Univerzita Hradec Kralové
Fakulta informatiky a managementu

Katedra managementu

Saturace potieb zaméstnanct (s akcentem ke konceptu potreb
dle Pessa a Boyden-Pessa)

Diplomova prace

Autor: Martin Fiala
Studijni obor: Informaéni management

Vedouci prace: Mgr. Gabriela Slaninova, Ph.D.

Hradec Kralové Duben 2020



Prohlaseni:
Prohlasuji, Ze jsem diplomovou praci zpracoval samostatné a s pouzitim

uvedené literatury.

V Hradci Kralové dne 20.4.2020



Podékovani:
Dékuji vedouci diplomové prace Mgr. Gabriele Slaninové, Ph.D. za metodické vedeni

prace.



Anotace

Diplomova prace se zabyva saturaci potfeb dle konceptu PBSP. Na zakladé
dotaznikového Setreni byla zjiStovana mira saturace pro pét potreb definovanych
v konceptu. Soucasti také bylo zkoumani, jak se zaméstnanclim daii na téchto
potiebach samostatné podilet a jaké konkrétni akce podnikaji. Prace dale popisuje
nejznaméjsi motivacni teorie, které jsou tzce spjaté s potiebami. Tyto teorie jsou
doplnény o aktudlni védecké vyzkumy a konfrontovany. Zaroven jsou popsany
rozdily ve spokojenosti vzameéstnani vramci pohlavi, véku, vzdélani, velikosti
firmy a poctu let ve firmé. Rozdily nalezené z reserse studii jsou poté porovnavany
s vysledky ziskanymi v této praci. Vyzkum by mohl slouzit firmam i manaZeriim
k ziskani vétsitho porozuméni se zaméstnanci.

Klicova slova

motivace, PBSP, potieby, spokojenost

Annotation

The thesis deals with the saturation of needs according to the concept of PBSP.
Based on a questionnaire survey, the degree of saturation was determined for five
needs defined in the concept. It was also examined how employees manage to
participate in these needs independently and what specific actions they take. The
thesis also describes the most known motivational theories that are closely related
to needs. These theories are confronted by current scientific researches.
Differences in job satisfaction within gender, age, education, company size and
number of years in the company are described as well. The differences found in the
researches are then compared with the results obtained in this work. This paper

could serve companies and managers to gain greater understanding of employees.
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1 Uvod

Fluktuace zaméstnanctli je jeden z nejcastéjSich problémi, se kterym se firmy
potykaji, a jedna se stale o aktudlni téma. Diivod{ pro¢ zaméstnanci odchazi miize
byt nékolik, ale za souhrnnou pri€inu lze povazovat ztratu motivace u firmy
pracovat. Prisli o motivaci, jelikoZ aktudlni zaméstnani nedokdze uspokojovat
nékteré z jejich potreb. Pro manaZery miiZe byt velice obtizné urcit, jaké potieby
maji jejich podrizeni. Odchazejici zaméstnanci pravdépodobné nebudou fikat
uplnou pravdu, aby neriskovali pratelské vztahy a dobré reference. Ani aktualné
pracujici zameéstnanci nemusi byt prili§ sdilni ohledné toho, co se jim ve firmé
nelibi. Piipadna kritika manaZera nebo firmy jako takové nebude pravdépodobné
vzbuzovat ovace a pro zaméstnance miiZe byt jednodussi najit si jinou praci.
Manazer tedy musi umét potieby zaméstnancli rozpoznat na malém prostoru a u
velkého poctu lidi. Neni proto divu, Ze manaZefi a potazmo firma neplni svou ulohu
vzdy spravné a nedokaZi uspokojovat potfeby svych podrizenych. Pri vysoké
motivaci zaméstnancd by firma nejen mohla zabranit fluktuaci, ale i zvysit jejich
produktivitu a tim usSetfit mnoho nakladu.

Studium motivace a potazmo potieb, které jsou zakladnim zdrojem motivace, je
navic komplexnéjsi, nezZ by se mohlo zprvu zdat. Neexistuje totiZ sjednocena
koncepce, ktera by popisovala celé jeji pojeti. Ve vysledku jsme tedy ponechani s
mnoha teoriemi, které se kolikrat i vzajemné vylucuji, a pfitom jsou z ¢asti platné.
Zaroven zaméstnanci maji rozdilné motivatory a na kazdého plati néco jiného. Coz
miZe byt dano nejen jejich povahou, ale napriklad vékem, zkuSenostmi nebo
Zivotni situaci.

Tato prace analyzuje potieby na vzorku zaméstnancii pomoci konceptu potieb dle
PBSP, zamérujiciho se na potieby mista, podpory, limit(i, syceni a bezpeci. Jedna se
o psychoterapeutickou metodu, ktera pomaha odbouravat disledky Spatného
uspokojovani potifeb v minulosti. Jeji vyuziti v managementu a prizkum
vychazejici z této metody je velice neobvykly, ne-li iplné novy. Diky tomu muze
prace poskytnout novy pohled na problematiku a najit zajimavé souvislosti ve
sledovanych proménnych, kterymi jsou pohlavi, vék, pocet let ve firmé, vzdélani a

velikost firmy.



Mou motivaci k sepsani tohoto dokumentu je nejen nastudovani problematiky
motivace, ktera je zakladnim hnacim pohonem pro jakoukoliv praci, ale i zjisténi
potireb zaméstnanct. Prace miiZe poslouzit pro pripadnou manazerskou roli. Bude
totiZ jednodussi rozpoznat jednotlivé motivatory podiizenych. Zaroven diky
porozuméni zakladnim principlim a zavislostem budu schopen 1épe motivovat sam
sebe. CoZ je dle mého nazoru v dnesni dobé multitaskingu, kdy nam nasi pozornost
odvadi ¢im dal vice podnétti a je slozité udrzet dlouhodobou pozornost a motivaci,
uzite¢na schopnost.

V teoretické casti je nejprve nastinéna motivace obecné a jeji rtizné chapani napric
obory. Popsany jsou také rtizné sméry v psychologii a z nich plynouci definice
motivace. Soucasti jsou navic nejznaméjsi koncepce, napt. Herzbergova teorie nebo
McGregorova teorie XY, u nichZ nejsou jen vysvétleny jejich podstaty, ale
rozebrany a kriticky zhodnoceny. Poté jsou bliZe popsany potreby a k nim vazajici
se teorie. Prvni z nich je Maslowova pyramida potreb, ktera patfi mezi
nejpopularnéjsi teorie. Vyklad je poté doplnén teorii potieb dle PBSP. Posledni
Casti je aplikace teorii a dosavadnich znalosti v managementu a v zaméstnaneckém
Zivoté. Nejprve je zamérena na motivaci a vykon, poté na motivaci a spokojenost,
kdy jsou vysvétlovany vztahy mezi témito proménnymi. Nakonec jsou v kontextu
motivace vysvétleny ovlivnitelné a neovlivnitelné faktory, kde jsou rozebrany i
jednotlivé proménné tohoto vyzkumu. VétSina kniZnich zdroji je od M.
Nakonec¢ného, ktery patfi mezi jednu z nejvétSich autorit ohledné motivace a
potieb u nas. Ackoliv citované knihy mohou byt trochu zastaralejsi, byly pouzity
hlavné pro popsani jednotlivych teorii a koncepci, které se v pribéhu casu v
podstaté neméni. K poskytnuti aktualniho pohledu jsou veSkeré texty doplnény
vysledky vyzkumi, které porovnavaji zazité konvence z popularnich teorii s
realnymi daty.

Prakticka ¢ast se vénuje kvantitativnimu vyzkumu vychazejictho z dotazniku. V
prvni ¢asti jsou definovana specifika tohoto vyzkumu, jeho predpoklady, limity a
ostatni naleZitosti z néj plynouci. Poté uZ jsou popsany konkrétni statistické
metody pouzité k vyhodnoceni a zdlGvodnéni jejich volby. Nasleduje popis
jednotlivych c¢asti dotazniku a grafické znazornéni vysledkli. Nakonec jsou

vyhodnoceny hypotézy stanovené na zacatku vyzkumneé c¢asti, definovany vysledky

a limity plynouci z odpovédi. Soucasti praktické casti je také vyhodnoceni



otevienych odpovédi, které jsou zahrnuty v dotazniku. Pomoci nich bude zjiSténo,

jaké konkrétni akce lidé v zaméstnani délaji, aby se podileli na saturaci potreb.



2 Cil prace

Cilem prace je zjistit miru naplnéni potieb u zaméstnancti pomoci dotaznikového
Setfeni. Koncept potieb je inspirovan metodou PBSP, na jejimz zakladé byl i
sestaveny dotaznik. Vyhodnocené budou vztahy mezi sledovanymi proménnymi,
kterymi jsou pohlavi, vék, vzdélani, pocet let ve firmé a velikost firmy. V ramci
téchto sledovanych proménnych je ukolem nejen zjistit rozdily v napliovani
potieb obecné (napriklad zda maji mladsi respondenti vice naplnéné potreby nez
starsi), ale i rozdily v ramci dil¢ich potieb dle PBSP (naptiklad napliovani potreby
podpory u mladsSich vs. starSich).

Vyzkum také zahrnuje otazky tykajici se vlastniho pri¢inéni na napliiovani potreb.
Nejdiive bude zjisténo, zda existuje zavislost mezi snahou respondentti o saturaci a
vyslednou saturaci potieb. V pripadé nalezeného vztahu bude dale zkoumano, u
jakych proménnych tato snaha nejvice prevlada (napriklad zda se mladsi lidé snaZzi
vice neZ starsi). Dale bude zjiSténo, jaké konkrétni aktivity zaméstnanci délaji, aby
se na potiebach podileli.

