al. (2019, s. 114)

nasledujici definici:

,,Servant leadership je (1) pristup k vedeni orientovany na druhé (2) projevujict
se prostrednictvim uprednostnovani individualnich potreb a zajmit nasledovniku,
(3) a vnéjsim preorientovanim jejich zajmu o sebe na zdjem o druhé v ramci organizace

a Sirsiho spolecenstvi. *

2.2 Model servant leadershipu

Podobné jako u samotné definice servant leadershipu se v ptipadé jeho modelu
u vyzkumnikd objevuje patrny rozpor v tom, co povazuji v teorii za podstatné. V této
kapitole si pfedstavime model zalozeny na pracich Lidena et al. (2008) a Daye et al. (2014).
Tento model servant leadershipu je vytvoten ze tii Gstfednich slozek: piedpoklady servant
leadershipu, chovani servant leadera a vysledkt servant leadershipu (viz Obrazek 2). Tyto
komponenty nezahrnuji kompletni vycet podminek, které ovliviiuji servant leadership, ale

predstavuji nékteré faktory, které proces leadershipu mohou ovlivnit.

Vvchozi predpoklady

Kontext a kultura — organiza¢ni kontext a kultura ovliviiuji zpusob, jakym je
servant leadership realizovan. Naptiklad ve zdravotnictvi ¢i neziskovém sektoru se lze
se servant leadershipem bézné setkavat, zatimco v korporacich silné zaméfenych na vykon

se V podstaté nevyskytuje. Stejné tak kultury, kde je moc ve spole€nosti rozdélena

vvvvvv

Northouse, 2016).

Vlastnosti leadera — vlastnosti a dispozice leadera utvareji zpisob, jakym
jednotlivci projevuji servant leadership. Zaroven je piistup k servant leadershipu odvisly
1 od jejich moralniho vyvoje, emocni inteligence a sebeurCeni. Potencidl stat se servant

leaderem formuje Sest osobnostnich ryst:
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e Touha slouzit ostatnim. Jedna se o Greenleafliv klicovy faktor servant
leadershipu. Néktefi jedinci mohou citit hlubokou touhu slouzit nebo je mize
pohanét i pocit vyssiho poslani (Sendjaya et al., 2008).

e Emocni inteligence. Jedinci, kteti maji vysoky stupeit emocni inteligence,
maji vétsi pravdépodobnost, Ze se u nich projevi chovani servant leadera (Day
etal., 2014).

e Moralni zralost a moralni jednani. U jedincu, ktefi dosahli vysokého
kognitivniho moralniho rozvoje, je mén¢ pravdépodobné, ze se budou chovat
sebesluzebné (Schminke et al., 2005).

e Prosocialni identita. Ta cast sebepojeti, kterd je zaméfena na pomoc
a prospéch druhych (JaroSova et al., 2016).

e Kilicové sebehodnotici charakteristiky jsou kombinaci ¢tyf osobnostnich
rysi  skladajicich se ze sebeucty, sebetc¢innosti, mista kontroly
a neuroticismu, jez dohromady tvoifi pohled na sebe sama jako
na kompetentni, hodnotnou a efektivni osobnost (Erez & Judge, 2001).

e Nizky narcismus. Jedinci s nizkou mirou narcisismu maji vEétsi tendenci

projevovat servant leadership chovani (Peterson et al., 2012).

Obrazek 2: Model servant leadershipu

Vychozi . ,
predpoklady Chovani servant leadera Vysledky
Kontext a ] Vykon a rist
kultura Konceptuallzace nasledovnik
: Emocionalni podpora
Vlastnosti Nasledovnici na prvnim misté Vykonnost
leadera Pomoc nasledovnikiim rist a uspét organizace
Receptivita Etické chovani Vliv na
. o Zplnomocnovani “
nasledniku Lo . spole¢nost
Vytvateni hodnoty pro spole¢nost

Prevzato z Northouse, 2016, upraveno.
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Receptivita nasledovniki — je faktor, ktery ovliviiuje dopad servant leadershipu
na osobni a organiza¢ni vykon nasledovnikii. Vyzkumy ovSem naznacuji, ze ne vSichni
nasledovnici akceptuji tento styl fizeni a ztotoznuji ho s mikromanagementem a nechté;ji,
aby je jejich leader bliZze poznaval, pomahal jim a rozvijel je (Liden et al., 2008). Zatimco
mikromanazer se zamétuje na detailni kontrolu a zasahovani do kazdého aspektu prace
svych podtizenych (White, 2010), servant leader posiluje kompetence svych podiizenych
prostiednictvim podpory jejich ristu, zplnomocnovani a delegovani (Northouse, 2016).
Jestlize se tedy nepotka servant leadership s nasledovniky, jez chtéji byt timto stylem vedeni,

vysledny efekt je zaporny.

Chovani servant leadera

Prostfedni ¢ast Obrazku 2 identifikuje sedm typt chovani servant leadera, které jsou
jaddrem procesu servant leadershipu. Vychazi ze snahy Lidena et. al (2008) o vytvoteni

multidimenzionélni §kaly pro méteni servant leadershipu.

Konceptualizace — se tyka dikladného pochopeni cild, poslani a celkové komplexity
organizace ze strany servant leadera. Tato schopnost umoziuje servant leaderum odhalovat

a kreativné fesit problémy v souladu s celkovymi cili organizace.

Emocionalni podpora — zahrnuje starost o well-being nasledovnikd, citlivost

k jejich problémtim a ochotu vénovat Cas k jejich feseni.

Nasledovnici na prvnim misté — z4jmy a uspéch nasledovnikl jsou pro servant

leadera prioritou, jsou upfednostiiovany pied vlastnimi zajmy.

Pomoc nasledovnikim rist a uspét — podstatou je pomoc nasledovniktim v jejich

rustu a seberealizaci, aby dosahli svého plného potencialu.

Etické chovani — dodrzovani ptisnych etickych norem, véetné otevienosti, poctivosti
a spravedlivého jednani s nasledovniky. Servant leader se nevzdava svych etickych zasad

pro dosaZeni uspéchu.

Zplnomociiovani — servant leader poskytuje nasledovnikiim svobodu samostatného

rozhodovani, ¢imz buduje jejich sebedivéru ve vlastni schopnosti.

Vytvaieni hodnoty pro spole¢nost — servant leader se sam védomeé a dobrovolné
veénuje vytvaieni hodnot pro spolecnost a povzbuzuje k tomu i své nasledovniky. Vytvareni
hodnoty pro spole¢nost je jednim ze zpisobu, jak mohou vedouci pracovnici propojit zaméry

a cile organizace se Sir§imi cili spole¢nosti (Northouse, 2016).
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Vysledky

Vykon a rist nasledovnikii — v modelu servant leadershipu se vétSina chovani
servant leadera zaméfuje piimo na pomoc nasledovnikim v realizaci jejich lidského
potencialu, a tak dosaZeni jejich seberealizace. Nasledovnici receptivni k servant leadershipu
efektivnéji plni své pracovni tikoly, coz ptimo ovliviiuje jejich vykonnost, jsou kreativngjsi
a vice prozakaznicky zaméteni (Liden et al., 2014). Dalsim o¢ekavanym vysledkem servant
leadershipu je, ze nasledovnici se sami mohou stat servant leadery diky pfejimani vzoru od

svych nadtizenych (Northouse, 2016).

Vykonnost organizace — krom¢ pozitivniho vlivu na nasledovniky a jejich
vykonnost, ukazuji studie i pozitivni vliv servant leadershipu na vykonnost organizaci
a na organizatni obcéanské chovani (OCB; Ehrhart, 2004; Liden et al., 2014;
Walumbwa et al., 2010). Podobné pozitivni vliv ma aplikace servant leadershipu diky
zvySené sdilené duvéfe v ramcei pracovni skupiny i na tymovou spolupraci (Hu & Liden,

2011).

Vliv na spolecnost — dal§im ocekdvanym vysledkem servant leadershipu je pozitivni
dopad na spolecnost. Ackoli neni spoleCensky dopad ve vyzkumech bézné méten, existuje
nékolik zndmych piipadd dopadu servant leadershipu. Jednim z nich je ptiklad Matky
Terezy, jez cely svij zivot zasvétila sluzbé potiebnym. Jeji aktivity ovlivnily smér, jakym
se cirkev a charitativni organizace zacaly vyvijet. Dnes charitativni organizace pomahaji

po celém svété a zaméstnavaji vice nez jeden milion lidi (Northouse, 2016).

2.3  Silné a slabé stranky servant leadershipu

Byt existuji 1 jiné pristupy k leadershipu, které zahrnuji eticky rozmér
(napf. transformacni a autenticky leadership), je servant leadership jedinecny v tom, Ze Cini
altruismus Gstfednim motivem procesu vedeni lidi ramovany principem péce o druhé.
Nasledovnici diky tomu ziskévaji vice prostoru pro svou seberealizaci a naplnéni svého
potencialu. Vysledkem je pak mimo jiné vét§i pracovni spokojenost (Donia et al., 2016;
Westbrook & Peterson, 2022), vyssi angazovanost (van Dierendonck et al., 2014) a mensi
tendence k fluktuaci (Liden et al., 2014).

Zatimco viceméné vSechny ostatni teorie leadershipu povazuji vyuzivani vlivu

a moci Vv procesu vedeni za pozitivni faktor, servant leadership ¢ini pravy opak. Tvrdi,
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ze vedouci pracovnici by neméli dominovat, fidit nebo kontrolovat, ale naopak by se méli

o kontrolu a vliv délit (Northouse, 2016).

Servant leadership neni uren vyhradné¢ pro neziskové spolecnosti, cirkevni
organizace ¢i nemocnice, ale nachazi uplatnéni také ve vydé€leCnych sektorech,
napf. ve sluzbach. Na druhou stranu vyzkumy v poslednich desetiletich naznacuji, Ze servant
leadership neni vselék a nemusi byt uzite¢ny, pokud nasledovnici nejsou otevieni k tomu ho

ptijmout (Liden et al., 2008).

Zanegativni rys teorie 1ze povazovat uz samotny paradoxni nazev servant leadership,
(pfedevsim negativni konotace spojené s terminem sluzebnik), ktery je nékterymi vniman

jako rozporuplny az fantaskni (Northouse, 2016).

Z pragmatického hlediska nekteti vyzkumnici zpochybiiuji prakticnost a pouzitelnost
této teorie v realném svété. Kritizuji, zda jsou kolektivistické aspirace servant leadershipu
slucitelné s dnesnim diirazem na individualni Gsili a vykon (Lloyd, 1996). Jini tvrdi, Ze teorie
je nerealisticka a utopistickd, protoze je v rozporu s dal§imi principy vedeni, jako je fizeni,

starost o produkci, stanovovani cilli a vytvafeni vize (Northouse, 2016).
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3 VSIMAVOST

Popularita v§imavosti (mindfulness) v zapadnim svété v poslednich letech prudce
vzrostla. Vsimavost je doslova vSudypfitomna. Pii zadani hesla ,,mindfulness® do
vyhledavace Google, nalézame vice nez pul miliardy vysledka (Google, n.d.). Objevuje se

na obalkach Casopisti a ve vecernich zpravach. Ptisahaji na ni celebrity, studuji ji védci,

.....

vvvvvv

v§imavosti pro vefejnost.

3.1  Historie vS§imavosti a jeji vyvoj

Prvni zminky o vSimavosti nalézdme uz v 5. stoleti pfed naSim letopoctem
v severovychodni Indii v Buddhov¢ uceni. Buddha svou nauku, ozna¢ovanou jako Dhamma,
nepiedkladal jako soubor doktrin vyzadujicich viru, ale jako soubor zasad a praktik, které
podporuji lidské bytosti v jejich usili o §tésti a duchovni svobodu. Dhamma znamena ,,nosny
princip® ¢i jednoduse ,,pravda“. Jeho podstatu tvoii systém cviceni, ktery vede k vhledu
a prekonani utrpeni. Utrpeni v tomto kontextu ale znamena spiSe nespokojenost ¢i strast

nebo stres (Bodhi, 2011).

Vysledky své introspektivni zkusenosti pak Buddha souhrnné zformoval do eticko-
psychologického systému pojmenovaného Abhidhamma, coz v piekladu znamena ,,vyssi
uceni“ nebo také ,,nauka nesenda Dhammou‘. Abhidhamma jako psychologicky systém
vychazi ze schopnosti vnimat nasimi smysly a informace ze smysld uvést v mysli do vztahi
a z ptedpokladu, Ze kazdy prozitek citime piijjemné€, neutrdlné ¢i nepfijemné. Pro tento
systém je dale rozhodujici lidska tendence Ipét na ptijemném, branit se nepiijemnému

a nevs§imat si neutralniho (Fryba, 1991).

Jadrem vSech klasickych systémt buddhistické meditace je zvlastni disciplina, ktera
vesla ve zndmost jako v§imavost. Sdm Buddha vénoval vS§imavosti zvlastni pozornost tim,
ze ji zahrnul do vzneSené osmidilné stezky. Spravna nebo také prava v§imavost (samma sati)
je sedmym faktorem stezky, ktery je zasazen mezi spravné usili a spravné soustfedéni

a spojuje energetické pouziti mysli s jejim zklidnénim a sjednocenim (Bodhi, 2011).

21



Vsimavost v kontextu budhistické filozofie neni eticky neutralni pojem. Pro spravnou praxi
vSimavosti je nutny urcity stupenn etického usudku o tom, co je povazovano
za zdravé/spravné (kusala) ¢i nezdravé/nespravné (akusala). Uvédomeéni si tohoto rozdilu je
mozné diky moudrosti (panna, v sanskrtu prajna), jez poskytuje poznani pii¢in, podminek
a ucinkt zkusenostniho procesu, a to z hlediska etického diisledku (napf. ,,vede to k utrpent,
nebo ke skute¢nému $tésti?*), coz vede k platnému zavéru, jak se véci skuteéné maji (Kang

& Whittingham, 2010).

Podobné i Kabat-Zinn (2003) oznacuje v§imavost za srdce buddhistické meditace,
pti¢emz s formalni praxi meditace je tento termin také nejcastéji spojovan (Shapiro et al.,
2006). Meditaéni praxe je ovSem pouze ,leSsenim®, které slouzi k rozvoji stavu nebo

dovednosti v§imavosti (Kabat-Zinn, 2003).

S pfichodem levnéjSiho cestovani v 70. letech 20. stoleti zapocala éra kulturni
vymény mezi vychodnim a zapadnim svétem. Mladi 1idé ze zapadu cestovali do Asie s cilem
studovat mimo jiné meditaci u buddhistickych mnich a po navratu domt se 0 nové nabyté
poznatky zacali dé€lit se svymi krajany. A naopak i na zapad (zejména do USA) v té dobé
cestovali rizni asij$ti ucitelé buddhismu, jogy a dalSich duchovnich disciplin, kteti ptilakali
dalsi nasledovniky z fad mladych lidi, kteti byli roz¢arovani materialismem, militarismem

a plochou modernitou (Bodhi, 2011).

Jak meditace ziskdvala na popularité, upoutala pozornost lékaili, psychologl
a neurovédct a odstartovala tak komunikaci mezi vyznavaci vychodni spirituality a zapadni
védy. Naptiklad kardiolog Herbert Benson pouzival v 70. letech minulého stoleti meditaci
pii 1écbeé srdecnich onemocnéni. Klinickd psychologie se zabyvala vyzkumem meditace
zejména v kontextu psychoterapie a pfedmétem zdjmu byla pfedev§im koncentracni
meditace. V prib&hu 90. let 20. stoleti Se poté piesunula pozornost studii pfedev§im na

meditaci v§imavosti (Bodhi, 2011).

V roce 1979 americky psycholog Jon Kabat-Zinn zalozil Centrum pro v§imavost
(Center for Mindfulness) na Lékarské fakulté Massachusettské univerzity. Jeho cilem bylo
vyvinout intervenéni program na redukci stresu zalozeny na v§imavosti (MBSR), ktery by
mohl byt pouzit k 1é¢bé chronickych onemocnéni a chronické bolesti, kterou klasicka
medicina nedokazala Uc¢inné tesit. Kabat-Zinnovy programy se zaméfovaly na trénink
pacientl, jak se naucit védom¢ vnimat a byt pfitomni v okamziku bez soudi a kritiky.

Postupné se MBSR stalo nejvyznamnégj$im tréninkovym programem pro rozvoj v§imavosti

22



v psychologickém vyzkumu. Jeho tspéSnost a vysoka ¢innost byla prokdzéna v mnoha
studiich, coz vede k jeho Sirokému vyuziti pii 1écbe riznych psychologickych problémi
(Germer, 2013). Na tento program také navazaly dal$i programy a jejich rizné obmény, jako
jsou MBCT (Mindfulness Based Cognitive Therapy; Williams et al., 2008) ¢i MBRE
(Mindfulness Based Relationship Enhancement; Carson et al., 2004).

Vroce 2021 van Agteren et al. porovnali celkové 419 studii tykajicich se
psychologickych intervenci na podporu psychické pohody a naslednd metaanalyza
poukdazala na vyznamnou uzite¢nost intervenci zalozenych na vSimavosti jak u klinické, tak
neklinické populace. Intervence zaloZené na vS§imavosti vedly k vyznamnému malému az
mirnému zlepSeni u obecné a télesné nemocné populace a stredné velky az velky ucinek

U 0sob s dusevnim onemocnénim.

Protoze je vSimavost v soucasnosti zmiflovana takika ve vSech aspektech lidského
Zivota, nevyhnutelné vyvolava i rizné kritické pohledy. Ronald Purser (2019) zpochybiiuje
narativ, Ze v§imavost je vSelék a stres si zpisobujeme sami. V§imavost se podle n¢j, misto
toho, aby zm¢énila svét, stala banalni formou kapitalistické spirituality. Tvrdi, Ze vyukové
programy pro rozvoj v§imavosti by se nemély zamétovat pouze na vnitini sebefizeni (jak se
déje v soucasnosti) a mély by zahrnovat SirSi kontext socialni zkuSenosti. K této kritice
se piipojuje David Forbes (2019) s nazorem, jak siln¢ praktiky vS§imavosti psychologizuji
a medikalizuji socialni problémy. VSimavost se dle né¢j misto zplsobu, jak se ptibliZit
K univerzalni lasce, stava pouze prostiedkem seberegulace a osobni kontroly nad emocemi.
Jan Benda (2020) hovoii o riziku vyjmuti v§imavosti z kontextu celé osmidilné stezky, kdy
meditujici mylné potlacuji nékteré jevy, se kterymi se v meditaci setkaji. Jako ptiklad uvadi
nenavist, kterou v ramci spravné praxe v§imavosti mame akceptovat, nechat ji odplynout

a védomé si vybrat laskavost.

3.2 Definice vSimavosti

Byt je fenoménu vSimavosti ze strany (nejen) vyzkumniki vénovana velkd
pozornost, v ramci psychologické teorie neni jednotna definice zcela ziejma. Gunaratana
(2002) dokonce uvadi, ze vSimavost ani nelze slovy nijak popsat, nebot se jedna
o individudlni prozitek kazdého jedince, ktery jako takovy lezi nad slovy a symboly.
V odborné literatute se setkavame S riznym pojetim slova v§imavost (mindfulness), kdy ho

nektefi autofi pouzivaji jednou jako popis teoretického konstruktu, podruhé jako vyjadieni
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pro meditacni praxi kultivujici v§imavost, ¢i jako psychologicky proces odehravajici se
v mysli (Germer, 2013).

Nekteré vybrané definice v§imavosti uvadime v Tabulce 1. Jak je patrné, objevuji
se v nich zejména dva integrujici prvky. Prvni z nich odkazuje K proZivani pfitomnosti
ve smyslu tady a ted’ a druhy se vztahuje k nehodnoticimu postoji prozivanych jevi

ve smyslu nehodnoceni, akceptace a otevienosti.

Tabulka 1 - Vybrané definice vsimavosti

Uvédomovani si, které vyvstava zamérnym,

) nehodnoticim  zaméfenim  pozornosti
(Kabat-Zinn, 2003, s. 126) y o o 5

v pritomné chvili na odvijejici se zkuSenost

okamzik za okamzikem.

] Pfeneseni plné pozornosti na pfitomny
(Marlatt & Kristeller, 1999, s. 68) _ _
prozitek v kazdém okamziku.

Jasné a soustiedéné uvédomeéni si toho,
(Nyanaponika, 2008, s. 6) co se s nami a v nas skutecné dé&je

v jednotlivych okamzicich vnimani.

Soubor technik (tj. metoda), jejichz cilem je
(Hayes & Wilson, 2003, s. 163) podpofit védomy, nehodnotici kontakt

s udalostmi, které jsou tady a ted’.

Vsimavost je nereaktivni, neelaborativni,
neuskute¢néné uvédomovani, které ma
metakognitivni funkce, sleduje probihajici
(Kang & Whittingham, 2010, s. 170) uvédomovani a moudie rozliSuje mezi
aspekty obsahu védomi, takze uvédoméni
a chovani lIze tidit podle cili skutecného

Stésti, ctnosti a pravdy.

Uvédomovani si pfitomnych prozitki
(Germer, 2013, s. 6) . .
s postojem piijeti.

Neposuzujici sledovani neustalého proudu
(Baer, 2003, s. 125) vnitinich a  vné&jSich  podnétd  tak,

jak vyvstavaji.
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Vsimavost tedy v prvé fadé¢ znamend intenzivné zamérené védomi na pritomny
okamzik. Kabat-Zinn (2003) napfiklad pouziva ve svych pracich terminu uvédomovani
si okamziku za okamzikem (,,moment to moment awareness). Zaméfeni na piitomny
okamzik je predevsim predmétem meditaCnich praxi slouzicich k rozvoji vsSimavosti.
Meditujici se vénuji zejména svym vnitinim prozitkiim probihajicim v kazdém okamziku,
napiiklad télesnym pocitliim, myslenkam a emocim, popft. vizualnim a zvukovym projevim
Vv okoli (Baer, 2003). V bézném zivoté znamena v§imavost byt pfitomni v tom, v co v daném
okamziku délame. Jedna se tedy o jakysi opak jednani na ,,autopilota®, kdy se spoléhame
na automatické nebo opakujici se myslenkové procesy, isudky a chovani, které nékdy vedou

k maladaptivnimu chovani (Pagnini & Philips, 2015).

Druhou kli¢ovou vlastnosti vSimavosti je nehodnotici a neposuzujici postoj
K prozivanym fenoménim. Mysl by se méla zdrzet okamzitého vytvafeni nalepek, jako
je Spatny nebo nezadouci, aniz by brala v tivahu aktualni kontext (Marlatt & Kristeller,
1999). Kromé¢ toho hodnoceni odrazi pocit nesouhlasu vici aktualnim myslenkam a emocim.
Piikladem takového odsudku je vyrok ,kritizuji se za to, ze mam iracionalni nebo
nepiiméiené emoce* (Baer et al., 2004). Pii v§imavosti jsou aktualni emoce pfijimany bez

vynaseni soudi.

Neposuzovani nelze ztotozilovat s pasivitou nebo rezignaci. Nehodnotici postoj
neznamena, Ze mysl nesmi kategorizovat nebo hodnotit proZzitky, ani nepodporuje vyhybani
se nezadoucim myslenkam a emocim nebo jejich potlacovani (Kabat-Zinn, 2003). Myslenky
jsou spiSe pouze pozorovany, zvazovany a prijimany S laskavosti a zvédavosti jako soucast

celkového prozitku (Meiklejohn et al., 2012).

V ptedchozich odstavcich byly prezentovany dvé kli¢ové charakteristiky v§imavosti,
na kterych se vétSina vyzkumnikl specializujicich se na vSimavost shoduje. Nicméné
vyzkumnici se neshoduji ohledné toho, zda je konstrukt vS§imavosti pouze aktudlni stav
védomi, zda se jedna 0 vlastnost ¢i rys, nebo ji lze zkoumat pouze jako dovednost

vyplyvajici z meditacni praxe.

Stavova 1 rysova v§imavost se vztahuji k irovni v§imavosti u jednotlivcil. Rozlisuji
se vSak podle toho, zda je v§imavost povazovana za vlastnost, kterd je rozvijena vychovou,
nebo zda je ziskavédna piirozené. Stavova forma je protéjSkem vychovy, kterda vnima
vSimavost jako do€asnou kvalitu, kterd se méni béhem urcitého ¢asového obdobi, obvykle

prostiednictvim medita¢niho tréninku (Smalley & Winston, 2010). Proto se obvykle méfi
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uroven v§imavosti pied meditaénim sezenim a bezprostfedné po ném, aby se zmétily zmény

v arovni vS§imavosti.

Pokud se na vSimavost nahlizi jako na rys, je povazovana za dédi¢nou a relativné
stabilni kvalitu jednotlivcu (Smalley & Winston, 2010). Jinymi slovy, existuji jedinci, ktefi
jsou od ptirody vice ¢i méné v§imavi ve srovnani s ostatnimi jedinci (Carlson, 2013).
Vyzkum ryst v§imavosti porovnava uroven v§imavosti mezi jednotlivci a zkouma, jak tyto
rozdily ovliviuji vysledky konstruktu. Podobné jako stavovou vSimavost lze i rysovou

vSimavost dale rozvijet prostfednictvim praxe vSimavosti.

Vsimavost jako praxe se vztahuje k meditaci jako nastroji kultivace vSimavosti.
Tento postoj zastavaji pfedevsim Bishop et al. (2004), ktefi v§imavost popisuji Cisté jako

dovednost (nebo soubor dovednosti), jez 1ze rozvijet praxi.

Dalsi problém konstruktu vSimavosti lze spatfovat v nejednotnosti autor v pojeti
toho, z kolika aspektii je v§imavost tvofena. Podle podtu slozek Ize dle Zitnika (2010) rozlisit

nasledujici pfistupy k v§imavosti:

Jednoslozkové pojeti: Brown a Ryan (2003) tvrdi, Ze v§imavost se sklada z jediného
faktoru, ktery je popisovan jako pozornost a uvédoméni si toho, co se odehrava
v pritomnosti. Dle nich je sice pfijeti pro vSimavost dulezité, ale je podifazeno schopnosti

vénovat plnou pozornost ptitomnému okamziku.

DvousloZzkové pojeti, ve kterém existuji dvé izolované sloZzky — postoj nehodnotici

akceptace a uvédomovani si ptitomnosti (Bishop et al., 2004).

U tiisloZkového pojeti se k pozornosti k prozivani v pfitomnosti a nehodnoticiho
postoje pfidava komponenta tfeti — zamér (intence). Toto pojeti se odvolava na zamér
¢1 motivaci, se kterou praktikujici vSimavosti vstupuji do meditaéni praxe. Vysledky

meditaéni praxe tedy koreluji se zaméry meditujicich (Shapiro et al., 2006).

Cty¥slozkové pojeti: tento model vznikl v ramci terapie pfijeti a angaZovanosti
(Acceptance and commitment therapy, ACT), jez zvySuje psychickou flexibilitu mimo jiné
rozvijenim v§imavosti. V§imavost je v tomto pojeti vnimana jako vysledek Ctyt vzajemné
propojenych psychickych procest: pfijeti, odstupu, kontaktu s pfitomnym okamzikem

a rozpoznanim sebe jako nezaujatého pozorovatele (Fletcher & Hayes, 2005).

Pétislozkové pojeti vzeslo z faktorové analyzy péti existujicich dotaznikli ur¢enych

k mé&feni vS§imavosti. Obsahuje pozorovani, popisovani, védomé jednani, nehodnoceni
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vnitinich psychickych prozitkl a nereagovani na vynofujici se prozitky (Baer et al., 2006).

V nasi praci vychazime pfedevsim z tohoto pojeti.

Sestislozkové pojeti vychazi z Dialektické behavioralni terapie pouzivané k 16¢bé
hrani¢ni poruchy osobnosti, kde v§imavost hraje klicovou roli. VS§imavost je v tomto ptipade
vysledkem tzv. v§imavych dovednosti: 3 ,,co* dovednosti: pozorovani, popis, ucast; 3 ,,jak*

dovednosti: neposuzovani, myslet na jednu véc, efektivné (Linehan, 1993).

3.3  VSimavost v pracovni a organizac¢ni psychologii

V souvislosti s feSenim rostouciho trendu zhorSujiciho se duSevniho zdravi se
i jednotlivé organizace stale vice zajimaji o koncept v§imavosti. Globalni spole¢nosti jako
Google, Intel, General Mills nebo Golden Sachs investuji nemalé prostfedky do programi
na podporu v§imavosti vlastnich zaméstnanct (Gelles, 2015). Duvod tohoto zajmu je prosty
a jasny — zda se, Ze v§imavost ma nejen obecné pozitivni dopad na lidské fungovani (Brown

et al., 2007), ale je spojena i lepSim fungovanim jedince na pracovisti (Glomb et al., 2011).

Vyzkumy vS§imavosti zaméfené na pracovni prostfedi odhalili fadu pozitivnich
pfinosti zejména v oblasti emoé¢ni regulace, well-beingu a kognitivnich schopnosti

zaméstnancu.

Procesy v§imavosti na individudlni trovni zahrnuji regulaci emoci (Brendel et al.,
2016; Zivnuska et al., 2016), jejich uvédomovani a pfijeti, takze vnitini agrese spojena
s mySlenkami a emocemi je pouze kratkodobym stavem, ktery neni tfeba kontrolovat, ale je
jednoduse pfijat. Cvi¢enim vS§imavosti mohou zaméstnanci také rozpoznat rané piiznaky
reaktivity a zavést techniky, které zabrani jejimu propuknuti v emoc¢ni vybuch, ¢imz se
zdokonaluji v emocni regulaci, kterd je klicovym faktorem pro snizeni mezilidskych
konfliktt v praci (Hede, 2010). Mén¢ konfliktd také snizuje miru stresu a napéti, které lidé
v praci snaseji a které mohou omezovat jejich schopnost a motivaci k vykonu prace (Mulla

etal., 2017).

Bylo prokazéano, Ze intervence zaloZené na vSimavosti ve firmach snizuji vnimany
stres a uzkost zaméstnancu (Brendel et al., 2016; Hede, 2010; Mulla et al., 2017; Wolever et
al., 2012). Ve své podstaté¢ intervence zalozené na vsSimavosti optimalizuji hladiny
stresovych hormoni (napf. kortizol), tim snizuji rychlost metabolismu a zlepsuji reakci
organismu na stresové podnéty, coz nasledné vede k vyrovnanéjSimu chovani, nizsi

podrazdénosti a vys$simu well-beingu (Dwivedi et al., 2015).
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Ukazalo se také, ze v§imavost je spojena s fadou kognitivnich p¥inosi, jako je
zlepseni kapacity pracovni paméti a snizeni poctu rusivych myslenek (Mrazek et al., 2013),
snizeni nachylnosti k zkreslenému a neobjektivnimu rozhodovani (Hafenbrack et al., 2013)
a zlepSeni vykonu v kognitivnich ulohach hodnoticich plynulost slovniho vyjadfovani
(Zeidan et al., 2010). Systematické a metaanalytické prehledy uvadi, ze vSimavost obecné
ptinasi vyhody v oblasti kognitivniho fungovani, jez jsou pro organizace piinosné (Chiesa
etal., 2011).