Vysledky se poté budou porovnavat s aktualnimi vyzkumy a urcovat, zda dochazi k
podobnym zavérlim, ¢i se lisi, a pro¢ tomu tak je. Diky vychazeni z relativné
nového konceptu PBSP a netradi¢ni aplikaci by prace mohla poskytnout jiny
pohled na problematiku. SlouZit by hlavné méla pro manaZery, ktefi by chtéli
védét, jak lépe pristupovat ke svym zaméstnanclim, a jaké ocekavat potreby

plynouci z jejich véku, pohlavi a dalsich faktort.



3 Metodika zpracovani

Prace je kvantitativnim vyzkumem, ktery je proveden pomoci dotazniku
vychazejictho z konceptu PBSP. Odpovédi jsou zachyceny bud na Likertové
Ctyifbodové skale, na Skale 1 (min.) - 10 (max.) nebo pomoci vlastni oteviené
odpovédi.

Uzaviené odpovédi jsou poté vyuzity ke zjiSténi miry saturace potreb na zakladé
proménnych (pohlavi, véku, vzdélani, poctu let ve firmé a velikosti firmy). Pro
vyhodnoceni rozdilu v mife saturace potfeb mezi proménnymi je vyuzit t-test (pro
pohlavi) a analyza rozptylu (pro zbytek). Knalezeni zavislosti mezi snahou
respondentii o saturaci a vyslednou saturaci je pouzit Spearmaniiv korelacni
koeficient.

Soucasti dotazniku jsou jiZ zminéné oteviené otazky, které doplnuji kvantitativni
vyzkum také o kvalitativni sloZku. Tyto otazky byly analyzovany pomoci kédovani,

které slouzilo k nalezeni spole¢nych vzorct a k vytvoreni kategorii.



Teoreticka ¢ast prace

4 Zameéstnanec a zameéstnavatel jako vyznamné
subjekty pracovniho prostredi

V moderni spole¢nosti je zaméstnani v podstaté samoziejmosti. Prace je totiZ dle
Nakonec¢ného (1992, s. 27) jedna z nejdilezitéjSich Cinnosti, jelikoZ je zdrojem
spolecenskych, duchovnich i materidlnich hodnot. Témér 100 % muzi a vétSina
Zzen podle Provaznika a Komarkové (1998, s. 83) vykonava urcitou profesni
¢innost. A jelikoz se jednd o samoziejmost, nepracujici (bez zavazného diivodu)
lidé jsou povazZovany za lenochy. Motivace pracovat neni ovlivnéna jen timto
socidlnim aspektem. Zaroven je pro Clovéka prostfredkem k uspokojovani potreb
(Nakonectny 1992, s. 27). Prvni se jisté nabizi finan¢ni odména. Motivace je vSak
(Provaznik a Komarkova 1998, s. 83).

Vroom (1964) zdlraziuje tyto aspekty, které maji pro ¢lovéka vyznam:

e Dpenize,
e odvod dusevni a télesné energie,
e socialni interakce,

e vymezuje socialni status.

Prace je dilezita pro zajisténi existence, prostfedkem k socidlnim interakcim a
miZe se jednat ve své podstaté o piijemnou ¢innost. Ackoliv u nékterych lidi (a v
nékterych kulturach) prevlada nazor, Ze prace je nutnost, se kterou je potreba se
smifit, vyzkumy zaujimaji jasné stanovisko. Byla totiZ zjiSténa pozitivni korelace
mezi nezaméstnanosti a sebevraZednosti. Zaroven je nezaméstnanost vyznamny
stresovy Cinitel, ktery casto vede k narkomanstvi a ztraté smyslu Zivota
(Nakonecny 1992, s. 29).

Prace tedy zasadné ovliviiuje duSevni stav ¢lovéka a poskytuje mu Zivotni smysl.
Pozice zaméstnance a manazZera je v tomto kontextu stejna - oba uspokojuji své
potieby skrze praci a je pro né stejné dilezitd. Zastitujicim je pro né
zaméstnavatel, ktery se musi starat o co nejvyssi produktivitu, aby ztstal

konkurenceschopny a mél dostatecné zisky. Pro zajiSténi co nejvyssi efektivity



musi ale zarovenl i uspokojovat potreby zaméstnancii. Ty jsou totiZ jejich
zakladnim hnacim pohonem a diky jejich saturaci mohou byt spokojeni. Nasledujici
kapitola proto prinese nejprve obecné a poté specifikované informace k cili prace o
potiebach a motivaci. Uvedené teoretické pozadi slouzi jako vychodisko pro

autorské vyzkumné Setreni.

5 Motivace jako zakladni zdroj potieb

Pojem motivace neni tak jednoduché objasnit, jak by se mohlo zprvu zdat. V
literatuie je dle Nakonecného (1996, s. 12) totiz vysvétlovan riiznymi zptsoby a
definuje ji nasledovné: ,Motivace je hypoteticky proces, jehoZ podstatnym znakem je
zamérovdni a energetizace chovdni”. Podle Kolmana (2012, s. 11) se ,motivaci mini
to, co ndm davd diivod k chovdni ¢i Ciniim, néco, co posiluje ¢i podmiriuje ¢in, urcuje
jeho druh a intenzitu.” Motivace je Provaznikem a Komarkovou (1998, s. 32-33)
také vysvétlovana jako ,skutecnost, Ze v lidské psychice piisobi specifické, ne vZdy
zcela védomé (uvédomovani) vnitini hybné sily - pohnutky, motivy, které cloveka -
jeho Cinnost - urcitym smérem orientuji, které ho v daném sméru aktivizuji a které
vzbuzenou aktivitu udrZuji.“ Do motivace podle Adaira (2004, s. 21) lze zahrnout i
schopnost pifimét jiného ¢lovéka k ¢inu.

Definice by se daly shrnout jako vnitini pohnutka, ktera nas vede k urc¢itému cinu.
Pokud c¢lovék nebude mit Zadnou motivaci, nebude také nic délat. Mohlo by se
zprvu zdat, Ze Clovék je bud pro praci motivovan, nebo ne. Ve skutecnosti je
motivovan vzdy, bud pozitivné, nebo negativné. Mezi zakladni charakteristiky
motivace patii smér, intenzita a kvalita. Intenzitou se rozumi sila motivace a
kvalitou, o jaké potreby jde (Kolman 2012, s. 45).

Dilezitou soucasti pochopeni motivace je zjisténi, kde se vlastné tyto pohnutky
berou a z ¢eho vznikaji. Jako zdroje motivace l1ze podle Provaznika a Komarkové
(1998, s. 40) oznacit takové skutecnosti, které ,zakldadaji dynamické tendence i
orientaci (zaméreni) lidské Cinnosti a které vyznamnym zptisobem ovliviiuji stdlost
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(persistenci, pretrvavdni) téchto tendenci”. Tyto skutecnosti jsou:

e potreby (viz kapitola 5.3),
e navyky,

e Zajmy,



e hodnoty a hodnotové orientace,

e idealy (Provaznik a Komarkova 1998, s. 40).

V pracovnim Zivoté je dileZité u zaméstnancii vzbuzovat motivaci k praci. K
ovlivnéni motivace se pouZziva stimulace vedouci k ochoté identifikovat se s cili
podniku. Jedna se o zamérné ovliviiovani a jeho Ucinnost je zavisla od znalosti
motivacni struktury daného Clovéka - poté jsme totiZ schopni vybrat ty
nejucinnéjsi podnéty (Provaznik a Komarkova 1998, s. 166).

DileZitym rozdilem mezi motivaci a stimulaci je, Ze stimulace jsou veskeré vnéjsi
podnéty ptlisobici na clovéka a jen nékteré maji schopnost Clovéka ovlivnit.
Napriklad nékoho miize stimulovat vyssi plat, ale pro finan¢né nezavislého clovéka
to nebude nijak zajimava odména. Nelze tedy nakreslit primocary vztah stimulace -
> motivace (Provaznik a Komadarkova 1998, s. 166). Presnéjsi vyjadieni je
zobrazeno na obrazku 1.

Obrazek 1 - Schématické znazornéni vztahu: Stimulace - osobnost clovéka - motivace

osobnost

motivaéni

stimulace

¥
Y

motivace
struktura

pracovnika

Zdroj: Provaznik a Komdrkovd (1998, s 167)

Z obrazku lze dobfe pozorovat, Ze ucinnost stimulace je zavislda na znalosti
motivacniho profilu pracovnika. Diky znalosti jeho potteb, navyk, zajmi, hodnot a
idedlti mizZeme ,$it” stimulaci na miru a nestrilet naslepo metodou pokus-omyl.
Stimulace podle Provaznika a Komarkové (1998, s. 168), stejné jako motivace,
musi byt dlouhodobd, aby méla sviij spravny ucinek.

Z pohledu zaméstnance je jedinym divodem, proc rano vstane a jde do prace pravée
urcita motivace. Zaroven Nakonecny (1992, s. 12, 110-111) uvadi, Ze ¢im vice je
Clovék motivovany, tim lepsi vykon podava a je spokojenéjsi (viz kapitola 8.2). Je
tedy zfejmé, Ze organizace by se mély snazit své zaméstnance udrZovat co nejvice

motivované a o toto téma se zajimat. Jak ale tuto motivaci u zaméstnanct vzbudit?



Podle Zamecnika (2014) patii mezi nejCastéjSi motivatory nezavislost prace,
zodpovédnost, vztahy a atmosféra na pracovisti. AZ na osmém misté se umistila
vySe platu. Autori vSak uvadi, Ze v ostatnich studiich je plat umistovan mezi
nejvysSimi pozicemi. S témito zavéry souhlasi Hajdukova et al. (2015), kdy na
prvni mista dava dobie spolupracujici tym a dobrou atmosféru a azZ poté plat. Tuto
skutecnost 1ze mozna vysvétlit faktem, ktery vysvétluji Graves a Sarkis (2018). Ti
tvrdi, Ze dtileZitou roli hraje vnitini a vnéjSi motivace. Zaméstnanci jsou totiz
motivovani jinymi faktory, pokud je prace naplnuje sama o sobé, nebo pokud
potirebuji stimulaci. Dilezitym zavérem vsak je, Ze dlouhodobé spokojenosti lze
dosahnout hlavné diky vnitini motivaci. Z ¢ehoz lze ucinit zavér, ze ackoliv plat
hraje podstatnou roli a jeho nizka mira vede k nespokojenosti, vice motivujici je
pro zaméstnance, pokud praci povazuji za napliiujici samu o sobé. Zaroven je
Zamecnikem (2014) konstatovano, ze zaméstnanci maji rizné priority a potieby a

je sloZité vytvorit unifikovany motivac¢ni program, ktery by je dokazal motivovat.