V piipadé leadershipu se ukazuje, Ze leadership je jednou z kontextualnich
proménnych, které mohou ovlivnit pfinosy vSimavosti v organizacich. Né&které studie
naznacuji, ze mira prospéSnosti vSimavosti v organizacich je podminéna vhodnym
leadershipem. Protoze v§imavost zahrnuje zvySenou vnitini a vnéj$i pozornost a uvédoméni,
jsou vSimavi zaméstnanci citlivéjsi k chovani vedoucich pracovnikd (Eisenbeiss & van
Knippenberg, 2015). Vsimavost mize nékdy podporovat nezadouci vysledky tim, Ze zvySuje
pozornost zaméstnanct vuéi nepiijemnym aspektim neefektivniho leadershipu

a prohlubuje tak jeho negativni G¢inky (Walsh & Arnold, 2020).
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4 PRUNIK VZTAHOVE VAZBY,
VSIMAVOSTI A SERVANT
LEADERSHIPU

4.1 Vztahova vazba a vSimavost

Mezi v§imavosti a vztahovou vazbou existuje né€kolik styénych bodu, které jako
prvni identifikovali Ryan et al. (2007) a nasledné je rozsitili Shaver et al. (2007). Oba
konstrukty maji podobny pozitivni vliv na fadu vysledkd souvisejicich s well-beingem
(Brown & Ryan, 2003; Davis et al., 2016; Jaurequi, 2019). Jista vztahova vazba v dospé&losti
a vSimavost byly spojeny se stejnymi pozitivnimi vysledky tykajicimi se duSevniho
¢eli ohrozujicim podnétim, vyssim sebevédomim a zvySenou seberegulaci (Ryan et al.,
2007; Shaver et al., 2007). Neurologické studie s pouzitim funk¢ni magnetické rezonance
navic uvadéji podobné neuralni drahy pro jistou vztahovou vazbu, emoéni seberegulaci
a v§imavost (Gillath et al., 2005; Shaver et al., 2007).

V soucasnosti je experimentalni vyzkum zkoumajici pfi¢inny vztah mezi v§imavosti
a vztahovou vazbou stale nedostatecny a jeho vysledky se rizni. Nékteré vyzkumy
zkoumajici vztah v§imavosti a vztahové vazby uvadéji existenci negativni korelace mezi
v§imavosti a nejistou vztahovou vazbou. Shaver et al. prezentovali v roce 2007 sviyj vyzkum
s ucastniky medita¢niho retreatu, ve kterém pomoci regresniho modelu potvrdili existenci
spojitosti niz$i miry vSimavosti s vy$$i mirou uzkostnosti a vyhybavosti. Melenova et al.
(2017) experimentalné ovéfili, Ze vztahova Uzkostnost souvisi s nizSi vSimavosti
prostfednictvim sniZené schopnosti regulace emoci. Dle jejich zjisténi jedinci vystaveni
pomoci primingu zvySené Uzkosti ze vztahl a opusténi, maji potiZe s regulaci emoci, coz
nasledné snizovalo miru vSimavosti. U primingu vyhybavé vazby nebyly ovSsem takové
ucinky zjistény. Stevensonova et al. (2017) ve své metaanalyze postavené na 33 studiich
zjistili vyznamné negativni korelace mezi nejistotou vztahovou vazbou dospélych, a to
v obou dimenzich (uzkostnost nebo vyhybavost), a celkovym skoére v§imavosti i v§emi péti
dil¢imi dimenzemi vS§imavosti (jednat s védomim, pozorovat, popisovat, nereagovat

a neposuzovat).

29



Na druhou stranu Pepping et al. (2015) ve dvou samostatnych studiich zjistili, Ze
navozeni jistoty ve vztahové vazb& v laboratornim prostfedi nemélo zadny vliv na
sebehodnoceni stavu vS§imavosti a podobné navozeni vS§imavosti (prostfednictvim cviceni

vSimavosti) nemélo zadny vliv na sebehodnoceni stavu vztahové vazby.

Ryan et al. (2007) uvadéji, ze existuje obousmérny vztah mezi témito dvéma
konstrukty, kdy zkusenosti zvySujici vazebnou jistotu mohou zvysit kapacitu ¢lovéka pro
vSimavost, a naopak meditace vSimavosti mize zvysit kapacitu ¢lovéka pro bezpeéné
vztahy. Stevensonova et al. (2021) nicmén¢ piedlozili dvé studie, ve kterych obousmérnost
vztahu vztahové vazby a viimavosti zpochybiiuji. Uzkostna vztahova vazba se V jejich
vyzkumu V priabéhu ¢asu ukazala jako vyznamny prediktor nékterych aspekt v§imavosti,
avsak opacné tomu tak nebylo. Priming jisté vztahové vazby zvysil stav v§imavosti ve vétsi
mife neZ indukce v§imavosti. Vysledky téchto studii tedy naznacuji, Ze vztahova vazba hraje

kauzalni roli pfi rozvoji v§Simavosti.

Zatimco vS§imavost pfedstavuje otevieny a piijimajici pohled s pfimym pozorovanim
a odtazitym ¢i decentrovanym piistupem k myslenkdm a pocitiim, vztahové tizkostnost vede
k pocitim nedustojnosti, nadmérné ostrazitosti spolu s precitlivélosti na odmitnuti a také ke
zvySené mite prozivani (Mikulincer & Florian, 1998). Naopak vztahova vyhybavost je
charakterizovana potlaCovanim emoci a myslenek, neptfijemnym pocitem z blizkych vztaht
a vyhybanim se myslenkam a pocitlim, ¢astéji tém negativnim (Mikulincer & Shaver, 2003).
Dle naSeho nazoru by jistd vztahova vazba méla jedinci umoZznit pfistupovat ke svym
myslenkovym procesiim vyrovnangji a shovivavéji. Proto se v souladu s vyzkumy Melenové
et al. (2017), Shavera et al. (2007) a Stevensonové et al. (2017, 2021) pfiklanime k nazoru,
Ze jista vztahova vazba predikuje vyssi uroven v§imavosti. Zaroven souhlasime s potfebou
vyuziti spiSe longitudinalniho designu k feseni kauzality a mechanismt vztahu mezi témito

konstrukty (Stevenson et al., 2021).

4.2  Vztahova vazba a servant leadership

Zatimco vyzkumu zabyvajicich se souvislostmi vztahové vazby a leadershipu
V obecné roviné (popf. i nékterym konkrétnim stylim leadershipu) existuje cela fada,
konkrétné servant leadership zlistava dosud stranou. Protoze se nam nepodafilo nalézt
relevantni studie zabyvajici se vztahem mezi témito konstrukty, zaméfime se na
nasledujicich fadcich na souvislosti vztahové vazby s nckolika ptiklady chovani servant

leadera, jez jsou jadrem procesu servant leadershipu (viz Obrazek 2).
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Nasledovnici na prvnim misté a jejich emocionalni podpora. Ackoli se teorie
vztahové vazby zabyva predev§im reakcemi druhych na potieby ¢loveéka, Bowlby (1969,
in Mikulincer et al., 2001) tvrdil, Ze jeho teorie mize byt relevantni i pro vysvétleni reakci
Clovéka na potieby druhych. Podle Bowlbyho jsou tyto reakce soucasti systému
pecovatelského chovani, ktery zfejmé udrzuje dynamickou souhru s pocitem vztahového
bezpeci a podporuje altruistické reakce na potieby druhych. Tato domnénka byla potvrzena
v péti studiich Mikulincera et al. (2001), jez ukéazaly, Ze pocit vztahové jistoty ma svij

jedinecny a spolehlivy efekt na vnimani potteb druhych a jejich podporu.

Sebedivéra, schopnost empatie a regulace emoci, které jsou charakteristickymi
znaky jisté vztahové vazby, umoznuji leaderim s timto typem vazby podporovat pozitivni
emoce ve své pracovni skupiné a takovi leadeti maji také vétsi tendenci uptfednostiiovat

potieby druhych pted svymi vlastnimi (Sosik & Megerian, 1999).

Zplnomociovani nasledovniki a podpora jejich rastu. Popper & Mayseless
(2003) ve své piehledové praci prirovnavaji leadera k ,,dobrému rodici®, jez se pro
nasledovniky stavd vazebnou figurou poskytujici funkci bezpecného piistavu a jisté
zakladny. Dle jejich zjisténi, leadefi s jistou vztahovou vazbou jsou oproti t€m s nejistou
svym nasledovnikim vice k dispozici prostfednictvim ochoty podporovat, povzbuzovat
a posilovat jejich kompetence. Podobné Johnstonova (2000) prokazala, ze leadefi S jistym
stylem vztahové vazby Ccastéji deleguji, zatimco ti S vyhybavou vztahovou vazbou

zplnomocnuji své nasledovniky v nejmensi mife.

Konceptualizace ve smyslu dikladného pochopeni cilti organizace, a tak veétsi
efektivity a vykonnosti leadera. Davidovitz et al. (2007) zjistili, Zze leadefi s nejistou
vztahovou vazbou jsou spojovani S horSim pracovnim vykonem. Leadefi s uzkostnou
orientaci vztahové vazby byli svymi nasledovniky popisovani jako méné vykonni pfi plnéni
ukolt a jejich Uzkost zvazby zaroven piedurCovala hor$i instrumentalni fungovani
nasledovnikit. Uzkostna vztahova vazba leadert byla také spojena se stylem vedeni, ktery
byl zamétfeny vice na samotnou osobu leadera a s hor§imi viid¢imi schopnostmi v situacich

orientovanych na tkoly (Davidovitz et al., 2007).

S ohledem na predchozi poznatky predpokladame, ze jisty typ vztahového vazby
muZe predpovidat vySsi tendenci k projeviim servant leadership chovani. Je tfeba zdlraznit,

ze tento predpoklad vyZaduje dalsi ovéfeni v rdmeci SirSiho vyzkumného procesu.
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4.3  Vsimavost a servant leadership

V Kkontrastu s mnoha vyzkumy zabyvajicimi se rdznymi piinosy vSimavosti
V pracovnim prostiedi existuje stale velmi malo vyzkumi, které by odpovidaly na otazku,

jak miize v§imavost leadera ovliviiovat styl jeho leadershipu.

Soucasné védecké poznatky naznacuji nékolik zpisobi, jak miize vSimavost
ovliviiovat konkrétni dovednosti leaderti. V kapitole 3.3 jsme nastinili, jak vSimavost
podporuje piesnéjsi zpracovani informaci, emo¢ni inteligenci, redukuje stres atp. V kontextu
této kapitoly je dulezité zminit i pfedpoklad, Ze v§imavost snizuje tendence k narcismu
vedoucich pracovnikid, ¢imz zvySuje jejich interpersonalni schopnosti (Sauer & Kohls,
2011). Nizka tendence k narcistnimu chovani je jednim z pfedpokladii servant leadershipu
(Peterson et al., 2012) a jestlize v§imavost mtize pomoci leaderiim stat se mén¢ zahledénymi

do sebe, spojeni se servant leadershipem je dle Vedorfera a Arendta (2018) ziejmé.

Dle Reba et al. (2015) byt servant leaderem vyZaduje zna¢nou miru uvédomeéni si
sebe sama, druhych a vztahli mezi sebou a druhymi. Leader by si mél byt védom svych
vlastnich potieb a potfeb zaméstnancl a také toho, jak mize své zaméstnance podpofit.
Takové uvédoméni ma byt dle jejich ndzoru usnadnéno jak stavem vSimavosti, tak i praxi

vSimavosti.

Klicova empiricka podpora pro souvislost mezi v§imavosti a servant leadershipem
pochazi ze dvou studii, které provedl Verdorfer v roce 2016. Verdorfer ve dvou studiich
zkoumal, jak v§imavost souvisi s konkrétnim chovanim servant leadera. V prvni studii
ovétoval vztah mezi rysovou v§imavosti, obecnou pokorou a také motivaci leadera k vedeni.
Verdorfer ve studii objasnil, Ze jedine¢nym prvkem v servant leadershipu je kombinace
motivace k vedeni s altruismem, projevovanou pokorou leadera (Liden et al., 2014; van

Dierendonck, 2011) a nesebestifednou motivaci k vedeni (Smith et al., 2004).

Verdorfer (2016) také prezentoval nazor, ze leadefi s vyssi vS§imavosti budou s veétsi
pravdépodobnosti usilovat spise o vnitini nez vnéjsi aspirace. Podle néj v§imavost podporuje
bezpecny pocit sebe sama, ktery je méné ovlivnén ohrozenim ega, a umoziuje tak clovéku
vénovat se ¢innostem pro vnitini uspokojeni namisto vnéjSich motivaci. V§imavost také
pomaha pii seberegulaci (Brown & Ryan, 2003) a podporuje motivacni orientaci vyznacujici
se sebekritickym a nekonfliktnim chovanim a sledovanim cild, které odraZi méné egoistické

fungovani (Niemiec et al., 2008). Vzhledem k souvislostem mezi seberegulaci a vnitini
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motivaci Verdorfer (2016) predpokladal, ze se leadefi s vy$si mirou v§imavosti budou pii

pusobeni ve vedouci funkci zabyvat mén¢ svym individualnim prospéchem.

V prvni studii Verdorfer (2016) zkoumal vzorek nevedoucich pracovniki
v Némecku a zjistil pozitivni vztah mezi dispozi¢ni v§imavosti, pokorou a nesebestiednou
motivaci k vedeni. Tato prvni studie ukazala, Zze v§imavost ma pozitivni vztah s podobnymi

dimenzemi servant leadershipu jako uvadi van Dierendonck a Nuijten (2011).

Ve druhé studii vychazel Verdorfer z ptedpokladu, Ze pokud skute¢né existuje
pozitivni vztah mezi v§imavosti, pokorou a nesebestiednou motivaci k vedeni, promitne se
to do skutecného chovani servant leadera. Na zékladé této domnénky zkoumal vztah
v§imavosti k leaderem projevované pokofe, jeho autenticité a Kk upfednostiiovani zajmu
nasledovnikl pted svymi. Verdorferem navrzena souvislost mezi t€émito koncepty navazuje
na pojeti teorie repercepce a sebeurceni. Repercepci je mySlena schopnost zaujmout
nezaujaty nebo objektivni postoj ke svym mySlenkam a emocim (Deci & Ryan, 2000;
Shapiro et al., 2006). Verdorfer (2016) uvadi, Ze schopnost odpoutat se od svych osobnich
referenénich bodu dovoluje leaderim rozvijet pocit pokory a pfijeti, coz jim umoziuje
zam¢éfit se vice na své nasledovniky. V§imavost a autenticitu propojuje pomoci odkazu na
vyzkumy, které prokazuji, ze v§imavi jedinci maji tendenci jednat ve vét$im souladu se
svymi hodnotami a pottebami (Brown & Ryan, 2003) a Ze vSimavost vede k autenti¢t&jSimu

chovani (Lakey et al., 2008; Leroy et al., 2013).