6 Motivace pracovnika dle vybranych teorii

Jiz bylo zminéno, Ze existuje nékolik definic pojmu motivace. Tyto definice se
tykaly pouze psychologického pohledu, ktery je nejbéZnéjsi. Jedna se tedy o néco,
co se odehrava v jedinci, obvykle védomé, a souvisi s jeho potfebami. Neni tim vSak
myslena jeho potieba pit nebo potieba tepla - fyziologicky pohled - ale spise jeho
vnitini pohnutky a motivy. Projevy motivace mohou byt poté zkoumany na drovni
chemickych reakci (Kolman 2012, s. 12).

Zaroven se motivace dotyka jednoho z problémi filozofie - otazky determinizmu a
indeterminizmu. Zatimco podle Kolmana (2012, s. 13) deterministicky proud tvrdji,
Ze Ciny jsou urceny popudy zvenci, indeterminizmus rika, Ze lidé maji svobodnou
vili a rozhoduji se sami, a to i navzdory vnéjsim vliviim. Je zfejmé, Ze pokud je rec
o motivaci a zkoumanim, jak ji ovlivnit, stavime se na stranu determinizmu.
Kolman (2012, s. 15) dodava, Ze motivace lze nakonec chapat i z hlediska
socidlnitho - lidé se v pritomnosti druhych chovaji jinak. Prikladem mitiZe byt
student, ktery se ptred ucitelem bude chovat jinak neZ jen ve spolec¢nosti spoluzak
- jeho motivace se méni. Pojeti motivace je tedy komplexnéjsi, nez by se mohlo

zprvu zdat.



Ani v pracovni motivaci neexistuje sjednocend definice a existuji rtizné pristupy
popisujici osobnost pracovnika, jeho potreby a motivaci. Zaroven NakonecCny
(1992, s. 54) tvrdi, Ze bohuzel neni jednotné prijimana teorie pracovni motivace.
Jako problém Kolman (2012, s. 45) také uvadi méreni motivace, jelikoz se jedna o
abstraktni konstrukt, ktery ne vZdy mize byt pfimo méren ¢i pozorovan.

Historicky mliZeme teorii motivace, stejné jako psychologii, rozdélit do dvou
proudt - behavioralni a kognitivni. Behaviorismus se objevil na konci 19. stoleti a
ziskal velmi silnou podporu od experimentli I. P. Pavlova. Veskeré chovani a
motivace byla vysvétlovana pomoci podnétu-reakce. Tento pristup mél své limity,
napriklad uceni na zakladé pozorovani. Behaviorismus poté vystiidala kognitivni
teorie, ktera se zabyvala vnitfnimi procesy mysli. Teorie motivace pracovni ¢innost
predstavuje souvisly proud humanisticky orientovaného mysleni o praci, ktery se v
zasadé drzi pouze kognitivniho proudu. Behavioristé vytvorili vlastni proud, ktery

v této praci nebude rozebiran (Kolman 2012, s. 25-42).

6.1 Humanistické pojeti motivace

Tento model rizeni vznikl podle Provaznika a Komarkové (1998, s. 131) zacatkem
Sedesatych let a jeho mysSlenky prostoupily aZ do védeckého pristupu a
managementu. Nakonecny (1992, s. 94) uvadi, Ze je spojen zejména se jménem A.
H. Maslowa, ktery byl jednim z prednich predstaviteli. ,Humanistické pojeti
pracovni ¢innosti je zaloZeno na hledisku mezilidskych vztah“ (Kolman 2012, s.
42). Vychazi se z predpokladu, Ze zasadnim smyslem c¢lovéka je dle Provaznika a
Komarkove (1998, s. 130) prace. Diraz je kladen na motivaci ¢lovéka k seberozvoji
a na prizpisobovani prace tak, aby se maximalné rozvijely lidské mozZnosti. Ve
shrnuti podle Nakonecného (1992, s. 94) tedy hlavné na rist osobnosti smérem k
seberealizaci. Klicem je motivace na zakladé stimulace. Jedna se ale podle
Provaznika a Komarkové (1998, s. 130) o obtiZny ukol, protoZe manazer musi znat
individualni odliSnosti lidi, spravné je stimulovat a zaroven prizpisobovat
pracovni podminky kazdému na miru.

Tento koncept je v kontrastu s Taylorovym rizenim, ktery zachazel s ¢clovékem jako
se strojem a hledal nejefektivnéjsi postupy, kdy od zaméstnanci ocekaval

naprostou poslusnost. Taylortv pristup je podobny behavioristickému sméru. Obé
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tyto koncepce jsou stale platné, dokonce se dopliuji, a maji uplatnéni v dnesni
dobé (Kolman 2012, s. 43).

Ackoliv se jedna o nelehky tkol, snazit se lidi co nejlépe poznat, a na zakladé nich je
spravné motivovat, jedna se jediny zptlisob, jak zajistit plné nasazeni, identifikaci
zameéstnanci s praci, vlastni profesi a vlastnim podnikem (Provaznik a Komarkova

1998, s. 131).

6.1.1 McGregorova motivaéni teorie XY

Kolman (2012, s. 44) tvrdi, Ze McGregorova teorie XY demonstruje, Ze se
myslenkové proudy Taylorismu a humanistického pristupu dopliuji. ,Jde viastné o
jakousi reflexi protikladnych predstav o ¢lovéku (Provaznik a Komdrkovd 1998, s.
118).” Predstavuje totiZ dle Kolmana (2012, s. 44) dva typy lidi, kdy X jsou
oznaceni jako ti, ktefi jsou nespolehlivi, lini a do prace musi byt nuceni. Dle
Nakonecného (1992, s. 99) jsou radéji, kdyz délaji to, co se jim prikaZe a nemusi o
ni¢em rozhodovat a premyslet. Proto je nutné je ovladat pomoci odmén a trest.
Naproti tomu Kolman (2012, s. 44) popisuje lidi podle teorie Y jako tvorivé, majici
chut do prace a moralni, zodpovédné a snazici se o dosazeni dobrych vysledka pro
firmu. Od toho se také odviji zptisob rizeni, kdy podle teorie X je nutna kontrola
autoritou, zatimco principem teorie Y je integrace - vytvareni takovych podminek,
aby se lidé mohli co nejlépe seberealizovat.

Provaznik a Komarkova (1998, s. 199) uvadi vyznamny zaveér této teorie - zjisténi,

vV

vvvvvv

spojovani cili podniku s cili zaméstnancli - a predavani zodpovédnosti niZze
postavenym lidem. JestliZze prace nebude uspokojovat vyssi potreby zaméstnanci a
bude zvolen zplsob motivace odpovidajici skupiné X, pak za takovych podminek
podle Nakonec¢ného (1992, s. 100) budou lidé zadat vy$si mzdu, kterd jim umozni
opatfit si uspokojeni zmarenych potieb.

Jedna se vSak podle Kolmana (2012, s. 44) jen o teorii zaloZenou na zdravém
rozumu, je zobecnénd, a tudiz plati jen z ¢asti a mohou platit soucasné. I liny ¢lovék
mize byt nékdy tvorivy a snaZzit se, stejné jako Kkreativni a zodpovédny

zaméstnanec nékdy sviij ukon odflakne.
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S teorif XY dle Provaznika a Komarkové (1998, s. 118) uzce souvisi teorie , cukru a
bice”. Nakonecny (1992, s. 104) uvadi, ze vychazi z poznatkli behaviorismu,
konkrétné podminovani, které hraje vyznamnou roli v osvojovani si urcitého
chovani. Adair (2004, s. 19) dodavj, Ze se jedna o nejstarsi teorii a ve své podstaté
nejrozsirenéjsi. S touto metodou behavioristé uspéli v experimentech se zvitraty -
vhodné chovani je odménéno a Spatné potrestano (Nakonecny 1992, s. 105). Na
prikladu zvitete lze demonstrovat uziti metody nasledovné: chceme piimét osla,
aby Sel. Jako prvni stimul v podobé “cukru” mu nabidneme pamlsek. V pripadé, Ze
je osel najedeny, nebo mu pamlsek nechutna, nedosdhneme Zadného vysledku, a
tudiz pouzijeme bic. Osel se poté radéji pohne, nez aby riskoval dalsi bolest (Adair
2004, s. 20). U¢inek mize byt zvysen i diky pouZiti obou metod zarove.

V rizeni zaméstnanct je podle Nakone¢ného (1992, s. 105) tato metoda uzivana k
upeviiovani urcitych zvykti a chovani. Odménou muze byt prémie a trestem
pokarani od $éfa. Efektivnéjsi upeviiovani je dosazeno pomoci urcité dlouhodobé
vyhlidky odmény pri Zadoucim chovani. Adair (2004, s. 21) dodava, Ze se presto
nejednd o dokonalou metodu, jelikoZ se lidé od zvirat zasadné lisi a lepSich

vysledki Ize dosahnout pomoci slov a priklad.