V této druhé studii Verdorfer (2016) shromazdil data od 82 nadfizenych a 223
podiizenych z Némecka. Zatimco leadefi poskytli sebehodnoceni dispozi¢éni vSimavosti,
podiizeni byli pozadani, aby ohodnotili své leadery z hlediska servant leadershipu. Vysledky
ukazaly, Ze v§imavost leadert byla pozitivné spojena s hodnocenim nasledovniki, které se
tykalo servant leadershipu (tj. pokory, autenticity a upfednostiiovani zajmu nasledovnikt

pred svymi).

Souhrnn¢ vysledky téchto dvou studii podporuji pifedpoklad, Zze vSimavost

predstavuje vnitini zdroj, ktery napomaha rozvoji servant leadership chovani.

33



VYZKUMNA CAST
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5 VYZKUMNY PROBLEM, CILE A
HYPOTEZY

5.1  Vyzkumny problém a cile

V prvni Casti predklddané prace jsme teoreticky ukotvili jednotlivé konstrukty

vztahové vazby, v§imavosti a servant leadershipu a dosud zndmé vztahy mezi nimi.

Efektivita leadershipu je casto chapana jako dusledek manazerského chovani
(Chemers, 2000). Mezi aktualn¢ vyznamné teorie vysvétlujici efektivitu konkrétnimi prvky
chovani patii servant leadership. Zaroven dosavadni studie (napf. Popper
& Mayseless, 2003; Verdorfer, 2016) naznacuji, ze by servant leadership chovani mohly

sytit i dva osobnostni konstrukty — vztahova vazba a v§imavost.

Servant leadership se vyznacuje nékolika typickymi zpasoby chovani leadera,
Z nichZ Ustfedni je orientace na podporu svych nasledovnikli ve smyslu jejich rozvoje
a napliovani jejich potfeb (Sendjaya & Sarros, 2002). To piedpoklada mensi zaméfenost
leadera na svou osobu a uvédomovani si potieb druhych, jez by mélo byt ulehéeno stavem

¢i praxi vS§imavosti (Reb et al., 2015).

Podobné vztahova vazba leadera muze posilovat tendence k servant leadership
chovani prostfednictvim jisté vztahové vazby, jeZ zvySuje vnimavost vii¢i potiebam druhych
a jejich podporu (Mikulincer et al., 2001). Leadefi s jistou vztahovou vazbou jsou také oproti
tém s nejistou svym nasledovnikiim vice k dispozici prostiednictvim ochoty podporovat,

povzbuzovat a posilovat jejich kompetence (Popper & Mayseless, 2003).

I pfes vySe uvedené a na zéklad€ provedené reSerSe zdroji v kapitole 4 této prace
zjistujeme, ze popis vztahli mezi konstrukty neni pfili§ jasny, a nelze se proto vyslovit ani
k predik¢ni sile osobnostnich konstrukti. Proto je nasim cilem:

a) ovefit existenci a smér vztahti mezi jednotlivymi piedstavenymi konstrukty,

b) ovétit, zda l1ze 1épe predikovat servant leadership chovani na zaklad¢é znalosti

vztahové vazby leadera a jeho miry v§imavosti.
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5.2  Vyzkumné otazky a hypotézy

Pro dosazeni stanovenych cilti vyzkumu byly zformulovany dvé vyzkumné otazky,
ke kterym bylo vytvofeno sedm hypotéz s jasn¢ definovanymi proménnymi a metodami
méfeni.

e VOL1: Jaké jsou vztahy mezi jednotlivymi predstavenymi konstrukty?
H1: Nizsi mira interpersonalni hyperaktivace/tizkostnosti statisticky signifikantné predikuje
vy$§i miru v§imavosti.
H2: Niz$i mira interpersonalni deaktivace/vyhybavosti statisticky signifikantné predikuje
vy$§i miru v§imavosti.
H3: Niz§i mira interpersonalni hyperaktivace/zkostnosti statisticky signifikantné predikuje

vyssi tendenci k servant leadershipu.

H4: Niz$i mira interpersonalni deaktivace/vyhybavosti statisticky signifikantné predikuje

vyssi tendenci k servant leadershipu.

H5: Vyssi mira vS8imavosti statisticky signifikantné predikuje vyssi tendenci k servant

leadershipu.

e VOZ2: Jak vztahova vazba ovliviiuje souvislost mezi vSimavosti a servant

leadershipem?

H6: Interpersondlni hyperaktivace/izkostnost pii kontrole vsSimavosti statisticky

signifikantné predikuje tendenci k servant leadershipu.

H7: Interpersondlni deaktivace/vyhybavost pfi kontrole v§imavosti statisticky signifikantné

predikuje tendenci k servant leadershipu.
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6 METODOLOGICKY RAMEC
VYZKUMU

6.1  Vyuzité metody ziskavani dat

V ramci vyzkumného projektu byly pouzity tii sebehodnotici testové metody, jez
byly respondentim ptedlozeny najednou v elektronické verzi. Dotaznikové Setieni taktéz
zahrnovalo vyplnéni zékladnich demografickych udaju (rod, veék, nejvyssi dosazené
vzdélani, obor plisobeni respondenta, uroven pracovni pozice a pocet let na vedouci pracovni

pozici).

6.1.1 EWR-I

Skala Experiences in Work Relationships — Individual (EWR-I) je $kala uréena
k méfeni vztahové vazby v pracovnim prostiedi ovlivnéna ¢etnymi piedchozimi vyzkumy
a teoretickymi zdroji na toto téma. Mezi né patii dynamika sekundarnich vztahovych
strategii Mikulincera a Shavera (2007), skala Adult Attachment at Work (Neustadt et al.,
2011), skala ECR (Brennan et al., 1998) a souvisejici vyzkumy tykajici se preferovaného

pracovniho prostiedi a pracovni mobility.

Pivodnich 118 poloZek inventafe bylo zredukovano na konecnych 15 polozek
rozdélenych do dvou vz4jemné nesouvisejicich dimenzi vztahové vazby. Prvni z dimenzi je
interpersonalni hyperaktivace, kterd obsahuje 8 polozek, z nichZ 2 jsou reverzni. Druha
dimenze, interpersondlni deaktivace, obsahuje 7 polozek, pfi¢emz reverzni je 1 z nich.
Interpersonalni hyperaktivace zahrnuje strategie, které vychéazeji z pocitti nespokojenosti
a bezmoci a jsou zaméfeny na vyhleddvani a udrZeni blizkosti s ostatnimi lidmi.
Hyperaktivacni strategie jsou casto spojeny s vysokou Urovni emociondlni nestability,
negativnimi emocemi a nedostatkem uznani v pracovnich vztazich. Naopak, interpersonalni
deaktivace zahrnuje strategie, jako je nedtivéra, udrzovani odstupu od druhych lidi, potlaceni
pozitivnich emoci a obecné odmitani zapojeni se do pracovnich vztahl. Tyto strategie
mohou vést k nedostatku socialni podpory a maji negativni dopad na celkové fungovani

jedince v pracovnim prostiedi.
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Respondent na jednotlivé polozky Likertova typu odpovida na skale od 1 — rozhodné

nesouhlasim po 7 — rozhodné souhlasim a vyjadfuje tak miru souhlasu s danym tvrzenim

(Seitl et al., 2022).

6.1.2 Servant Leadership Self Assessment Questionnaire

Servant Leadership Questionnaire je multidimenzionalni Skala méfici tendence
k servant leadership chovani vyvinuta Lidenem et. al. (2008). Vyvoj $kaly probihal ve dvou
fazich. V prvni autofi vydefinovali na zédkladé analyzy v té dobé dostupnych studii jednotlivé
polozky dotazniku, podrobili je obsahové validizaci a pilotné je otestovali na riznorodém
vzorku studentd (n = 298). Z nasledné explora¢ni faktorové analyzy vysledku pilotni studie
vyplynulo 7 odlisnych dimenzi servant leadershipu: konceptualizace, emocionalni podpora,
nasledovnici na prvnim misté, pomoc nasledovnikim rist a uspét, etické chovani,
zplnomoctovani a vytvareni hodnoty pro spolecnost. Jednotlivé dimenze jsou bliZze popsany
v kapitole 2.2 této prace. Z puvodnich celkovych 85 polozek byly vzdy 4 polozky
s nejvyssim zatizenim v kazdé z téchto dimenzi vybrany pro sestaveni finalni 28 polozkové
Skaly. Reliabilita téchto Cétyfpolozkovych $kal jednotlivych dimenzi se pohybovala od
a = 0,76 po a = 0,86. Ve druhé fazi autofi provedli konfirmaéni faktorovou analyzu na
vzorku organizace, ktery zahrnoval 182 respondentt. Vysledky této analyzy potvrdily, Ze
servant leadership ma ptidanou hodnotu K vysvétleni vysledktit méfenych transformacnim

leadershipem a LMX (Liden et al., 2008).

Tato $kala byla pfevedena do ¢eského jazyka Gaskovou (2020) na vzorku studentt
Vysoké Skoly ekonomické a znalostnich pracovniki z firemniho prostiedi. Hodnoty
reliability se pohybuji v podobném rozmezi jako v ptivodni validiza¢ni studii Lidena et. al.
(2008). Pro ucely naseho vyzkumu byla $kala pfevedena do sebehodnoticiho formatu. Skala
nema Zzadné reverzni poloZzky a vSechny dimenze maji na celkové Skale stejnou vahu.
Respondent na jednotlivé polozky Likertova typu odpovida na Skile od 1 — rozhodné

nesouhlasim po 7 — rozhodné souhlasim, ¢imz vyjadiuje miru souhlasu s danym tvrzenim.

6.1.3 Dotaznik péti aspekti vS§imavosti (FFMQ-15-CZ)

Dotaznik péti aspektii v§imavosti FFMQ-15 je zkracena verze 39 polozkové verze
dotazniku FFMQ kolektivu autort pod vedenim Ruth Baerové (2006). Plna 39 polozkova
verze vznikla na zaklad¢ faktorové analyzy polozek dalSich péti dotaznikti vSimavosti.

V soucasnosti se jedna o jeden z nejcastéji pouzivanych sebeposuzujicich dotaznika
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uréenych k métfeni tohoto konstruktu (Kotfinek et al., 2019). Zkracenou verzi nasledné
vytvorili Gu et al. (2016). Do ¢eského jazyka byla tato verze pielozena ve dvou fazich v roce
2019 Kofinkem et al. V prvni fazi byl FFMQ piclozen do ¢estiny a on-line administrovan
na 2806 respondentech. V druhé fazi bylo 279 respondentim Vvyjma
FFMQ-15-CZ ptedlozeno k vyplnéni i dalSich 6 dotazniki méfticich zivotni spokojenost,
soucit se sebou, potize v regulaci emoci, tendence k prozivani studu, pfiznaky uzkosti
a deprese. Nasledna konfirmac¢ni faktorova analyza u obou soubori respondentt potvrdila
originalni pétifaktorovou strukturu skladajici se ze subskal nereagovani, pozorovani,

védomé jednani, popisovani a nehodnoceni.

Skala nereagovani popisuje schopnost udrZet si odstup od vlastnich myslenek
a emoci. Skala pozorovani se zaméfuje na schopnost pIné se soustiedit na okolni udalosti.
Skala védomého jednani méfi schopnost byt plné soustiedén na soudasnou &innost. Skala
popisovani odkazuje na schopnost vyjadrit své pocity a myslenky slovy. A nakonec skala
nehodnoceni méfi schopnost prijmout své prozitky bez jakéhokoli posuzovéani. Vnitini
konzistence téchto subskal se v ¢eské verzi pohybovala od o = 0,52 (subskala pozorovani)
po a = 0,83, celkovy dotaznik dosahl na a = 0,77. Korelace celkovych hrubych skort
zkracené verze a verze plné je velmi vysoka (r = 0,95, p < 0,01). Celkové psychometrické
vlastnosti Ceské verze odpovidaji té¢ americké, a to vcetné¢ problematické subskaly
pozorovani, kde se autofi domnivaji, Ze nizk4 vnitini konzistence je zptisobena odliSnym

chdpanim vyznamu polozek meditujicimi versus nemeditujicimi (Kofinek et al., 2019).

Ve studiich, kde je nutné rozliSit mezi jednotlivymi aspekty v§imavosti se autofi
doporucuji drzet pavodni 39 polozkové verzi FFMQ-CZ. 15 polozkova verze dotazniku se
hodi spiSe pro rozsahlejsi epidemiologické vyzkumy, kde cilem je ziskat informace
o celkové urovni vSimavosti a souvislostech s jinymi vybranymi proménnymi (Gu et al.,
2016).

Dotaznik FFMQ-15-CZ obsahuje 15 vyrokt (z nichz 7 je reverznich), které

respondenti hodnoti na pétibodové Likertové skale od 1 — témét nikdy po 7 — témér vzdy.
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6.2  Charakteristika vyzkumného souboru

Cilovou populaci pro nas vyzkum tvofili manazefi, kteti maji podtizené. Vyzkumny

soubor, jez byl zahrnut do statistickych analyz, tvofilo celkem 124 respondentii. Popisné

charakteristiky sledovaného souboru jsou uvedeny v Tabulce 2 a 3.

Tabulka 2 - Charakteristika dle rodu, véku a seniority

MuZi Zeny  Celkem
Pocet respondentt (N) 62 62 124
Vék Primémy vék (M) 43,47 45,15 44,31
Smérodatna odchylka (SD) 7,67 7,57 7,64
Pocet respondentt (N) 62 62 124
Seniorita Primérna seniorita (M) 11,45 10,31 10,88
Smérodatna odchylka (SD) 6,97 7,26 7,11
Tabulka 3 - Rozlozeni souboru dle dosazeného vzdélani a virovné pozice
Pocet %
Z8 0,0
SS bez maturity 1,6
SS s maturitou 27,4
Vzdélani
Vyssi odborné 4.8
VS 66,1
Celkem 124 100,0
Nizs§i management 24,2
Uroveii pozice Stfedni management 44,4
Top management 31,5
Celkem 124 100,0

V ramci vyzkumu byl déle sledovan obor plsobnosti respondentli. Nejvice

respondentti uvedlo jako oblast své profese ,,Prodej a obchod™ (N = 18), ,,Personalistika

a HR* (N = 17) a ,,Bankovnictvi a finan¢ni sluzby* (N = 11). U ostatnich obort bylo

dosazeno Cetnosti mensi nez 8.
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6.3  Vyzkumny design a postup

Pro tcely této studie byl zvolen kvantitativni vyzkumny design. Sbér dat probihal
on-line na platformé www.click4survey.cz v lednu 2023 kombinaci zamérného prostého
vybéru, zamérného vybéru pies instituci a metodou sné¢hové koule. Cilova populace byla
oslovena ptfedev§im adresnymi e-maily S zadosti o vyplnéni dotaznikii bud piimo
vyzkumniky, ¢i prostfednictvim HR odd¢leni oslovenych organizaci. Dotaznik byl dale
sdilen na profesni socialni siti LinkedIn. Pro vy$s§i motivaci k vyplnéni byla v ivodni ¢asti
dotazniku uvedena moznost ziskani e-mailové zpétné vazby, respektive ptibliznych
vysledki v jednotlivych méfenych konceptech ve srovnani s populaci a jejich popis. Této

moznosti vyuzilo 48 % respondentd.