6.1.2 Herzbergova teorie

Nakonec¢ny (1992, s. 82) tvrdi, Ze Herzbergova teorie spadd pod humanisticky
smér, tim padem je povaZovana spokojenost v praci za podminku vysSiho
pracovniho vykonu. Tuto mysSlenku rozsifuje F. Herzberg ve své praci, kterad
spocivala v dotazovani zaméstnanci rliznych firem. Jedna se o druhou nejcastéji
citovanou teorii (po teorii A. Maslowa), coZ jen doklada jeji vyznamnost (Provaznik
a Komarkova 1998, s. 108). Presto se dnes uz jedna spiSe o zapomenutou teorii,
ktera prinesla zajimavé zavéry, ale nelze se ji stoprocentné ridit (Kolman 2012, s.
52). Pri dotazovani Herzberg zjistil, Ze existuji rozdily mezi faktory v zavislosti na
tom, jestli se hledaly véci, které ma pracovnik rad, nebo naopak nema rad (Adair
2004, s. 52). Herzberg podle Nakone¢ného (1992, s. 82-83) nalezl dva druhy na
sobé nezavislych faktori - ty, které determinuji pracovni spokojenost a jiné
urcujici nespokojenost. Tyto faktory byly nazvany jako motivatory a frustratory,
nebo-li hygienické faktory. Prikladem hygienického faktoru miize byt pozdé

vyplacena mzda. Ta totiZ vede k nespokojenosti zaméstnance. Jeji v€asné vyplaceni
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vSak na spokojenost nema Zadny vliv. Oproti tomu zajimava prace nebo
odpovédnost zvysi celkovou spokojenost zaméstnance.

Zavér této teorie lze shrnout tak, Ze pracovni spokojenost neni zajistovana
vnéjSimi podminkami, ale obsahem prace jako takové. Faktory ovliviiujici
spokojenost jsou napfiiklad tvorivost, rozsifovani védéni, usporadani. Lidé jsou
tedy motivovani a spokojeni diky vyssim potrebdm. Lze pozorovat zjevnou
paralelu s Maslowovou seberealizaci (Nakonec¢ny 1992, s. 83).

Podle Provaznika a Komarkové (1998, s. 113) je dalsi diileZitou skutecnosti
plynouci z této teorie, Ze motivace souvisi s pracovni spokojenosti. Presto
spokojenost zameéstnance nemusi vzdy nutné znamenat jeho motivovanost.
Nakonec lze konstatovat, Ze podnik musi davat zietel na oba faktory — motivatory i
frustratory.

Stejné jako Maslowova pyramida ma i Herzbergova teorie urcité nedostatky, které
byly analyzovany radou autor@i. Herzbergova teorie predstavuje zavér ohledné
pracovniho vykonu a spokojenosti. Jedna se vSak jen o pozitivni korelaci, ktera
nemusi nutné znamenat kauzalni vztah. Zaroven ani pozitivni korelace nebyla vZdy
prokazana. ,Vysoky vykon miiZe byt dobre spojen s malou spokojenosti, kdyZ je na
vykon vykondvdn extrémni tlak.” (Nakone¢ny 1992, s. 84). Zaroven muze byt vykon
ovlivnén i schopnostmi a chovanim vedouciho pracovnika. Lze prokazat vztah
pouze mezi vysokou spokojenosti a mensi absenci, fluktuaci a poctem urazi.
Herzberg Uidajné precenil vyznam motivatord, jelikoZ lze povaZovat za realné, Ze
pro pracovnika bude diilezitéjSi pracovni misto nebo zvySeni platu (hygienické
faktory) oproti uznani ostatnich. Zaroven tvrzeni, Ze motivatory urcuji jen
spokojenost a frustratory jen nespokojenost nebylo nikde potvrzeno - lidé mohou
byt spokojeni i navzdory pritomnosti frustratorti a naopak (Nakonecny 1992, s.
84-85).

Spokojenost je tedy vysledkem komplexni souhry riznych vlivi a nelze
jednoznacné urcit faktory platné za kazdé situace a pro kazdého. Podobné jako u
ostatnich teorii zaloZenych na zdravém rozumu lze z Herzbergova vyzkumu
vychazet ¢astecné a vzit si z néj zakladni myslenky, které jsou ve svém zakladnim
pojeti platné.

Jak jiZ bylo zminéno, Herzbergova a Maslowova teorie ma radu spoleCnych

jmenovateli. Shoduji se v zakladnich predpokladech o seberealizaci. Lisi se vSak v
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pohledu na niz8i potfeby - zatimco podle Maslowa muzZe naplnéni potieb
fyziologickych, jistoty a socidlnich vyvolat spokojenost, Herzberg tvrdi, Ze
uspokojeni spokojenost neprinese. AvSak nenaplnéni prinese nespokojenost dle
obou autort (Adair 2004, s. 62).

Z obrazku 2 1ze pozorovat usporadani faktori do kategorii jednotlivych teorii.

Obrazek 2 - Porovnani pracovni teorie F. Herzberga a teorie potieb A. Maslowa

A. Maslow F. Herzberg
3
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Zdroj: Provaznik a Komdrkovd (1998, s. 112)

6.2 Ostatni teorie

Teorie kompetence, jejiZ autorem je R. H. White, je v podstaté specificky
orientovana teorie potreb. Potfeba kompetence se v pracovni oblasti projevuje tim,
ze Clovék chce prokazat vlastni zplisobilost za ucelem ziskani obdivu, uznani a
respektu druhych. Potfeba kompetence je podobna potrebé vysokého vykonu, neni
vSak totoznd. Zavérem této teorie je poznatek tykajici se zpilsobu fizeni od
manaZzera - ten by se mél snazit davat podrizenym primérené narocné ukoly, tj.

ukoly mirné prekracujici schopnosti a predpoklady, které dosud dokazal. K
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takovému Uukolu pristoupi pracovnik s maximalni motivaci (Provaznik a
Komarkova 1998, s. 113).

Provaznik a Komarkova (1998, s. 115) definuje dalsi teorii z motivace pracovniho
jednani, a to teorii expektance. Ta vychazi z kognitivnich motivacni teorif a jejim
tvircem je V. H. Vroom. Teorie ma svoje vlastni formalni vyjadieni v podobé: M = f
(V * E), kdy M je udroven motivace, V je ocekavané uspokojeni, E je
pravdépodobnost, Ze dojde k dosazeni vysledku (Kolman 2012, s. 54). Kolman
(2012, s. 54) dale dodava, Ze proménna f zna¢i hodnotu, na kterou si subjekt ceni
poZadovaného vysledku. VSechny proménné jsou v hodnotach nula az jedna.
Posledni teorii, ktera bude zminéna, je teorie spravedlnosti vychazejici stejné jako
teorie expektance z kognitivnich motivac¢nich teorii (Provaznik a Komarkova 1998,
s. 117). Nékdy je znama také jako teorie rovnovahy (Kolman 2012, s. 53). Teorie je
zaloZenda podle Provaznika a Komarkové (1998, s. 117) na predpokladu, Ze ¢lovék
porovnava sviij vklad do prace s vkladem spolupracovnikii a v pripadé, Ze nabude
dojmu, Ze je rozdilny, zaCne pracovat na jeho odstranéni. ,Je zi'ejmé, Ze v teorii se
uplatriuje princip kognitivni disonance: pripadny rozpor vyvoldvd v clovéku tendenci
k jeho odstranéni (Provaznik a Komdrkovd 1998, s. 117).” Teorie spravedlnosti
vysvétluje napt. skutecnost, pro¢ urciti lidé ziistavaji v pozicich, v nichz vydélavaji
velmi malo a nesnaZi se to zménit (Kolman 2012, s. 55).

Vétsina teorii vyuziva generalizace, které jsou uzite¢né, jelikoZz ndm umozni
pracovat s tfidami ptipadd. PrestoZe se jednotlivec v rliznych situacich bude
chovat riznym zplisobem a pro nékteré pripady bude generalizace platna a pro
jiné ne. Je vSak vhodné teorie znat, zvlast ty zaloZené na rozumu. ManaZerovi
pomohou pochopit, co se v pracovnim kolektivu déje a daji mu urcity navod, jak se

v situacich chovat a jaké budou reakce druhych lidi (Kolman 2012, s. 45-46).

7 Teorie potreb

Teorie potreb vychazi podle Kolmana (2012, s. 47) z predpokladu, Ze lidé potrebuji
naplnovat nebo udrzovat urCité potreby. Mohou byt fyziologické podstaty
(potrava), nebo obtiZznéji definovatelné - psychologické (seberealizace). Provaznik
a Komarkova (1998, s. 41-42) rikaji, Ze potreba je chapana jako ,clovékem
proZivany, ne vzZdy zcela uvédomovany nedostatek néceho pro daného jedince

subjektivné vyznamného, jako zdkladni zdroj motivace veskeré lidské ¢innosti.”
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Timto psychologickym konstruktem oznacujeme vnitini stavy vlastni nejen
Clovéku. V roviné proZivani se jedna o nelibé pocitovany stav napéti, ktery vede
clovéka k Cinnosti vedouci k jeho odstranéni. Potfeba vede k ¢innosti samozrejmé
jen za predpokladu, Ze nalezne urcity cil, ktery povede k naplnéni jeho potieby.
Jedna se tedy o zdkladni zdroj motivace (Provaznik a Komarkova 1998, s. 42).

Blizky vztah motivace a potieb lze na pri¢innych vztazich, které jsou vidét z

obrazku 3.

Obrazek 3 - Motivace a poti‘eby

na cil odstranéni
?ﬁ:;;t_?éil; ----- * potieba ----- * motivace ------- * Faméfend ------- * nedostatku
y cinnost (nadbythu)

Zdroj: Provaznik a Komdrkovd (1998, s. 42)

Potfeba miize byt bud’ nedostatkova, nebo piebytkova. V obou pripadech je vsak
jedinec hnan touhou danou potrebu uspokojit. Po uspokojeni aktualni potreby
vZdy vznikne nova, ¢imz vznika nekonecny proces (Provaznik a Komarkova 1998,
s.41).

Obrazek 4 - Schématické znazornéni procesu vzniku, nasyceni a vymizeni poti‘eby

intenzita
potieby

nasyceni potreby

a
’
U
7
vymizeni potfeby "
4
’
,' nové potreba
4
4
’
4
4
4

vznik potfeby

Cas
Zdroj: Provaznik a Komdrkovd (1998, s. 43)
Potfeby mohou byt rozdéleny do dvou kategorii: primarni a sekundarni. Za
primarni jsou povazovany biologické, vrozené potreby, kdy se o pocit nedostatku
stara télo vnitfnimi reakcemi. Sekundarni se utvareji od primarnich potreb a jsou

naucené. Jedna se o socidlni a psychogenni potieby. Uz z téchto pripadi lze
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pozorovat urcitou kvalitu téchto potfeb a urcitou hierarchi¢nost. Timto tématem

se dale zabyval A. Maslow. (Provaznik a Komarkova 1998, s. 44)

7.1 Maslowova pyramida

~Mohou byt lidské potieby zmapovdny? Maji mezi sebou néjaky vztah? Uvddi
uspokojeni jednoho souboru védomych potieb do pohybu jiny soubor piivodné
nevédomych potieb (Kolman 2012, s. 29)?” Podle Kolmana (2012, s. 47) lIze tyto
otazky zodpovédét Maslowovou hierarchii potieb, ktery patfi mezi zakladni
koncepty napliovani potreb. Jedna se o srozumitelny, a pfesto komplexni koncept,
ktery je jednoduse aplikovatelny a zapamatovatelny. Diky tomu se jedna o teorii,
ktera méla podle Adaira (2004, s. 29) na mysleni manazerid snad nejvétsi vliv. Pro
humanistickou psychologii je typicky optimisticky pristup k clovéku -
piedpokladem je, Ze je ve své podstaté dobry a Clovék je motivovan vnitiné, ne na
zakladé odmén a tresti. Stejna pravidla také plati pro Maslowovu koncepci potieb.
zdravého lidského vyvoje” (Provaznik a Komarkova 1998, s. 99). Tento princip se
objevuje v kazdém vékovém obdobi. Pro clovéka je podle Adaira (2004, s. 29)
typické, Ze neustale po nécem touzi a krom kratkych okamzikii nedosahuje pocitu
naprostého uspokojeni. Jakmile je urcitd potieba uspokojena, nastupuje potieba
dalSi a zabere jeji misto. Tato skutecnost je v koncepci reflektovana.

Podle Maslowa ma kazdy ¢lovék v sobé dva druhy sil - jedny vychazeji ze strachu o
bezpe¢i a tdhnou ho zpét. Druhé ho vedou k jedinecnosti a k plné funkéni
schopnosti sil. Proces ristu je poté prevazovani druhé sily nad prvni (Provaznik a
Komarkova 1998, s. 99).

Ve své zakladni podobé Maslowova pyramida predstavuje hierarchii péti potreb.
Jedna se o univerzalni pravidlo platné pro vSechny kultury, nezavisly na
spolecenskych a socidlnich podminkach. Formy projevu a zptsoby uspokojovani
téchto potreb jsou vSak naopak kulturné, spolecensky a socidlné podminéné.
Jmenovité se jednd o potreby fyziologické, bezpeci, spoleCenské, uznani a
seberealizace. Potfeby jsou usporddany v hierarchii, coZ znamend, Ze prvni
nastupuji fyziologické potreby. Jakmile jsou uspokojeny, tzn. mame dostatek

spanku, jidla, zatneme touZit po bezpeci. Tento proces pokracuje az k potiebé
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seberealizace. V usporadani potieb je dillezita skutecnost, Ze ne kazdy jedinec se

musi dostat na nejvyssi tiroven potieb (Provaznik a Komarkova 1998, s. 99-100).

Obrazek 5 - Maslowova pyramida potieb

/==
/ \

/ \
/s \

Zdroj: Wikimedia (2014)

Neuspokojeni zakladnich potfeb vede dle Nakone¢ného (1996, s. 100) k

nasledujicim dtsledkim:

1. Nezavislost na starych faktorech a cilovych objektech spojené se zdjmem o
nové faktory a cilové objekty, které byly dosud ptehliZeny. Z toho diivodu
miZe byt doprovodnym jevem zména zajmu a hodnot.

2. Podceniovanti jiz uspokojenych potreb ¢i dokonce jejich znehodnocovani.

Témito dlsledky lze napriklad vysvétlit, pro¢ lidé berou jako samoziejmé jidlo,
svobodu nebo lasku, ackoliv se jedna o jedny z nejpodstatnéjSich faktorl v Zivoté
(Nakonec¢ny, s. 100).

Maslowova koncepce potreb je Ccasto zobrazovano v trojihelnikovém
(pyramidovém tvaru, viz. obrazek 2). Tento tvar vSak miize ptlisobit zavadéjicim
zplsobem, protoZe vyssi potieby maji opticky méné prostoru. Opak je vsak
pravdou, potieba seberealizace by se dala povaZovat za nekonec¢nou a koncepce by
méla spiSe byt do tvaru trychtyie (Provaznik a Komarkova 1998).

Vyzkumy vsak k Maslowové teorii pristupuji s odstupem (Kolman 2012, s. 48).
Navic vzhledem k tomu, Ze se hierarchie potieb stala natolik univerzalni, je casto

vykldddna takovym zplsobem, Ze je jeji podstata deformovana a
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misinterpretovana (Adair 2004, s. 37). Ukazalo se, Ze potfeby nevytvareji
hierarchické urovné a nemusi byt vztah mezi potfebou a chovanim (Kolman 2012,
s. 48). Neexistuje presvédcivy diikaz, Ze uspokojeni jakékoliv potreby vede k
nastoupeni nejblizsi vyssi potieby (Adair 2004, s. 37). Podle Kolmana (2012, s. 37-
49) se jedno chovani zarovein muiZe vést k uspokojeni vice poti'eb a jednu potiebu
miiZete uspokojit vice zplisoby jednani. ,KdyZ napriklad ddte Zebrdkovi almuznu,
miiZete tim uspokojit svoji potiebu soundleZitosti s druhymi nebo uklidnit pocit viny,
Ze jste svému ditéti odmitli koupit bonbdény, anebo jste tyZ ¢inem mohli uspokojit
potiebu moci, protoZe jste si potvrdili, jak vysoko ve spolecnosti se oproti Zebrdku
nachdzite (Kolman 2012, s. 48).” Také vék a kulturni zazemi jisté ovliviiuje, jaka
vaha se prisuzuje potfebam. Problematicka je také potreba seberealizace jako
nejvyssiho bodu, kterého lze dosahnout (Kolman 2012, s. 49).

Ke stejnym pochybnostem o platnosti teorie dochazi také Mahmoud a Lawrence
(1976). Tvrdi, Ze neni dostatek studii potvrzujicich zavéry Maslowovy pyramidy
potieb a nékteré ji dokonce zamitaji. Neznamena to ale, Ze tyto zavéry zamitaji
validitu teorie, protoZe teorie kvili své podstaté témér nejde empiricky testovat.
Ani sdm autor neposkytnul Zadny navod, jak testovat funkcnost teorie a Zadny
prizkum také nedélal. Svou teorii postavil na logice a svych klinickych
zkuSenostech psychologa spise neZ na diikladném vyzkumu (Mahmoud a Lawrence
1976).

Stejné jako Kolman (2012) i Mahmoud a Lawrence (1976) vidi problém v
nejednoznacnosti potreb. Neni jasné, co je myslené konceptem potieb, na jakych
zakladech potieby vznikaji, jak je mérit. Stejné jako neni jasné, jestli se hierarchie
potreb lisi u rlznych lidi a proC je vlastné fixni hierarchie, kdyz chovani je
determinovano riiznymi potirebami a mize jich naplnovat i vice zaroven. Mahmoud
a Lawrence (1976) rikaji, Ze Maslowova teorie je v mnoha vyzkumech
nepotvrzena, nemusi to nutné znamenat, Ze je chybna. Maslowova pyramida se da
spiSe povazovat za uziteCny nastroj pro generovani napadid a dobry koncept pro
vysvétleni riznorodych vysledkt vyzkumit. Ve vysledku je ale potieba, aby byla
teorie zpresnéna a preformulovana (Mahmoud a Lawrence 1976).

O reformulaci se napriklad pokusil Clayton Alderfer, ktery redukoval koncept péti
potieb Maslowa na tfi (Nakone¢ny 1992, s. 98). Proto také nese nazev teorie tri

motivacnich faktort. Potieby jsou rozdéleny na tii zakladni stupné:
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e Existencni - jistota v zaméstnani a mzda.
e Vztahové - spoleCenské potieby, pratelstvi, sympatie.

e Rustové - kariérni postup, seberealizace.

Dle autora se jedna o presnéjSi koncepci potfeb nez v pripadé Maslowa
(Nakonecny 1992, s. 98).

Ackoliv Alderfer kritizuje Maslowovu koncepci potieb, dochazi k podobnym
zavértim. Uspokojena nizsi potieba (napf. existencni) vzbuzuje potiebu vys$si napft.
(napf. vztahovou) a neuspokojena potieba vyssi prohlubuje potreby téch nizsich
(Nakonecny 1992, s. 99).

Humanisticky pristup k pracovni motivace je vhodné znat, protoze vyplyva ze
zdravého rozumu a manaZerim umoziuje pochopit, co se v pracovnim kolektivu
déje. Neposkytuje vsak univerzalni navod, jak k motivaci podiizenych pristupovat

(Kolman 2012, s. 45).