Vsechny dotazniky byly administrovany najednou v ramci jednoho odkazu v potadi
EWR-I, SLQ, FFMQ-15-CZ. Primérnd doba vyplilovani (po ociSténi extrémil) Cinila
priblizné 15 minut. Pro jednotlivé zplisoby osloveni respondentl byly vyuzity unikatni tzv.
distribuéni odkazy (kanaly) pro vyhodnoceni névratnosti. Nejvyssi navratnosti bylo
dosazeno adresnym e-mailovym oslovenim s ndslednym pfipomenutim (témét 80 %)
a nejnizsi prostfednictvim prostého zvetejnéni odkazu na socidlnich sitich (pouze 2 %).

Ptiblizné 5 % respondentti vypliiovani nedokoncilo a nebyli do vyzkumu zatazeni.
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6.4  Etické aspekty

Na uvodni strance byli respondenti informovani o tématu a cilech vyzkumu. Také
jim byl pfedlozen informovany souhlas s pravem odmitnuti ucasti, popt. jejiho odvolani.
Zaroven byli téz ujiSténi o anonymité vyzkumu a o vyuziti agregovanych dat pouze pro
vyzkumné GcCely pod zastitou Katedry psychologie Univerzity Palackého

v Olomouci. Pro pfipadné dotazy a pfipominky byly na ivodni a posledni stran¢ uvedeny

kontakty na vyzkumnika.
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7 PRACE S DATY A JEJI VYSLEDKY

Odpoveédi respondentt byly po ukonceni studie z platformy www.click4survey.cz
vyexportovany ve formatu .xIsx. Data byla nasledné zpracovavana v aplikaci Microsoft
Excel. Vysledky testovych metod byly ziskany vypocitanim hrubych skord, coz zahrnovalo
seCteni odpoveédi na polozky Likertova typu s piipadnym reverznim skoérovanim. V disledku
toho byly vytvofeny celkem Ctyfi proménné: interpersonalni deaktivace, interpersondlni
hyperaktivace, servant leadership, mira vSimavosti. Dalsi zpracovani dat probihalo

v programu Statistica ve verzi 14.0.015 a SPSS ve verzi 25.

7.1  Popisna statistika a vzajemné korelace

Nejprve jsme ovéfili, zda jsou data vSech zkoumanych proménnych normalné
rozd¢élena. Normalitu jsme hodnotili pomoci vizualizace histogrami jednotlivych
proménnych a také jsme pouzili Shapiro-Wilkliv a Kolmogorov-Smirnoviv test. Na zakladé
vysledkl uvedenych statistickych testd (viz Tabulka 4) a toho, ze se dle histogramii kiivky
zasadn€¢ nevzdalily normalnimu rozdéleni, mizeme konstatovat u vSech proménnych

normalni rozlozZeni.

Tabulka 4 - Testy normality proménnych

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Zkoumané proménné Statistika p-hod. Statistika p-hod.
Interpersonalni hyperaktivace 0,059 0,200 0,989 0,414
Interpersonalni deaktivace 0,090 0,016 0,979 0,047
Vsimavost 0,093 0,011 0,979 0,051
Servant leadership 0,044 0,200 0,993 0,791

V dalsi fazi jsme pro prehlednost vzajemnych souvislosti spocitali korela¢ni matici
zkoumanych proménnych. Vzhledem k jejich normalnimu rozlozeni byl pro vypocet zvolen

Pearsontiv korela¢ni koeficient. Nejvice spolu signifikantn€ v pozitivnim sméru korelovaly
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proménné vSimavost a servant leadership (rp = 0,368; p < 0,001) nasledované negativni
korelaci mezi proménnou vSimavost a interpersonalni deaktivace (rp = -0,350; p < 0,001).

Jednotlivé hodnoty uvadime v Tabulce 5.

Tabulka 5 - Popisna statistika a korelacni matice pro proménné

Proménné M SD 1 2 3 4
1. Hyperaktivace 34,161 7,377 1,000
2. Deaktivace 18,887 6,126 0,024 1,000
3. VSimavost 53,371 7,090 -0,257* -0,350* 1,000
4. Servant leadership 135,411 13,941 -0,165 -0,234* 0,368* 1,000

Pozn.: * p <0,05. N = 124. M = primér. SD = smérodatné odchylka. V korela¢ni matici
byl pouzit Pearsonliv korelacni koeficient.

7.2 Vysledky ovéreni platnosti statistickych
hypotéz

Pti testovani hypotéz byly vyuzity hierarchické regresni modely, do kterych byly
v prvnim kroku jako kovarianty zadany socio-demografické charakteristiky respondentt,
(rod, v€k a seniorita). Tyto faktory byly aplikovany z davodu minimalizace mozného

vybérového zkresleni a zlepSeni kvality analyzy.

7.2.1 Vysledky vztahujici se k vztahtim mezi jednotlivymi
konstrukty
Prvni vyzkumnd otdzka se ptala na to, jaké jsou vztahy mezi predstavenymi
konstrukty, tedy vztahovou vazbou, v§imavosti a servant leadershipem. K této vyzkumné

otazce se vztahuji hypotézy H1 az H5.

H1: Niz$i mira interpersonilni hyperaktivace/tizkostnosti statisticky

signifikantné predikuje vyssi miru v§imavosti.

Pro ovéfeni této hypotézy byl vytvoien vicendsobny linedrni regresni model
s kovarian¢nimi proménnymi a nasledné i S prediktorem interpersonalni hyperaktivace

a zavislou proménnou v§imavost. Dle Dostéala (2021) musi byt splnény nésledujici podminky
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pro spravnost modelu: nepfitomnost multikolinearity, nezavislost rezidui, normalni

rozd€leni rezidui a nepfitomnost heteroskedasticity (tj. heterogenity rozptylu rezidui).

K ovéfeni multikolinearity byly pouzity VIF koeficienty, jejichz hodnoty se pohybovaly

u vSech proménnych pod hodnotou 5 (max. 1,665), tedy i tato podminka byla splnéna.

Nezavislost rezidui byla ovéfena Durbin-Watsonovym testem (= 1,730). Normalita rezidui

byla potvrzena pomoci histogramu a Q-Q grafu. Posledni z podminek, nepfitomnost

heterogenity rozptylu rezidui je mozno na zakladé Grafu 1 také potvrdit.

Graf 1 — Graf homoskedasticity rezidui

Zavisla proménna: Vsimavost
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Predikované hodnoty

Vysledky druhého modelu doplnéného o prediktor interpersonalni hyperaktivace

ukazaly, Ze tento model signifikantné vysvétluje 12 % celkového rozptylu vS§imavosti. Tento

prediktor byl statisticky signifikantni a jeho pfidani zvysilo zkoumany rozptyl o 5,8 %

(p = 0,006). Konkrétni hodnoty lze nalézt v Tabulce 6. Koeficient determinace v druhém

modelu regresni analyzy byl vys§i nez v prvnim modelu a koeficient regresoru

interpersonalni hyperaktivace byl zaporny, coz podporuje naSi hypotézu. Hypotézu H1

prijimame.
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Tabulka 6 - Vysledky viivu interpersondlni hyperaktivace na vsimavost

Model 1 Model 2
Proménné

B SE B B SE B

Konstanta 44,200%** 4,144 51,916*** 4,873
Rod 1,723 1,277 0,122 1,944 1,244 0,138
Veék 0,122 0,103 0,132 0,147 0,100 0,159
Seniorita 0,107 0,110 0,107 0,028 0,111 0,028
Hyperaktivace -0,243** 0,086 -0,252

F/F ch. 2,629 7,925%*

R? 0,062 0,120

AR? 0,058

Pozn.: *p < 0,05, **p < 0,01, ***p < 0,001

H2: Niz8i mira interpersonalni deaktivace/vyhybavosti statisticky signifikantné

predikuje vyss$i miru v§imavosti.

K ovéfeni hypotézy tykajici se interpersondlni deaktivace/vyhybavosti a v§imavosti
byl vytvofen vicenasobny linearni regresni model, ktery zahrnoval kovarianéni proménné
nasledné doplnéné o prediktor interpersonalni deaktivace/vyhybavost a zavislou proménnou
vS§imavost. Vyhodnoceni grafii, VIF koeficientd (max = 1,592, tj. < 5) a Durbin-Watsonova
testu (= 1,813) potvrdilo nepfitomnost multikolinearity, nezavislost rezidui a normalitu

rezidui, stejné jako neptitomnost heterogenity rozptylu rezidui.

Vysledky druhého modelu ukézaly, ze statisticky signifikantné vysvétluje 19,1 %
celkového rozptylu v§imavosti a pfidani prediktoru interpersonélni deaktivace/vyhybavost
zvysilo zkoumany rozptyl o0 12,9 % (p < 0,001). Konkrétni hodnoty jsou uvedeny v Tabulce
7. Koeficient determinace v druhém modelu regresni analyzy byl vyS$si nez v prvnim modelu

a zaroven regresni koeficient interpersonalni deaktivace byl zaporny.

Na =zéakladé¢ téchto vysledkid lze konstatovat, ze hypotéza o vztahu mezi

interpersonalni deaktivaci/vyhybavosti a v§imavosti je potvrzena. Hypotézu H2 prijimame.
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Tabulka 7 - Vysledky viivu interpersondlni deaktivace na vsimavost

Proménné Model 1 Model 2
B SE B B SE p
Konstanta 44,200*%** 4,144 50,617*** 4,132
Rod 1,723 1,277 0,122 1,454 1,192 0,103
Vék 0,122 0,103 0,132 0,175 0,097 0,189
Seniorita 0,107 0,110 0,107 0,068 0,103 0,069
Deaktivace -0,421*** 0,096 -0,363
F/F ch. 2,629 19,108***
R? 0,062 0,191
AR? 0,129

Pozn.: *p < 0,05, **p < 0,01, ***p < 0,001

Pro komplexnéjsi pohled jsme se na zdkladé vysledkti hypotézy H1 a H2 rozhodli
vytvofit regresni model, ktery bude zahrnovat ob&¢ zkoumané nezavislé proménné
(4. interpersondlni hyperaktivaci a deaktivaci) zaroven. I v tomto ptipadé byly vSechny
podminky modelu na zaklad¢ vyhodnoceni grafi, VIF koeficientli (max = 1,569, tj. <5)
a Durbin-Watsonova testu (= 1,676) splnény. Vysledky nam ukazaly, Ze tento model vysoce
signifikantn¢ vysvétluje 24,8 % celkového rozptylu vsimavosti (p < 0,001). Dle nasSich
pfedpokladil byly signifikantnimi prediktory interpersonélni hyperaktivace a interpersonalni
deaktivace. Jako dalsi signifikantni regresor se v modelu ukazal vék respondenti. Podrobné

vysledky Ize nalézt v Tabulce 8.

Tabulka 8 - Vysledky viivu interpersondlni hyperaktivace a deaktivace na vsimavost

Faktor B SE ] t p Tolerance  VIF
Konstanta 58,131 4,734 12,281 0,000
Rod 1673 1,157 0,118 1,446 0,151 0,950 1,053
Vek 0,199 0,094 0,215 2,123 0,036 0,624 1,604
Seniorita -0,009 0,103 -0,009 -0,087 0,931 0,597 1,676
Hyperaktivace -0,238 0,080 -0,248 -2,974 0,004 0,920 1,087
Deaktivace -0,417 0,093 -0,360 -4,474 0,000 0,983 1,017

Pozn.: R2=0,248; F (5, 118) = 7,777; p < 0,001.
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H3: Niz§i mira interpersonalni hyperaktivace/uzkostnosti statisticky

signifikantné predikuje vyssi tendenci k servant leadershipu.

Jelikoz mezi proménnymi interpersonalni hyperaktivace a servant leadership nebyla
zjisténa statisticky vyznamna korelace (rp = -0,165; p = 0,067), nebyl tento regresni model
pocitan.

H4: NiZ$i mira interpersonalni deaktivace/vyhybavosti statisticky signifikantné

predikuje vyssi tendenci k servant leadershipu.

Pro ovéfeni této hypotézy byl vytvofen linearni regresni model s kovarian¢nimi
proménnymi a nasledné s prediktorem interpersondlni deaktivace/vyhybavost a zavislou
proménnou servant leadership. Podminky modelu byly na zakladé vyhodnoceni graft, VIF
koeficientd (max = 1,569, tj. <5) a Durbin-Watsonova testu (= 1,893) splnény.

Vysledky druhého modelu doplnéného o prediktor interpersonalni deaktivace
ukézaly, ze tento model signifikantné vysvétluje 15,5 % celkového rozptylu servant
leadershipu. Tento prediktor byl statisticky signifikantni a jeho pfidani zvysilo zkoumany
rozptyl 0 4,9 % (p = 0,009). Dalsim signifikantnim prediktorem byl v tomto modelu rod,
(B = 0,249, p = 0,005) a také seniorita (f = 0,221, p = 0,039). Konkrétni hodnoty Ize nalézt
v Tabulce 9. Koeficient determinace v druhém modelu regresni analyzy byl vyssi nez
v prvnim modelu a regresni koeficient interpersonalni deaktivace byl zaporny. Vysledky

podporuji nami stanovenou hypotézu. Hypotézu H4 prijimame.

Tabulka 9 - Vysledky viivu interpersondlni deaktivace na servant leadership

Model 1 Model 2
Proménné
B SE ] B SE B
Konstanta 122,521*** 7,956 130,324*** 8,306
Rod 7,230** 2,451 0,260 6,903** 2,396 0,249
Veék -0,072 0,197 -0,039 -0,007 0,194 -0,004
Seniorita 0,480* 0,211 0,245 0,433* 0,207 0,221
Deaktivace -0,511** 0,193 -0,225
F/F ch. 4,720** 6,995**
R? 0,106 0,155
AR? 0,049

Pozn.: *p < 0,05, **p < 0,01, ***p < 0,001
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HS: Vys$i mira vS§imavosti statisticky signifikantné predikuje vyssi tendenci

k servant leadershipu.

Pro testovani hypotézy byl opét vytvoren vicendsobny linearni regresni model, ktery
zahrnoval kovarian¢ni proménné, vV druhém modelu pak spolu s prediktorem vS§imavost
a zévislou proménnou servant leadership. VSechny podminky modelu byly ovéteny pomoci
vizualizaci graf, VIF koeficientt (s maximem 1,585, tj. < 5) a Durbin-Watsonova testu
(s hodnotou 1,845).

Vysledky modelu ukazaly, ze pfidani proménné vSimavost signifikantné vysvétlilo
20,2 % celkového rozptylu servant leadershipu. Tato proménna byla vysoce statisticky
vyznamna a zvysila zkoumany rozptyl o 9,6 % (p < 0,001). Déle se ukazalo,
ze signifikantnim prediktorem v tomto modelu byl také rod (p = 0,221; p = 0,01) a seniorita,
(B=0,21; p=0,043). Podrobné vysledky jsou uvedeny v Tabulce 10. Koeficient determinace
druhého modelu byl vyssi nez v prvnim modelu, coz naznacuje, ze zahrnuti proménné
vS§imavost vyznamné prispélo k vysvétleni variance servant leadershipu. Zaroveinn byl
regresni koeficient vS§imavosti kladny. Na zdklad€ téchto vysledkli lze konstatovat,

ze hypotéza byla potvrzena. Hypotézu HS prijimame.

Tabulka 10 - Vysledky viivu vsimavosti na servant leadership

Model 1 Model 2
Proménné
B SE B B SE B
Konstanta 122.521*** 7,956 94,694*** 10,534
Rod 7,230*%* 2,451 0,260 6,146** 2,343 0,221
Vék -0,072 0,197 -0,039 -0,149 0,188 -0,081
Seniorita 0,480* 0,211 0,245 0,412* 0,201 0,210
Vs§imavost 0,630*** 0,166 0,320
F/F ch. 4,720** 14,340***
R? 0,106 0,202
AR? 0,096

Pozn.: *p < 0,05, **p < 0,01, ***p < 0,001
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7.2.2 Vysledky vztahujici se k vlivu vztahové vazby na souvislost
mezi v§imavosti a servant leadershipem
Druha vyzkumna otazka se zabyvala tim, jak vztahova vazba ovliviiuje vztah mezi

vSimavosti a servant leadershipem. K této vyzkumné otdzce se vztahuji hypotézy H6 a H7.

H6: Interpersonalni hyperaktivace/izkostnost pri kontrole vSimavosti

statisticky signifikantné predikuje tendenci k servant leadershipu.

K ovéteni uvedené hypotézy byl vytvoren vicenasobny linearni regresni model, ktery
zahrnoval kovarian¢ni proménné a regresor vSimavost, s cilovou proménnou servant
leadership. Do druhého modelu byl nasledné piidan prediktor interpersonalni hyperaktivace.
Podminky modelu byly splnény a ovéieny pomoci grafti, VIF koeficientll (s maximalni

hodnotou 1,666, tj. < 5) a Durbin-Watsonova testu (hodnota = 1,834).

Ptedpokléddali jsme, Ze interpersonalni hyperaktivace/tizkostnost bude signifikantnim
pfispévatelem k vysvétleni rozptylu servant leadershipu, nezavisle na kovarian¢nich
proménnych a regresoru v§imavost. Nicmén¢ druhy model vysvétloval pouze 0,3 % rozptylu
servant leadershipu nad ramec ostatnich proménnych a nebyl statisticky vyznamny
(p = 0,462). Vztah mezi v§imavosti a servant leadershipem ztistava jako jediny signifikantni
prediktor (p < 0,001) spolu s rodovou proménnou (B = 0,227; p = 0,009). Zavér modelu je
shrnut v Tabulce 11. Vysledky nepotvrdily nasi hypotézu. Hypotézu H6 neprijimame.

Tabulka 11 - Vysledky viivu interpersonalni hyperaktivace pri kontrole vsimavosti na
servant leadership

Model 1 Model 2
Proménné
B SE ] B SE B
Konstanta 94,694*** 10,534 100,014*** 12,783
Rod 6,146** 2,343 0,221 6,312** 2,358 0,227
Vék -0,149 0,188 -0,081 -0,132 0,190 -0,072
Seniorita 0,412* 0,201 0,210 0,376 0,208 0,191
Vsimavost 0,630*** 0,166 0,320 0,598*** 0,172 0,304
Hyperaktivace -0,123 0,167 -0,065
F/F ch. 7,518*** 0,544
R? 0,202 0,205
AR? 0,003

Pozn.: *p < 0,05, **p < 0,01, ***p < 0,001
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H7: Interpersonalni deaktivace/vyhybavost pri kontrole vS§imavosti statisticky

signifikantné predikuje tendenci k servant leadershipu.

Pro ovéfeni hypotézy H7 jsme vytvofili vicenasobny linearni regresni model
s kovariancnimi proménnymi, prediktorem vSimavost a zavislou proménnou servant
leadership. V druhém modelu jsme piidali prediktor interpersonalni deaktivace/vyhybavost.
Vsechny predpoklady regresniho modelu byly splnény na zaklad¢ vyhodnoceni graft, VIF
koeficientd (max = 1,636, tj. < 5) a Durbin-Watsonova testu (= 1,869).

Pivodné jsme piedpokladali, Ze interpersonalni deaktivace/vyhybavost bude mit
vyznamny vliv na servant leadership a vysvétli vétsi mnozstvi rozptylu nez pouze
kovarian¢ni proménné a prediktor v§imavost. Nicmén¢ druhy model s ptidanym prediktorem
interpersonalni deaktivace/vyhybavost vysvétlil navic pouze 1,3 % rozptylu servant

leadershipu v porovnani s prvnim modelem a tento rozdil neni statisticky signifikantni

(p = 0,158).

Signifikantnim prediktorem ziistdva vztah mezi v§imavosti a servant leadershipem
(B =0,272; p = 0,003) a vztah mezi rodem a servant leadershipem (g = 0,272; p = 0,01).
Vysledky jsou shrnuty v Tabulce 12. Na zaklad¢ téchto vysledk nelze konstatovat,
7ze interpersonalni deaktivace/vyhybavost pii kontrole vS§imavosti je vyznamnym
prediktorem servant leadershipu. Hypotézu H7 nepfijimame.

Tabulka 12 - Vysledky viivu interpersondlni deaktivace pri kontrole vsimavosti na servant
leadership

Model 1 Model 2
Proménné

B SE B B SE B

Konstanta 94,694*** 10,534 103,225*** 12,088
Rod 6,146** 2,343 0,221 6,125** 2,333 0,221
Vek -0,149 0,188 -0,081 -0,101 0,190 -0,055
Seniorita 0,412* 0,201 0,210 0,396 0,201 0,202
Vsimavost 0,630*** 0,166 0,320 0,535** 0,178 0,272
Deaktivace -0,286 0,202 -0,126

F/F ch. 7,518*** 2,015

R? 0,202 0,215

AR? 0,013

Pozn.: *p < 0,05, **p < 0,01, ***p < 0,001
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7.2.1 Odpovédi na vyzkumné otazky a vyporadani hypotéz
V Tabulce 13 uvadime pro zlepseni prehlednosti souhrnné informace o jednotlivych
hypotézach, vysledcich testovani a vyjadieni o jejich pfijeti ¢i nepfiijeti.

Tabulka 13 - Shrauti platnosti hypotéz

Hypotéza Vysledek Vyjadieni

H1: Niz§i mira interpersonalni
hyperaktivace/tizkostnosti statisticky R?=0,12 Piiiimame
signifikantn¢ predikuje vyssi miru p = 0,004 L
vSimavosti.
H2: Niz§i mira interpersonalni
deaktivace/vyhybavosti statisticky R%Z=0,191 PHiiimame
signifikantn¢ predikuje vyssi miru p <0,001 J
vSimavosti.
H3: Niz$i mira interpersonalni

VOl hyperaktivace/izkostnosti statisticky rp =-0,165 Netestovano
signifikantné predikuje vyssi tendenci p=0,067 (neexistence korelace)
k servant leadershipu.
H4: Niz$i mira interpersonalni
deaktivace/vyhybavosti statisticky R?=0,155 Piiiimame
signifikantné predikuje vyssi tendenci p <0,001 !
k servant leadershipu.
H5: Vyssi mira v§imavosti statisticky 2 _

. y o . R<=0,202 eer
signifikantné predikuje vyssi tendenci Prijimame
. p <0,001

k servant leadershipu.
H6: Interpersonalni
hyperaktivace/tzkostnost pii kontrole AR?=0,003 NepFiiimame
vS§imavosti statisticky signifikantné p = 0,462 pry
predikuje tendenci k servant leadershipu.

VO2
H7: Interpersondlni
deaktivace/vyhybavost pii kontrole AR?=0,013 Nepiiiimame
vSimavosti statisticky signifikantné p=0,158 Py

predikuje tendenci k servant leadershipu.
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8 DISKUZE

Na zéklad¢ analyzy relevantni literatury si tato prace stanovila dva zakladni cile:
zjistit, jaké jsou jednotlivé vztahy mezi popsanymi konstrukty, tj. vztahovou vazbou leadera,
vSimavosti a servant leadershipem a ovétit moznost predikce servant leadershipu na zékladé
znalosti vztahové vazby a miry vSimavosti leaderti. V této kapitole se nejprve zabyvame
diskuzi ohledné designu vyzkumu, vyzkumného souboru a pouzitych metod, a nasledné

prezentujeme vysledky této studie.

8.1  Vyzkumny design, soubor a metody

Pro naplnéni vyzkumnych cili byl zvolen kvantitativni vnitrosubjektovy design.
Kazdy respondent proSel stejnym meéfenim, a i pofadi dotaznikii bylo vzdy stejné.
Vyzkumny soubor byl ziskdn nepravdépodobnostnimi metodami, konkrétné metodou
zamérného prostého vybéru, zamérného vybéru ptes instituci a metodou sné¢hové koule
(Ferjencik, 2000). Zvolena metoda vybéru vyzkumného souboru mize byt zdrojem urcitého
zkresleni, nebot’ lid¢, ktefi se rozhodli vyzkumu zcastnit, mohou vykazovat jiné
charakteristiky nez ti, kteti se rozhodli nezapojit. Na pocatku sbéru dat jsme se setkavali
s velmi nizkou névratnosti dotaznikii a oslovenym respondentlim se bylo potieba s Zadosti
o vyplnéni pfipomenout. Podle vysledkti deskriptivni statistiky ucastniki studie bylo
zjisténo, Ze vV nasem vyzkumném souboru vykazovali respondenti vétsi tendenci k pouzivani
interpersonalné hyperaktivnich strategii. Ty jsou pfimo spojeny se vztahovou tzkostnosti.
Souhrnné respondenti vykazovali téméf dvojnasobné vyssi skore V interpersonalni
hyperaktivaci/izkostnosti nez v piipad¢ interpersonalni deaktivace/vyhybavosti. Je mozné,
zZe snaha téchto jedincl navazat osobni vztahy a potieba vyjit vstfic mohly prispét Kk jejich
vétsi ochoté ucastnit se vyzkumu (Koubkova, 2019). Nicméné nelze vyloucit i jiné faktory,

které mohly ovlivnit rozhodnuti Gi€astnit se studie.

Pozitivnim vysledkem sbéru dat byla vyrovnand ucast muzt a zen (kazdé pohlavi
62 respondentli) a relativni rtiznorodost oborii piisobnosti (31 raznych obord), byt tfi
nejcastéj$i obory zahrnovaly 37 % vyzkumného souboru. Rozsah vyzkumného souboru

(N = 124) povazujeme vzhledem k metodam analyzy dat za dostacujici. Rozhodli jsme se
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pro sbér dat pomoci elektronické formy, coz umoziuje uplnou anonymitu respondentii

a dava jim moznost vyplnit dotaznik v libovolném case.

V naSem vyzkumu byly pouzity tifi sebeposuzujici dotaznikové metody.
Sebeposuzujici inventafe maji nevyhodu v tom, ze respondenti mohou mit tendenci
prezentovat se v lep$im svétle nebo projevovat rizné odpovédové tendence (Bacikova et al.,
2019). Dotazniky byly fazeny Vv potfadi métenych konstrukti nasledovné: vztahova vazba,
servant leadership a v§imavost. Dotaznik méfici miru v§imavosti byl pro zlepSeni navratnosti
zamérn¢ zafazen az nakonec Setieni, nebot’ dle zpétné vazby v ramci pilotni studie ptipadaly
otazky respondentim ,,divné* az nerelevantni. Data pro prediktory a zavisle proménné byla
ziskana v jedné tadé. To miZze mit za nasledek zdanlivé siln€js$i souvislost mezi
proménnymi, nez by tomu bylo v pifipad¢, kdyby byla data ziskana z rtiznych zdroji nebo

v riznych ¢asovych obdobich.

ProtoZze cilovou populaci pro nas vyzkum byli manazefi, neziidka z oblasti top
managementu (témér jedna tietina respondentll), snazili jsme se o minimalizaci ¢asu pro

vyplnéni, a proto jsme vyuzivali zkracené verze testovych metod.

Pro posouzeni dimenzi vztahové vazby v pracovnim prostfedi byla pouzita Skala
Experiences in Work Relationships — Individual (EWR-I). Tento néstroj umoznuje méfit
dimenze vztahové vazby nepiimou formou skrze projevy v pracovnim chovani. Skéla se
zaméfuje na dvé dimenze: interpersonalni hyperaktivaci, jez reprezentuje vztahovou
uzkostnost, a interpersonalni deaktivaci, ktera odpovida vztahové vyhybavosti (Seitl et al.,
2022).

Pro ziskéani informaci o tendenci k servant leadership chovani respondentii byla
v ramci vyzkumu pouZita multidimenzionalni Skala Servant Leadership Questionnaire, ktera
byla vyvinuta Lidenem a jeho kolegy (2008) a nasledné pieloZena do ceStiny GaSkovou
(2020). V ramci tohoto vyzkumu byla tato §kéla upravena do sebehodnoticiho formatu, coz
muze predstavovat dal§i zdroj zkresleni a vysvétluje také vysoké skoére dosahované
respondenty v porovnani s hodnocenim servant leadershipu od jinych vyzkumnych subjekti,
ktefi jsou podiizeni leadera. Vzhledem k této problematice doporucuje studie Eva et al.
(2019) v ptipadé vyzkumil servant leadershipu vyuzit triangulaci vysledki hodnoceni na
ttech urovnich, konkrétn¢ nadfizeného leadera, leadera samotného a jeho nasledovnikt. Tito

autofi rovnéz doporucuji, aby se vyzkumnici spiSe zaméetovali na analyzu shody mezi t€émito
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ttemi irovnémi hodnoceni nebo na interakéni efekty mezi jednotlivymi Grovnémi nez na

analyzu hodnoty servant leadershipu na Likertov¢ skale.

Poslednim ptredlozenym dotaznikem v ramci studie byl Dotaznik péti aspekti
vSimavosti FFMQ-15, jeZ je zkracenou verzi 39 polozkové verze dotazniku FFMQ kolektivu
autorti pod vedenim Ruth Baerové (2006). Tento dotaznik byl pfeveden do ¢estiny Kofinkem
et al. (2019). Jeho vyhodou je jeho kratkost a dobré psychometrické vlastnosti nijak se
neodliSujici od piivodni rozsédhlejsi verze. Nevyhodou zkracené verze je jeji omezena
vyuzitelnost pouze pro vyhodnoceni celkové tirovné v§imavosti respondentti. Pro rozliSeni
mezi jednotlivymi aspekty vSimavosti autofi doporucuji nadale vyuzivat ptivodni 39
polozkovou verzi (Kofinek et al., 2019). Vzhledem Kk cilim naseho vyzkumu jsme
vyhodnotili zkracenou verzi jako pln€ dostacujici. V ramci pilotniho Setfeni se tento dotaznik
ukézal jako nejvice problematicky pro dokonceni vyzkumu. Pokud respondenti pterusili
vyplnovani, bylo to pravé v okamziku prechodu na otazky tykajici se vSimavosti, a proto byl

FFMQ-15 zafazen az na samotny konec dotaznikového Setteni.

8.2  Diskuze vysledkii studie

Pro naplnéni cilll této studie jsme vyuZzivali metodu vicendsobné linearni regrese.
Prvnim cilem naSi studie bylo prozkoumat vztahy mezi jednotlivymi pfedstavenymi
konstrukty, tj. mezi vztahovou vazbou (charakterizovanou interpersonalni hyperaktivaci
a deaktivaci), v§imavosti a servant leadershipem. Pied zah4jenim vypoctl linearni regrese
jsme vytvofili korelacni matici vztahi mezi zavislymi a nezavislymi proménnymi. Protoze
jsme u vSech proménnych vyhodnotili jejich normdlni rozloZeni, byl pro vypocet pouzit
parametricky korelacni test — Pearsontiv korela¢ni koeficient. Signifikantni korela¢ni vztahy
jsme naSli mezi vSemi proménnymi vyjma proménnych interpersonalni hyperaktivace

a servant leadership (viz Tabulka 5), a proto jsme relevantni hypotézu nasledné¢ netestovali.