7.2 Teorie potreb dle Pessa a Boyden-Pessa

Autofi konceptu zakladnich vyvojovych potieb, Pesso a Boyden-Pesso, jsou
zakladatelé plivodni psychoterapeutické metody Pesso Boyden System
Psychomotor (dale v textu ve zkratce PBSP) (Pesso et al. 2009, s. 22). Oba autori
bohuzel zemfteli diive, neZ sepsali ucelenou knihu popisujici tuto metodu.
Informace tedy budou Cerpany pievazné z knihy od c¢eské autorky Petry Vrtbovské,
ktera shrnula originalni texty z oficidlnich webovych stranek a jejich osobnich
zapiskli z prednasek (Pesso et al. 2009, s. 14). Vyklad bude doplnén oficialnimi
¢eskymi webovymi strankami o PBSP a clanky Cerpajici z ptivodnich rozhovora
Alberta a Diane Pesso Vyuziti tohoto konceptu miiZe prinést novy uhel pohledu na
problematiku uspokojovani potreb v zaméstnani, jelikoZ jeho vyuZziti v tomto
kontextu je velice netradi¢ni, ne-li iplné nové. Predpokladem je, Ze pracovnik bude
schopen se vyznamnou mérou participovat na uspokojovani potreb. Tento fakt je
mnohymi vyzkumy prehliZen.

PBSP je dle Sifinka (PBSP - uvodni text ur¢eny zdjemclim o metodu) zaloZen na
predpokladu, Ze ¢lovék ma urcita ocekavani ohledné toho, co chce v zZivoté najit a
co ocekava za reakce okoli. Dité se totiZ rodi s vrozenou informaci o tom, co ma byt

v jakém véku naplnéno a také kym (Samankova, 2011).
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V pripadé, Ze dosahne toho, ceho chtél a dostal od okoli adekvatni reakci, bude mit
pocit, Ze Zivot ma smysl. V opatném pripadé bude frustrovany, bude mit pocity
bezmoci, samoty a nesmyslnosti. Pfikladem mtize byt ocekdvané bytostné vielé
pfijeti a misto toho dostaneme chladné odmitnuti. Clovék potom mtZe vnimat
odmitnuti i v pripadé, kdy tomu tak neni a miize mit sklon vystavovat se
odmitnutim (Sifinek, PBSP - tuvodni text urceny zdjemclim o metodu). Paklize
nedojde k adekvatni saturaci potieb v ramci interakce ditéte s rodici, deficity
pretrvavaji a mohou se projevit specificky v zaméstnani. Napriklad Spatné
naplnéna potieba mista mize vést k neustalé tendenci ménit zaméstnani, protoze
zameéstnanec neciti, Ze by nékam patfil.

Veskeré potieby jsou chapany bud’ v doslovném slova smyslu, symbolickém nebo
vnitinim (Samankova 2011). Pfiklad lze uvést na potfebé& mista v kontextu naseho
dotazniku. Z hlediska fyziologického (doslovného) je minéno pracovisté,
zaméstnanciv stdl, zidle, prostor apod. Symbolicky lze misto chapat v kontextu
firmy, tzn. Ze zaméstnanec vypliluje urcitou prazdnotu, kterou nikdo jiny
nezaujima, je né¢im pro firmu unikatni - svymi schopnostmi, kompetencemi ¢i roli.
Nakonec ve zvnitinéné roviné zaméstnanec citi, Ze ma misto pro sebe ve své mysli i
téle.

Clovék s uspokojenou potiebou mista ma pocit, Ze nékam patff a ma zapusténé
koteny v zemi. Citi se jako ,doma” a ,na spravném misté”. Naopak se Spatné
uspokojenou ma pocit, Ze nikam nepatii, neustale cestuje z mista namisto, chce Zit
mimo pozemsky svét nebo v jiném stoleti. TéZko také hledd misto vedle partnera,
kamaradid nebo v povoldni. Anebo se naopak na partnera, kamarady ¢i povolani
presprilis navaze a vytvori si z téchto subjektli tzv. nahradni, zastupné, objekty -
coZz téZz nelze povazovat za adekvatni a prospésné, at jiz danému jedinci
samotnému ¢i praveé témto zastupnym objektiim. Jim je totizZ dana ,zodpovédnost”
nenaplnénou potiebu jedince dosytit, cemuz zpravidla na poZadované Urovni neni
mozno dostat (Samankova 2011).

Potfeba syceni, nebo také péce, vyZzivy, krmeni, znamena v doslovném vyznamu
prisun jidla a vody. Zaroven ale zahrnuje laskyplné doteky. Na symbolické drovni
je mySleno syceni laskou, pozornosti, zajmem, ocenénim nebo i informacemi.
Pokud je napriklad nékdo v détstvi fyzicky zneuZivan nebo odmitan, jako dospély

potom muze nevédomé vstupovat do situaci, kde pravé odmitani nebo zneuzivani
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zaziva a tim se tzv. negativné Zivi. Pfi nenaplnéné potrebé mohou lidé navic
pocitovat vnitfni prazdnotu. Zarovenn mohou mit poruchy potravy nebo zavislosti
na navykovych latkach (Saméankova 2011). Potfeba syceni miZe byt ale také
»preplnéna“. Takovi lidé poté mohou byt zavisli na péci ostatnich - od ostatnich
vyzaduji pozornost a v pripadé, Ze ji nedostanou, jsou hluboce nestastni ci
roz¢arovani (Samankova 2011). Zaméstnanec se $patné naplnénou potiebou
syceni mlZe mit bez padného dlivodu pocit, Ze se o néj nikdo nezajima, nikdo ho za
praci neocenti a lidé ho ve firmé nemaji radi.

Podpora pro dité mize byt vyjadrena zajiStovanim, pomoci s chozenim a
pridrzovanim (Pesso et al. 2009). V kontextu pracovnim lze za podporu povazovat
povzbuzovani, spravné motivovani ¢lovéka, neshazovani v pripadé chyb, a naopak
snaha pomoci. Pokud se Clovéku dostava dostatek podpory (a dostavalo se mu v
détstvi), ma dle Samankové (2011) pocit jistoty, stability a rovnovahy. P¥ilina
podpora a pomoc mize ale také vyustit v nezadouci rozvoj. Lidé se pak nejsou
schopni postavit na vlastni nohy a porad potiebuji mit nékoho, o koho se mohou
opiit. Takova zavislost jim v§ak bude branit v riistu a samostatnosti (Samankova
2011).

Pottfeba ochrany (bezpeci) spociva v obrané vii¢i nepratelskym a agresivnim silam
zvenc¢i. Na doslovné roviné miiZe zahrnovat cokoliv fyzického, pro dité se miize
jednat o ochranu pfed auty nebo teba rozpalenou Zehli¢kou (Samankova 2011).
Na symbolické drovni je podle Samankové (2011) minéna ochrana pied piilisnou
emociondlni zatézi nebo priliSnou stimulaci naptiklad informacemi nebo podnéty
zvenci. PriliSnad ochrana neni ale idedlnim stavem. Déti totiZ poté nemaji realisticky
obraz o svéte a budou naivné olekavat stejné bezpeci jako doma. Nasledujici
konfrontace s realitou miiZe vést k velmi negativni zkusSenosti, ktera jedince miize
poté zasadné ovlivnit nejen v détstvi, ale lze predpokladat, Ze i v pozdéjSim
dospélém zivoté. (Samankova 2011). Spatné uspokojena potfeba muiZe vést k
pocitim zranitelnosti, uzkostlivosti, bojacnosti nemoznosti rozpoznat nebezpecné
situace (Samankova 2011). Pravé tyto pocity zranitelnosti a tzkosti proZiva
zameéstnanec v pracovnim prostredi, pokud nemda dostate¢né naplnénou tuto
potirebu. V opacném pripadé by se ve firmé citil v bezpeci, podobné jako ve svém

domove.
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Posledni potfebou je poti‘eba hranic ¢ limitt. Clovék se $patné nastavenymi limity
se dle Pessa et al. (2009, s. 71) citi neomezeny, bez hranic a jako vSemocny, diky
cemuZ nepotrebuje nikoho jiného a na nikom jiném mu nezaleZi. Limity jsou
dtlezité, protoze dle Pessa et al. (2009, s. 99) nam umoZiuji omezovat tvorivé a
ni¢ivé zivotni sily, aby se nestaly nekontrolovatelnymi. Spatné uspokojena potieba
navic vede k destruktivnimu chovani a nekonecné lacnosti po vlastnim zajmu bez
ohledu na druhé. V piipadé, Ze dité zazivalo az piilis striktni hranice, nemusi byt
(ani do budoucna) viibec schopné projevovat zlobu. Clovék viak tyto emoce bude
stale podvédomé prozivat, jen budou potlacené, coZ miize mit negativni dlsledky v
oblasti mezilidskych vztahfi atd. (Samankova 2011). V pracovnim prostiedi by
zameéstnanec se Spatné naplnénou potfebou mohl neustdle precerniovat své
schopnosti a své ukoly proto nezvladat. Zaroven by byl netolerantni k chybam
svych spolupracovniki i nadrizenych a mohl by plisobit arogantné.

Oproti Maslowové pyramidé potreb lze vidét znacné rozdily v chapani potreb.
PBSP netvoii ,pyramidovou” hierarchii, vSechny jsou si svym zplsobem rovny.
Hierarchie je zde patrna v jiné dimenzi. VSechny potieby dle PBSP jsou napliiovany
ve tfech urovnich - nejprve fyzicky - konkrétné, poté mohou byt napliovany
symbolicky - abstraktné a teprve jsou-li alespon z¢asti napliiovany takto, jsme
schopni se o své potfeby postarat sami - tedy autonomné. Autonomni saturace
potieb je vysadou zralé, dospélé osobnosti. Pravé vzhledem k
psychoterapeutickému zakladu PBSP jsou zde potreby vysvétleny hlavné z
hlediska deficitti v détstvi a jejich duisledki v pozdéjsich fazich Zivota. Jako jedna z
hlavnich pric¢in soucasnych potieb je tedy u PBSP chipano jejich mira saturace v
minulosti. Tento princip je u Maslowa zohlednén jen ¢astecné, kdy uspokojeni nizsi

potieby drive vede k ndslednému nastoupeni vyssi.