Pro testovani hypotéz byly pouzZity modely regresni analyzy, ve kterych byly
v prvnim kroku zadany socio-demografické charakteristiky respondenti (rod, vé&k
a seniorita). Tyto proménné byly zahrnuty jako rusivé nezavislé proménné, tzv. kovarianty,
s cilem snizeni vybérového zkresleni. Zaroven byly pred kazdym provedenim regrese
ovéfeny a splnény nutné podminky, jako je normalita rezidui, absence multikolinearity,

absence heteroskedasticity a nezavislost rezidui.
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Nejdiive jsme se zaméfili na vztah mezi vztahovou vazbou a vSimavosti.
V soucasnosti existuji rizné nazory na tuto problematiku, kde nékteti autofi ve svych
studiich souvislost mezi t€émito konstrukty popiraji vCetné¢ sméru této souvislosti (napf.
Pepping et al., 2015). Nejnovéjsi studie Stevensonové et al. (2017, 2021) ovSem potvrzuji
pozitivni korelaci jisté vztahové vazby a miry vSimavosti véetné kauzalni role vztahové
vazby pro miru v§imavosti. Proto nas zajimalo, jakych vysledkt dosdhneme Vv nasi studii,
kde je vztahova vazba oproti vSem ptedchozim vyzkumim meéfena pomoci nastroje

vztahujicimu se vyhradné kK pracovnimu chovani (EWR-I).

Na zékladé vysledki prvnich dvou hypotéz, kdy jak interpersonalni hyperaktivace
i deaktivace pii kontrole kovarian¢nich proménnych statisticky signifikantné predikovali
miru v§imavosti, jsme se rozhodli vytvofit finalni model obsahujici obé dimenze vztahové
vazby. Vysledky nam ukazaly, Ze tento model vysoce signifikantné vysvétluje témet 25 %
rozptylu v&imavosti (R? = 0,248; F (5, 118) = 7,777; p < 0,001). Oba prediktory byly dle
naSich ptedpokladl statisticky signifikantni. Interpersonalni hyperaktivace (B = -0,248;
p=10,004) i interpersonalni deaktivace (f =-0,360; p < 0,001) ovliviiuji zavislou proménnou
v§imavost v negativnim sméru. Takovou zapornou kombinaci koeficientii lze oznacit
v ramci jednodimenzionalniho prostoru jako jistou vztahovou vazbu (Fraley et al., 2011).
Se snizujici se hodnotou uvedenych dimenzi vztahové vazby se zvySuje mira v§imavosti

vvvvvv

a Stevensonové et al. (2017, 2021).

Dale jsme v praci zkoumali vztah mezi vztahovou vazbou a servant leadershipem.
Na toto téma se nam nepodafilo najit zadné relevantni vyzkumy. Na problematiku tak lze
nahliZet pouze ptfenesené, do jisté miry predpokladajice, Ze pouZité pojmy v raznych teoriich
maji i stejny vyznam. Vztahova vazba mezi leaderem a nasledovniky je kli¢ova pro podporu
emociondlniho prospéchu a ristu nasledovnikli. Leader s jistou vztahovou vazbou ma
tendenci preferovat potieby nasledovnikli a podporovat jejich kompetence. Vztahova jistota
ma také vliv na vnimani potieb druhych a jejich podporu. Naopak leader s nejistou
vztahovou vazbou miiZze mit hor$i pracovni vykon a viid¢i schopnosti, a jeho uzkost z vztahu
muze negativné ovlivnit nasledovniky (Davidovitz et al., 2007; Mikulincer et al., 2001;
Sosik & Megerian, 1999). Na druhou stranu jedinci s uzkostnou vztahovou vazbou maji
vysS$i citlivost k potfebam druhych, protoze jsou predev§im zaméteni na dostupnost a odezvu
svych blizkych (Mikulincer & Shaver, 2007), coz by mohlo servant leadership chovani

podporovat.
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Na zéklad¢ reSerSe literatury jsme pifedpokladali negativni vztah mezi obéma
dimenzemi vztahové vazby a servant leadership chovanim. V tomto ptipad¢ jsme vzhledem
k neexistenci signifikantni korelace mezi interpersonalni hyperaktivaci a servant
leadershipem otestovali pouze hypotézu o signifikantnim vlivu interpersonalni deaktivace
na zavislou proménou servant leadership. Nesignifikantni vztah mezi interpersondlni
hyperaktivaci a servant leadershipem si vysvétlujeme pievahou respondentl s uzkostnymi
tendencemi v nasem vyzkumném souboru. Vysledny model (s prediktorem interpersonalni
deaktivace) vysoce signifikantné vysvétloval 15,5 % rozptylu servant leadershipu
(R?=0,155; F (4,119) = 5,465; p <0,001). V tomto modelu jsme identifikovali celkem ti
statisticky vyznamné prediktory. Byla jim jiz zminénd interpersonalni deaktivace
(B = -0,225; p = 0,009), rod (B = 0,249; p = 0,005) a seniorita (B = 0,221; p = 0,039).
Referen¢nim rodem jsme zvolili rod muzsky a na zakladé¢ detailnéjsiho pohledu do
statistickych vysledki miizeme konstatovat, Ze muzi dosahovali oproti zenam V praméru
o 7 bodi niz§itho hrubého skore zavisle proménné servant leadership. Tendenci zen
projevovat vy$s$i miru servant leadershipu nez muzi podporuji 1 vysledky nékolika studii
zabyvajicich se roli zenského rodu v predikci servant leadership chovani (napt. Hogue, 2016,

Scicluna Lehrke & Sowden, 2017; Sims & Morris, 2018).

Statisticky vyznamnym prediktorem se v tomto modelu ukézala v pozitivnim sméru
1 seniorita, tedy délka zkuSenosti na manazerské pozici. Je tedy mozné, Ze s délkou praxe
v fidici funkei diky nabytym zkuSenostem roste tendence k servant leadership chovani.

K podobnému zavéru dosel ve svém vyzkumu z roku 2018 také Yirci & Kurtulmus.

Dalsi zkoumanou oblasti byl vztah mezi v§imavosti a servant leadershipem. Nas
predpoklad o existenci vztahu mezi témito konstrukty byl potvrzen na zaklad€ vytvoreného
regresnitho modelu, ktery vysoce statisticky vyznamné vysvétloval 20,2 % celkového
rozptylu servant leadershipu (R = 0,202; F (4, 119) = 7,518; p <0,001). Samotna v§imavost
byla nejvyznamnéjsim signifikantnim prediktorem v pozitivnim sméru (f = 0,32; p < 0,001).
Podobné jako v pfedchozim modelu 0 vztahu mezi interpersondlni deaktivaci a servant
leadershipem se ukazalo, ze dal$imi signifikantnimi prediktory byly také rod (B = 0,221;
p = 0,01) a seniorita, (f = 0,21; p = 0,043).

Spojitost mezi v§imavosti a servant leadershipem si vysvétlujeme potiebou jistého
odstupu a ptekonani bezprostiedniho sledovani osobnich potieb za ucelem uptednostnéni
potieb druhych (Pircher Verdorfer & Arendt, 2018). Zde se nabizi analogie s postojem

nehodnoceni pii praktikovani v§imavosti, jeZ mliiZze umoznit odpoutani se od myslenkovych
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a emociondlnich procest, které se zaméfuji na vlastni prospéch. Také vhled ziskany
pozorovanim dusledkt vlastniho jednani bez posuzovani mtze byt zasadni pro to, aby se

jedinec naucil nahradit chovani slouzici sobé chovanim slouzicim druhym (Reb et al., 2015).

V ramci druhého cile na$i prace jsme se zabyvali moznosti, zda lze predikovat
servant leadership chovani nad ramec Kontroly vztahu kovarian¢nich proménnych
a prediktoru vSimavost pomoci dimenzi vztahové vazby. I piestoze jsme ve studii
zaznamenali vyznamnou negativni korelaci mezi interpersonalni deaktivaci a servant
leadershipem, pouze prediktor vS§imavost a rod objastiuji signifikantni procento rozptylu
(21,5 %) zavislé proménné servant leadership (R? = 0,215; F (5, 118) = 6,469;
p < 0,001). Prediktor vSimavost ma pozitivni vliv na servant leadership (B = 0,272;
p =0,003) spolu s pozitivnim u¢inkem regresoru rod (f = 0,221; p =0,01). Nesignifikantniho
a podobného vysledku jsme dosahli taktéz pii piidani nekorelujiciho prediktoru
interpersondlni hyperaktivace do naseho modelu. Tento vysledek odpovidd naSim
pfedchozim zjisténim, kdy variance servant leadershipu zdvisi zejména na vSimavosti
a nékterych kovarian¢nich proménnych. Spole¢né s vysledky pfedchozich statistickych testl
této studie se lze domnivat, Ze vSimavost je kauzalné ovliviiovana dimenzemi vztahové

vazby.

8.3  Prinosy a implikace studie

Na zékladé¢ této diskuze vysledkil povazujeme za dilezité provést vice podobnych
vyzkumil, které by oSetfily ndmi uvedené limity. Doporucujeme pouZit vétsi triangulaci
vysledki pro hodnoceni servant leadershipu a zvysit tak jeho reliabilitu. Jako postacujici
feSeni povazujeme vyuzit v tomto piipad¢€ hodnoceni nasledovniki ¢i idedln¢ vyuzit zaroven

tf1 irovné hodnoceni — nadfizeného leadera, leadera samotného a jeho nasledovnikd.

Dosavadni vyzkumy o vztahu mezi vztahovou vazbou a v§imavosti byly provadény
predevsim na populaci praktikujici meditace vS§imavosti. My jsme ovéfili tento vztah na
souboru manazerd a za pomoci dotazniku EWR-I, ktery métfi dimenze vztahové vazby

Vv kontextu pracovniho chovani.

Zjistili jsme, Ze vztahova vazba je pouze ¢asteCné prediktorem servant leadership
chovani diky interpersondlni deaktivaci. Dal§i vyzkum by se mohl vénovat hlubsimu
prozkoumani vztahu mezi dimenzemi vztahové vazby a servant leadershipu a zaméfit se vice

do detailu, konkrétné na jaké dimenze servant leadershipu ma vztahova vazba leadera vliv.
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Servant leadership je relativné novy smér leadershipu, zejména v Ceské republice,
a jako takovému se mu nevénuje mnoho pozornosti ze strany vyzkumnikd. Proto miize byt

nas vyzkum i vhodnym odrazovym mustkem pro dalsi studie v této oblasti.

Vysledky naSeho vyzkumu naznacuji mozné vyuziti v praxi. Pokud si urcita
organizace klade za cil podporovat servant leadership chovani svych zaméstnanct, miize

vyuzit trénink vS§imavosti jako soucast jejich rozvoje.
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9 ZAVER

Cilem predkladané bakalarské prace bylo prozkoumat vztahy mezi vztahovou vazbou
leadera, v§imavosti a servant leadershipem a zjistit, jakym zpiisobem ovliviiuje vztahova

vazba leadera vztah mezi v§Simavosti a servant leadershipem.

Vyzkumu se zucastnilo celkem 124 respondentli, manazert s podiizenymi, ktefi

elektronicky vyplnili soubor tfech dotaznikii méficich zminéné konstrukty.

Mezi vztahovou vazbou a vSimavosti jako zavislou proménnou jsme pii kontrole
kovarian¢nich proménnych nalezli signifikantni vztah v obou dimenzich vztahové vazby
(4. interpersondlni hyperaktivaci a deaktivaci). Vzhledem k tomu, Ze regresni koeficienty
obou prediktora vztahové vazby vykazuji negativni hodnoty, mizeme obecn¢ interpretovat,

Ze jistd vztahova vazba je spojena s vyssi mirou v§imavosti.

Pii zkoumani vztahu mezi vztahovou vazbou a servant leadershipem jako zévislou
proménnou jsme pozorovali signifikantni vysledky pouze v dimenzi interpersondlni
deaktivace/vyhybavost, kde regresni koeficient vykazoval negativni hodnotu. To znamena,
ze vedouci pracovnici s mensi mirou vyhybavosti projevuji vyssi tendenci k servant
leadership chovani. Jako dalsi statisticky vyznamné prediktory se ukazaly seniorita a Zensky
rod respondentti. U interpersonalni hyperaktivace/uzkostnosti jsme nenalezli signifikantni

vysledky.

Pii analyze vztahu mezi v§imavosti a servant leadershipem jako zavislou proménnou
jsme ziskali vysoce signifikantni vysledky, kdy jsme pozorovali, Ze v§imavost ma statisticky
vyznamny vliv na tendenci k servant leadership chovani v pozitivnim sméru. Mezi dalsi

statisticky vyznamné prediktory v naSem modelu patfila seniorita a zensky rod.

Po provedeni hierarchické linedrni regrese jsme zjistili, Ze ani interpersonalni
deaktivace/vyhybavost, ani interpersondlni hyperaktivace/uzkostnost nedokézaly statisticky
vyznamné predikovat tendenci k servant leadershipu nad ramec miry vSimavosti

a kovarian¢nich proménnych.

S ohledem na limity nasi studie 1ze konstatovat, ze vysledky naznacuji, ze jednou ze
strategii vedoucich ke zvyseni servant leadershipu u manazert v praxi, je rozvoj jejich

vSimavosti.
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10 SOUHRN

Predkladana bakalaiska prace se zabyva tématem vztahové vazby leadera, v§imavosti
a servant leadershipem. Cilem bylo prozkoumat vztahy mezi vztahovou vazbou leadera,
vSimavosti a servant leadershipem a zjistit, jakym zptisobem ovliviiuje vztahovd vazba
leadera vztah mezi vS§imavosti a servant leadershipem. Prace je rozdélena do dvou casti,

teoretické a praktické.

V prvni kapitole teoretické Casti se vénujeme tématu vztahové vazby. Na pocatku
objasiiujeme vznik a vyvoj této teorie. Je zde popsan vyznamny model vztahové vazby
Bartholomewové a Horowitze (1991) doplnény o popis projevil jednotlivych stylt vztahové
vazby dle Pietromonacové a Barrettové (1998). Zavér kapitoly patii aplikaci teorie vztahové
vazby v leadershipu se struénym nastinénim vysledkt nékolika vyznamnych vyzkumu v této

oblasti.

Pfedmétem dalsi kapitoly je jeden ze styld leadershipu — servant leadership. Zde
popisujeme vznik této teorie a definujeme tento konstrukt. Dale predstavujeme model
servant leadershipu a jeho komponenty zalozené na pracich Lidena et al. (2008) a Daye

et al. (2014). V zavéru piedkladame mozné silné a slabé stranky tohoto stylu leadershipu.

Tteti kapitola pojedndva o vSimavosti (mindfulness). Podobné jako u pfedchozich
dvou konceptii nejdiive popisujeme historii v§imavosti a jeji vyvoj. Protoze definice
v§imavosti neni z hlediska psychologie jednotna, uvadime nékolik vybranych definic od
ptrednich autort, ktefi se vS§imavosti zabyvaji (napi. Baer, 2003; Germer, 2013; Kabat-Zinn,
2003). Dale ptedstavujeme rtizné formy vsSimavosti a jeji rozdéleni dle poctu aspekti,
ze kterych se sklada. Nakonec uvadime mozné ptinosy vSimavosti v prostiedi organizaci

z pohledu psychologie prace a organizace.

V kapitole posledni se zabyvame Vv prvé fadé styénymi body vztahové vazby
a vSimavosti. Vysledky experimentalniho vyzkumu zkoumajiciho vztah mezi vS§imavosti
a vztahovou vazbou se rizni. Nékteré studie uvadeji negativni korelaci mezi vSimavosti
a nejistou vztahovou vazbou (napt. Shaver et al. 2007; Stevenson et al., 2017). Na druhou
stranu Pepping et al. (2015) ve dvou samostatnych studiich zjistili, Ze navozeni jistoty ve

vztahové vazbé v laboratornim prostfedi nemélo zaddny vliv na sebehodnoceni stavu
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vSimavosti a podobné navozeni v§imavosti (prostfednictvim cviceni v§imavosti) nemélo

zadny vliv na sebehodnoceni stavu vztahové vazby.

V dalsi ¢asti posledni kapitoly teoretické ¢asti feSime mozny prinik vztahové vazby
a servant leadershipu. Servant leadership se vyznacuje nékolika typickymi zptisoby chovani
leadera, z nichz ustfedni je orientace na podporu svych nésledovnikii ve smyslu jejich
rozvoje a naplhovani jejich potieb (Sendjaya & Sarros, 2002). Podobné vztahova vazba
leadera pak muze posilovat tendence k servant leadership chovani prostfednictvim jisté
vztahové vazby, jez zvySuje vnimavost vici potfebam druhych a jejich podporu (Mikulincer
et al.,, 2001). Leadefi s jistou vztahovou vazbou jsou také oproti t€ém s nejistou svym
nasledovnikim vice k dispozici prostiednictvim ochoty podporovat, povzbuzovat

a posilovat jejich kompetence (Popper & Mayseless, 2003).

V samém zavéru posledni kapitoly teoretické Casti se zabyvame vztahem mezi
vSimavosti a servant leadershipem. Klicova empirickd podpora pro souvislost mezi
vS§imavosti a servant leadershipem pochazi ze dvou studii, které provedl Verdorfer v roce
2016. Verdorfer ve dvou studiich zkoumal, jak v§imavost souvisi s konkrétnim chovanim
servant leadera. Souhrnné vysledky téchto dvou studii podporuji ptedpoklad, Ze v§imavost

predstavuje vnitini zdroj, ktery napomaha rozvoji servant leadership chovani.

V praktické ¢asti je popsan vyzkumny problém, cile vyzkumu a operacionalizované
hypotézy. Déle je prezentovan vyzkumny design vcetné pouZitych nastroji k méfeni
zkoumanych proménnych. Ve studii pouzivame celkem tii testové metody méfici (1)
vztahovou vazbu (EWR-I; Seitl, 2022), (2) servant leadership (SLQ; Liden et al., 2008;
Gaskova, 2020) a (3) vSimavost (FFMQ-15-CZ; Kofinek et al., 2019).

Zkoumanou populaci tvofili manazZeti — leadefi s podfizenymi. Vyzkumny soubor
tvofilo 124 respondentii, ktefi byli vybrani nepravdépodobnostni metodou vybéru, a to
kombinaci zamérného prostého vybéru, zamérného vybéru pies instituci spoleéné s metodou
sné¢hové koule (Ferjencik, 2000). Vyzkum probihal online pomoci platformy
click4survey.cz. Ziskana data byla nasledné zpracovana v programu Microsoft Excel,

programu Statistica ve verzi 14.0.015 a SPSS ve verzi 25.

K dosaZeni stanovenych cilii vyzkumu a ovéteni operacionalizovanych hypotéz byl
zvolen kvantitativni vyzkumny design. Vzhledem K potvrzené normalité rozlozeni

jednotlivych proménnych byly vzajemné vztahy testovany pomoci Pearsonova korela¢niho
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koeficientu. Signifikantni korelacni vztahy jsme nasli mezi vSemi proménnymi vyjma

proménnych interpersonalni hyperaktivace a servant leadership (rp = -0,165; p = 0,067).

Hypotézy jsme testovali pomoci vicendsobné hierarchické regrese, kdy ve vsech
modelech regresni analyzy byly zadany v prvnim kroku socio-demografické charakteristiky
respondentli (rod, vék a seniorita — pocet let na vedouci pracovni pozici) jako rusivé
nezéavislé proménné s cilem minimalizovat potencialni vybérové zkresleni. Dle teoretické
resSerSe jsme predpokladali existenci negativniho vztahu mezi dimenzemi vztahové vazby
a vS§imavosti. Dale jsme zkoumali vztah mezi vztahovou vazbou a servant leadershipem, kde
jsme ocekdvali vyssi miru tendence k servant leadershipu u nizkych hodnot dimenzi
vztahové vazby, tedy u jisté vztahové vazby. Dal§im zkoumanym vztahem byl vztah mezi
v§imavosti a servant leadershipem, kde nasim pfedpokladem byl pozitivni vliv v§imavosti
na tendenci k servant leadership chovani. TaktéZ jsme se domnivali, Ze dimenze vztahové
vazby, tj. interpersonalni hyperaktivace/uzkostnost a interpersonalni deaktivace/vyhybavost,
dokazi vysvétlit signifikantni rozptyl servant leadershipu nad ramec miry vSimavosti

a kovarian¢nich proménnych.

Na zéklad¢ statistickych analyz jsme zjistili statisticky vyznamny vztah mezi
vztahovou vazbou a vSimavosti, pficemz jsme zaznamenali signifikantni vztah v obou
dimenzich vztahové vazby, tedy U interpersonalni hyperaktivace/izkostnosti
a deaktivace/vyhybavosti. Na zakladé negativnich regresnich koeficientd obou prediktort
vztahové vazby mizeme obecné interpretovat, Ze jista vztahova vazba je spojena s vyssi

mirou vSimavosti.

Pti analyze vztahu mezi vztahovou vazbou a servant leadershipem jako zéavislou
proménnou jsme zaznamenali signifikantni vysledky pouze v dimenzi interpersondlni
deaktivace/vyhybavost, kde regresni koeficient vykazoval negativni hodnotu. To znamena,
zZe leadefi s mensi mirou vyhybavosti projevuji vétsi tendenci k projeviim servant leadership
chovani. Pocet let na vedouci pracovni pozici (seniorita) a zensky rod respondentl se
ukazaly jako dalsi statisticky vyznamné prediktory V pozitivnim sméru. V dimenzi

interpersonalni hyperaktivace/tizkostnost jsme vsak signifikantni vysledky nezaznamenali.

Po statistickém vyhodnoceni vztahu mezi vSimavosti a servant leadershipem jako
zavislou proménnou jsme zaznamenali vysoce signifikantni vysledky, které ukazaly, Ze
vS§imavost ma statisticky vyznamny pozitivni vliv na tendenci k servant leadership chovani.

To naznacuje, Ze leadefi s Vy$8i mirou vS§imavosti maji vyss$i tendenci k projeviim servant
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leadershipu. V nasem modelu jsme zaroven identifikovali dalsi dva statisticky vyznamné

prediktory v pozitivnim sméru, a to senioritu a zensky rod respondent.

V ramci posledniho modelu hierarchické linearni regrese jsme také dospéli k zavéru,
ze ani interpersondlni deaktivace/vyhybavost, ani interpersondlni hyperaktivace/zkostnost
statisticky vyznamné nepredikuji tendenci k projeviim servant leadershipu nad rdmec miry

vSimavosti a kovarian¢nich proménnych.

Nami nalezené vysledky jsou zatizeny n€kolika limitujicimi faktory, jez jsme
komentovali v kapitole diskuze. V prvé fadé¢ se jedna o charakteristiku naSeho vyzkumného
souboru, kdy se vyzkumu ucastnili spiSe respondenti s tendenci k hyperaktivacnim
strategiim, jez jsou spojeny se vztahovou uzkostnosti. Nami ziskané vysledky je rovnéz tieba
interpretovat s prihlédnutim ke zplisobu posuzovani servant leadership chovani pomoci
sebeposuzujici metody. Do budoucna doporucujeme vyuzit vyssi triangulace vysledkl
hodnoceni servant leadershipu ve vicero Urovnich (napf. uziti hodnoceni nadiizeného

leadera, leadera samotného a jeho nasledovnik) pro zvyseni reliability vysledku.
I pfes uvedené limity povaZujeme naSi praci za piinosnou, nebot’” muize byt
podkladem pro dalsi zkoumani stylu leadershipu, ktery neni zatim v Ceské republice piilis

etablovan. Poznatky vyplyvajici z této prace lze aplikovat i v praxi pii rozvoji servant

leadershipu zaméstnanci organizaci, kdy je pro né¢j mozné vyuzit tréninku v§imavosti.
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Abstrakt: Bakalafska prace se zabyva vztahovou vazbou leaderid, v§imavosti a servant
leadershipem. V teoretické ¢asti jsou tyto koncepty zevrubné popsany. Empiricka ¢ast prace
si klade za cil prozkoumat vztahy mezi zminénymi konstrukty a moznost predikce servant
leadership chovani na zaklad€ znalosti urovné vSimavosti a typu vztahové vazby leadert.
K diagnostice stanovenych proménnych bylo vyuzito tfi sebeposuzujicich metod: EWR-I,
SLQ a FFMQ-15-CZ. Vyzkumny soubor tvoii 124 leaderd z riznych oblasti piisobnosti. Na
zaklad¢ vysledki studie se ndm podatilo potvrdit signifikantni vztah mezi jistou vztahovou
vazbou leaderd a jejich Grovni v§imavosti. Dale byl prokazan signifikantni vliv nizsi
vztahové vyhybavosti leaderti na vyssi tendenci k servant leadership chovani. Vliv vztahové
uzkostnosti na tendenci k servant leadership chovani se nepodatilo prokazat. Potvrdili jsme
také pozitivni vztah mezi v§imavosti leadera a jeho vyssi tendenci k servant leadershipu.
Z nami nalezenych vysledkll neni mozné signifikantné predikovat tendenci k servant
leadershipu prostfednictvim vztahové vazby nad ramec vSimavosti a kovariancnich

proménnych.

Kli¢ova slova: servant leadership, v§imavost, teorie vztahové vazby



2. Abstrakt v anglickém jazyce

Title: Leader’s attachment and its influence on the relationship between mindfulness and

servant leadership tendency

Author: Roman Mracek

Supervisor: PhDr. Martin Seitl, PhD.

Number of pages and characters: 78 pages, 115 424 characters
Number of appendices: 6

Number of references: 136

Abstract: The bachelor thesis deals with attachment style of leaders, mindfulness,
and servant leadership. The theoretical part of the thesis describes these constructs in detail.
The empirical part of the thesis aims to investigate the relationships between these constructs
and the possibility of predicting servant leadership behavior based on knowledge of the level
of mindfulness and the attachment style of leaders. Three self-assessment methods were used
to diagnose the variables identified: the EWR-l, the SLQ and the FFMQ-15-CZ.
The research sample consists of 124 leaders from different areas of expertise. Based on the
results of the study, we were able to confirm a significant relationship between leaders' safe
attachment style and their level of mindfulness. Furthermore, a significant effect of leaders'
lower attachment avoidance on a higher tendency towards servant leadership behavior was
found. The effect of attachment anxiousness on the tendency to servant leadership behavior
could not be demonstrated. We also confirmed a positive relationship between leader
mindfulness and their higher tendency to engage in servant leadership behaviors. From our
findings, it is not possible to significantly predict servant leadership tendency through

attachment style beyond mindfulness and covariates.
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porpotll o ololololololo
Mam zajem na tom, aby moji podfizeni dosahli svych

kariérnich cild. () 0 0 0 () 0 0
Upftednostnuji zajmy mych podtizenych pied svymi

Uprednos olojlolololo]o
Jsem vzdy Cestny/d. 0 O101010[10/{fO0
Najdu si ¢as na rozhovor na osobni Grovni s mymi

i ololololololo
Zapojuji se do vetejné prospé$nych aktivit. O O O O O @) @)
Mam podrobny piehled o nasi organizaci a jejich cilech. () @) @) @) () ) )
Déavam podtizenym svobodu fesit obtizné situace

zpusobem, ktery povazuji za nejlepsi. () () () () () 0 0
Poskytuji podtizenym pracovni zkuSenosti, které jim

umoziuji rozvijet nové dovednosti. () () () () () 0 0
Obétuji své vlastni zajmy, abych uspokojil potieby

e modriengeh. olololololo]o
Nikdy bych nezradil etické principy, abych dosahl/a

P, olojlolololo]o
Dokazi rozpoznat, kdy se moji podiizeni citi na dné,

aniz bych se jich na to ptal/a. () () () () () 0 0
Povzbuzuji mé podiizené k dobrovolnické ¢innosti. () @) @) @) () ) )
Dokazu fesit pracovni problémy novymi nebo

kreativnimi napady. () () () () 0 0 0
Pokud moji podfizeni pottebuji v praci ucinit dilezité 0 0 0 0 0 0 0
rozhodnuti, nemusi ho se mnou nejprve konzultovat.

Chci znat kariérni cile mych podiizenych. O O O O O @) @)
Délam, co mohu, abych mym podfizenym usnadnil/a

eiieh it olololololo]lo
Cestnosti si cenim vice nez zisku. O O O O O @) @)




6. Dotaznik FFMQ-15-CZ

a necham je byt.

> o

Nize naleznete vyroky, které se zamétuji na Vasi tiroven v§imavosti. Prectéte si Zj § 2| g )g

pozorné kazdy vyrok a zhodnot'te, do jaké miry pro Vas dané tvrzeni vSeobecné ;g S| 3 2 =

plati. Prosim oznacte svou odpovéd’ na kazdém fadku. = E S| ° o
-8 2

Kdyz se sprchuji nebo se koupu, uvédomuji si poCitky vznikajici pti kontaktu vody ololololo

s mym télem.

Snadno nalézam slova k vylieni svych pociti. Ol1OTOTO10

Nevénuji pozornost tomu, co délam, protoze se oddavam dennimu snéni, délam si ololololo

starosti nebo jsem duchem nepiitomny/a.

Myslim si, ze nékteré mé myslenky jsou Spatné nebo nejsou normalni a nemél/a ololololo

bych takto premyslet.

Kdyz mam tzkostné myslenky nebo predstavy, "poodstoupim" od nich a jsem si ololololo

téchto myslenek nebo predstav védom/a, aniz bych jimi byl pfemozen/a.

Uvédomuji si, jak jidlo a piti ovliviiuji mé myslenky, télesné pocity a emoce. O1OTOTO10

Mam potiZe nalézat spravna slova k vyjadfeni toho, co prozivam. O1TO1TO1010

Vykonavam svou praci nebo povinnosti automaticky, aniz bych si uvédomoval/a, ololololo

co vlastné délam.

Myslim si, ze nékteré mé city jsou $patné nebo nevhodné a nemél/a bych je citit. O1OTO1TO10

Kdyz mam tzkostné myslenky nebo predstavy, obvykle jsem schopny/a je jen ololololo

zaznamenat, aniz bych reagoval/a.

Veénuji pozornost vjemim jako je vitr ve vlasech nebo dotek slune¢nich paprskti na ololololo

mé tvafi.

Dokonce i kdyz se citim velmi rozruseny/a, dokazu najit zpisob, jak to vyjadiit ololololo

slovy.

Pfistihuji se, jak délam véci, aniz bych daval/a pozor. O1OTO1TO10

Rikam si, Ze bych se nemél/a citit tak, jak se citim. O1TO1TO1010

Kdyz mam tizkostné myslenky nebo ptedstavy, obvykle je prosté jen zaznamenam ololololo