8 Pracovni motivace

Teorii pracovni motivace existuje také velké mnoZstvi. Zatimco motivacni teorie
obecné zahrnovaly veSkeré ¢asti Zivota a byly vysvétlovany v SirSim slova smyslu,
pracovni motivace se da chapat jako jeji podmnozina. Maji s pracovni motivaci
mnoho spolecného a jeji principy se daji pouzit i zde. Presto existuji urcita

specifika a manazera ceka nelehky ukol ve vzbuzovani motivace u svych
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podrizenych, jelikoZ na malém prostoru musi rozpoznat ty spravné stimuly pro
mnoho lidi.

Neuberger (1974, s. 50-51) vnima pracovni motivaci jen jako plnéni formalnich
povinnosti. Nemini se tim prace jako takovd, jde jen o ukoly plnici konkrétni cile v
ramci firmy. K tomu navic dodava, Ze v praxi nejde viibec o motivaci k praci, ale o
jeji vysledek. Pracovni motivace udajné neni nic individualniho a jedna se pouze o
produkt podminek, ve kterych se zaméstnanec nachazi. Tyto podminky jsou podle
Nakonec¢ného (1992, s. 108-109) dané prostredim, platem, firemni kulturou a
dal$imi proménnymi. Motivace prace miize byt definovana jako souhrn sil, které
podnécuji a udrzuji clovéka v praci. V pracovni motivaci se poté ptame, co ma byt
motivovano, jaky druh a jaky rozsah Cinnosti. Pfedmétem motivace mize byt
pracovni jednani, pracovni moralka nebo napriklad pracovni spokojenost. VSechny
tyto aspekty je nutné ridit, jelikoZ motivovani pracovnici jsou nepochybné jednou z
priorit firem.

Jednim z hlavnich divodl, pro¢ by se manaZefi méli o motivaci zajimat je jeji
pozitivni vztah s vykonem. Ackoliv se toto tvrzeni zda byt zaloZené na zdravém
rozumu a neni tfeba o ném pochybovat, ne vSichni autori se k nému jednoznac¢né
priklani, viz. kritika Herzbergovy teorie (kapitola 5.2.2.).

S motivaci se také mnoha lidem jisté vybavi i spokojenost. Lze povazovat za
samoziejmé, Ze spokojeny zameéstnanec je zaroven motivovany a naopak. Jiz ale
bylo zminéno v Herzbergové teorii, Ze ackoliv existuje izka souvislost, nemusi se
vzdy jednat o na sobé zavislé jevy. Nabizi se pak také otdzka, jaké faktory danou
spokojenost urcuji? Odpovédi mohou byt faktory ovlivnitelné firmou, jako
napriklad plat, pristup manazert, benefity. Stejné tak ale spokojenost miize byt
souviset jen s téZko ovlivnitelnymi faktory — pohlavim nebo vékem.

Aplikace motivacnich teorii do pracovniho prostredi je zna¢né komplikovana.

s s s

Rozpor miize byt vysvétlen na pojeti vzdélavani a Skolstvi, které je viceméné

v

spolecné pro vSechny zemé. Mezi nejuispésnéjSimi zemémi jsou zarazené zejména
ty ovlivnéné ¢inskou kulturou, kde je kladen diiraz na intenzivni praci a mnozstvi
hodin uceni. Tento pristup by odpovidal teorii X a presto se jedna o nejuspésnéjsi
metodu. Velmi vysoko se vSak umistuje i Finsko, kde davaji minimum domacich
ukoll a Zaci maji mnoho vlastniho prostoru. Finsko by zase odpovidalo teorii Y.

Tim padem se nezda, Ze by teorie XY fungovala. Mcgregorova teorie je vSak platna
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pro tvirci pracovniky. Podobné platnosti a nezavislosti lze nalézt u mnoha

prikladd, a proto nelze jednoznacné urcit spravny pristup (Kolman 2012, s. 84-87)

8.1 Motivace a vykon

V psychologii, a pravdépodobné i v ramci naseho zdravého rozumu, se stalo
zvykem spojovat motivaci a schopnosti s hodnotou vykonu. Vychazi ze zakladu,
kdy vysoka snaha po vykonu je neti¢inna v pripadé, Ze zameéstnanci chybi motivace,
pripadné dané schopnosti. Formalné Ize tento vztah zapsat nasledovné: V=M * S *
Mz, pricemz M je mira motivace, S popisuji schopnosti a MZ jsou moZnosti.
Proménné jsou v rozmezi nula az jedna (Nakonec¢ny 1992, s. 109)

Provaznik a Komarkova (1998, s. 69-71) tvrdi, Ze motivace a vykon jsou ovSem v
psychologii chapany jinak - zjistilo se, Ze néktefi lidé podavaji vysoky vykon vzdy,
kdy je to mozné, zatimco jinym tato tendence schazi nebo neni zfejma. Tyto pojmy
vysvétluje vykonovad motivace a potfeba vysokého vykonu. Prvni zminéna
predstavuje osobnostni tendenci podavat co nejlepsi vykony tam, kde se da mérit
kvalita. Roli hraji dvé proménné - potifeba vyhnout se netspéchu a potreba

v v v

uspéchu. Je individualni, ktera proménna ma vyssi acinnost, ale na kazdého ptlisobi
v urcité mire obé. Pokud prevazuje potfeba uUspéchu, lze ocekavat spiSe vyssi
aktivitu jedince, zatimco u potifeby nelspéchu naopak pasivitu. Na vyslednou
podobu vykonové motivace ma vliv vychova v rodiné, zkuSenosti jedince se
situacemi, kde kritériem je vykon, socialni skupiny a kultura. Uroveri této motivace
lze usmériiovat v mladSim véku, a i v tu dobu se jednd o velmi slozity ukol
(Provaznik a Komarkova 1998, s. 69-71).

S vykonovou motivaci také souvisi podle Provaznika a Komarkové (1998, s. 71)
psychologicky fenomén aspirace, ktery predstavuje vysi naroki, které na svij
vykon jedinec klade. Tento jev je zavisly od osobnosti clovéka. Pro manazera muze
byt dle Nakonecného (1992, s. 71) dilezité vybrat zaméstnance s vysokou
vykonovou motivaci, ale jeji rozpoznani neni snadné. Doporucenou metodou je
L,anamnesticky vybérovy rozhovor s uchazeCem, zaméreny na dosaZené Zivotni a
pracovni uspéchy a netspéchy, na zptisoby vyrovndvdni se jedince s pripadnymi
netspéchy, ale také na jeho predstavy o dalsim Zivoté viibec (Provaznik a Komdrkovd

1998, s. 71).”
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Obrazek 6 - Vztah motivace a vykonu

wysaky

Viykon

nizhoy

slabd Motivace sina

Zdroj: Nakonecny (1992,s.111)

Z obrazku 3 je patrné, Ze i mira motivace ma svou optimalni droven vzhledem k
vykonu. Prili§ nizkd motivace nenabada zaméstnance k ¢inlim, je potom liny a ke
vSemu musi byt nucen - jeho efektivita je nizka. Navic, kdyZ ¢lovék nechce, nebo
chce malo, véci se zpravidla nedari. Prili§ vysoka motivace také neni idealni. Osoba
poté vidi pouze cil a tim mohou zlstat nepovSimnuty ostatni dilezité podnéty.
Dale pri tak vysoké motivaci maji zaméstnanci stale starosti, aby neselhali, coz
doprovazi uzkost, ktera sniZuje vykonnost. V urcitych situacich stres vyburcuje
zaméstnance k vySSimu vykonu, jedna se ale jen asi o 10 % pripadd. Tato
premotivovanost je ale v pracovnich situacich spiSe vyjimkou. Pro kazdy typ tkolu
existuje vlastni nejefektivnéjSi mira motivace. U slozitéjsiho tkolu je lepsi byt
méné motivovany, a naopak snadnéjsi ukoly je nejefektivnéjSi délat s vysokou
motivovanosti. Tento vztah je moZné vysvétlit tak, Ze snadnéjSi ukoly bude
pracovnik délat bez vétSiho stresu, a i pripadny vétsi stres nebude mit na ukol
takovy vliv, jelikoZ je tkol jednoduchy a ,neni na ném co zkazit”. Pro firmu je
dilezité, aby tedy nekladla na zaméstnance ptili§ vysoké naroky (za vysoké
odmény), jelikoz je to ve vysledku bude stdit mnohem vice ndkladi. Podobny
princip je popsan i u teorie kompetence v kapitole 5.2.3 (Provaznik a Komarkova

1998, s. 66-135).
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Je samoziejmé, Ze vykon pracovnika nesouvisi jen s motivaci. Roli hraji také
schopnosti, zkuSenosti, fyzické a duSevni stavy (Unava, nemoc). Dale také vnéjsi
vlivy, jako je prostredi firmy, kvalita instrukci a mnoho dalSich prvkl. Presto patii
mezi klicové faktory a dokaZzi prevazit i nepiiznivé pracovni podminky a jiné vlivy.
Pro manazery je také dtlezité pohlidat si skuteCnost, Ze vysoky vykon nemusi
nutné znamenat vysokou produktivitu, coZ je vlastné hlavni pozadavek kladeny na

zameéstnance a co firmé produkuje penize (Nakonecny 1992, s. 12-15).

8.2 Motivace a spokojenost

Nakonec¢ny (1992, s. 86) definuje jako pracovni spokojenost piijemny nebo
pozitivni emoce plynouci z ocenéni vlastni prace nebo pracovnich zkuSenosti.
Provaznik a Komarkova (1998, s. 137) navic dodavaji, Ze je nutné rozliSovat
spokojenost plynouci ze smysluplné prace (vyjadiujici pocit naplnéni) a zcela
odliSnou spokojenost znamenajici uspokojeni ve smyslu ,mné to staci“ a ,neni
tfeba se vice namahat”. Tyto dva druhy spokojenosti se do pracovniho vykonu a
motivace promitaji zcela odliSné - prvni zminény vede k vySSimu vykonu, zatimco
druhy k nizSimu.

Mohlo by se zprvu zdat, Ze s vysokou motivaci automaticky prichazi vysoka
spokojenost. Preci jen spokojeny c¢lovék je motivovany. Nékteré vyzkumy ale u
tohoto vztahu nevidi pfimou pri¢innou souvislost. Brayfield a Crockett (1955)
napriklad zjistili, Ze spokojenost a vykon jsou korelovany jak velmi pozitivné, tak i
negativné, a tudiZ mezi nimi neni zavislost. Dle popsanych teoriich vySe dochazi ke
stejnym zavértim i teorie spravedlnosti. Ta tvrdi, Ze pokud spolupracovnici maji
minimalni nasazeni a motivaci, nebude zaméstnanec také motivovan. Nebude chtit
podavat vyssi vykon neZ ostatni, protoZe mu to tak bude pripadat spravedlivé. Jeho
nizka motivace ale nutné nemusi znamenat nespokojenost.

Ke stejnym zavérim dochazi i Dartey-Baah (2010) - spokojeni zaméstnanci
nemusi byt motivovani. Pfesto mezi spokojenosti a motivaci existuje vztah, ktery
nemitze byt prehlizen. Pro firmy jsou tyto dva faktory klicem k vy$simu vykonu a
tim padem vys$Sim ziskim. DrZet zaméstnance spokojené poskytuje firmam
jednoznacné konkurencni vyhodu, jelikoZ takovi zaméstnanci jsou vice oddani

organizaci (Darty-Baah 2010).
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Provaznik a Komarkova (1998, s. 140) souvislost mezi spokojenosti a motivaci vidi
jednoznacné, upozornuji vSak na dva rozdilné druhy spokojenosti popsané v
prvnim odstavci. Obecné plati, Ze dobré pracovni podminky stimuluji a uspokojuji.
Dale upozornuji, Ze spokojenost zaloZzend na nizkych narocich na sebe ve
skutecnosti demotivuje své spolupracovniky a Sifi se jako tzv. socialni nakaza.
(Provaznik a Komarkova 1998, s. 140-142)

Idiegbeyan-ose et al. (2019), kteri provadéjici vyzkum na soukromych
univerzitnich knihovnach nasli pozitivni vztah mezi motivaci a vykonem, podobné
jako ostatni autofi. Diky tomuto vztahu stanovili i zavislost mezi motivaci a
spokojenosti. Vysledkem této studie je zavér, Ze motivace pracovniki je
nevyhnutelnd pro zvySeni jejich spokojenosti s praci. Proto by se vedouci
pracovnici méli snaZit svym podiizenym davat takové motivujici podnéty, které
zvysi jejich spokojenost (Idiegbeyan-ose et al 2019).

Navzdory témto studiim Singh a Tiwari (2011) mezi motivaci a spokojenosti
vyzkoumaly zavislost. Ve studii aplikované na kancelarské pracovniky byly zjiStény
vyrazné rozdily v motivaci u spokojenych a nespokojenych zaméstnanci.
Konkrétni hodnota korelace byla namérena ptes 0,8. Hlavnim faktorem urcujicim
spokojenost a tim paddem i motivatorem byly zjiStény benefity v podobé sick days,
zdravotniho pojisténi, osobniho volna apod. Pro zvySeni motivace a spokojenosti
by se firmy tedy méli soustiedit na tento faktor (Singh a Tiwari 2011).

Nakonec¢ny (1992, s. 86) také upozortiuje, Ze spokojenost v praci je ovlivnéna
celkovou spokojenosti v Zivoté. U muzi je tato korelace 0,32 - 0,68, u Zen znatelné
méné (0,04 - 0,23). Zaroven zdlraziuje, Ze spokojenost zahrnuje rtizné dilci
faktory, které jsou vazany na psychicky Zivot jednotlivce a ,jako slozka osobnosti
vyjadruje miru uspokojovadni jednotlivych potieb.” (Nakone¢ny 1992, s. 86). Z ¢ehoz
lze spatrovat paralelu s potfebami a tim padem i motivaci. Tento fakt je zohlednén
v dal$im vykladu, kde ¢lovék je spokojeny do té miry, do jaké jsou uspokojovany
ocekavani, motivace a potreby Clovéka. Zaroven zduraziuje, Ze spokojenost ma
slabé motivacni sily, jelikoZ motivace plyne hlavné z nedostatki Nakonecny (1992,
s. 86-87).

Stejné jako v psychologii, ani zde dle Provaznika a Komarkové (1998, s. 142)
nemiizeme vyjit s jednoduchym obecnym tvrzenim. Autofi dale dodavaji, Ze

neexistuje univerzalni prvek urcujici spokojenost, nespokojenost nebo motivaci.
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Celkova spokojenost je dana také vahou, kterou pro ¢lovéka ma a nelze ji tak
jednodus$e stanovit nebo pozorovat (Provaznik a Komarkova 1998, s. 142).

Ackoliv nelze mezi motivaci a spokojenosti dat rovnitko a nenf mezi nimi primy
pricinny vztah, dzce spolu souvisi. Predstava nespokojeného, avsak motivovaného
zameéstnance je prinejmensim nevsSedni a dlouhodobé tézko udrzitelnd. Faktory
ovliviiujici spokojenost a motivaci jsou obvykle podobné a pro firmu je dtlezité

umeét je rozpoznat. Motivace byla jiZ popsana, co tedy ovliviiuje spokojenost?

9 Spokojenost pracovnika

Faktory spokojenosti je mozZno rozdélit do dvou kategorii. Prvni jsou ovlivnitelné,
tzn. ty faktory, na které ma firma (pripadné manaZer) vice ¢i méné moZnost
plisobit, nebo je zménit, a tim i ovliviiovat vyslednou spokojenost. Radi se mezi né
napriklad styl vedeni, plat, kultura firmy atd. Oproti tomu neovlivnitelné jsou tireba

pohlavi, vék nebo pocet let ve firmé.

9.1 Ovlivnitelné faktory spokojenosti

Ovlivnitelné faktory celkové zaStituje vnitfni a vnéjsi motivace, kterd by i ¢astecné
mohla byt samostatnou kategorii. Vnéjsi motivace je v podstaté stoprocentné
ovlivnitelnd, zatimco vnitfni jen ¢aste¢né. Spokojenost ale ovliviiuji oba faktory

zdsadnim zplisobem a oba se daji ovliviiovat, proto jsou niZe zminény.

9.1.1 Vnitini a vnéjsSi motivace

Vnitini a vnéj$i motivace lze rozdélit i pomoci pozitivni a negativni motivace.
JednoduSe by se pozitivni motivace dala shrnout jako motivace pomoci odmény,
zatimco negativni pomoci trestu. Obrazek 4 tento fakt pékné popisuje a zeleny
Ctverec zaroven naznacuje, Ze je to jediné efektivni a dlouhodobé feSeni, které vede

k vy$si motivaci a spokojenosti.
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Obrazek 7 - Hlusicka - znazornéni vnitini a vnéjsi motivace

Vnitrni
Nechci to dokongéit. Chci to dokonéit.
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Dokonéete to nebo Dokonéete to a
dostanete vyhazov. dostanete bonus.
Vngjsi

Zdroj: Hlusicka (2013)

V priizkumech o spokojenosti jsou tyto dva typy, znamé také jako extrinsicka a
intrinsicka motivace, c¢asto sklonované. Kuvaas et al. (2017) vnitini motivaci
zjednoduSené shrnuje jako motivaci bez pouziti penéz. Deci et al. (1989) definici
ponékud rozsituji a zahrnuji do ni délani aktivit pro jejich vlastni podstatu, coZ
vede k pocitu naplnéni a spokojenosti. Vnéjsi motivace oproti tomu znamena chut
dokoncit aktivitu diky jejim pozitivnim nasledkiim, naptiklad finan¢ni odméné,
pripadné vyhnuti se negativnim - trestu (Deci a Ryan 2000). Nakonec¢ny (1992, s.
123) mezi nejdulezitéjsi vnéjsi motivy prace zarazuje potrebu a jistotu penéz,
uplatnéni s dlirazem na diistojnost a prestizi povolani, moZnost poznat ptislusniky
opacného pohlavi a s tim spojena i potreba kontaktu. K nejpodstatnéjsim faktortim
vnitinich motivii patfi potieba Cinnosti, uspokojeni z vykonu, pocit moci a Zivotni
smysl ¢i seberealizace uspokojovana skrz zaméstnani.

Jako nejefektivnéjsi se dle Kuvaase et al. (2017) ukazuje vnitini motivace, ktera
vede k realné vyssi spokojenosti a vykonu. Oproti tomu vnéjSi motivace ma
dokonce negativni uCinek z dlouhodobého hlediska. Za zavér lze povaZovat
skuteCnost, Ze firma by se méla snazit zaméstnance co nejvice zahrnovat v
rozhodovani, poslouchat je a snazit se pochopit jejich perspektivy a na zakladé
jejich rozhodnuti dostavat zpétnou vazbu - at’ uz negativni nebo pozitivni (Stone et

al. 2009). Diky tomu budou zameéstnanci mit mozZnost rozvijet svou vnitini
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motivaci a vice se ztotoznovat s firmou. Disledkem by tedy méla byt zvysena
spokojenost a vykon.

Nakonecny (1992, s. 124) c¢astetné oponuje s odkazem na Herzbergovu teorii, kdy
by méla byt urcita skupina lidi vice ovliviiovdna obsahem prace a jind skupina zase
pracovnim prostiedim. Autor dale tvrdi, Ze stimulovani vnitini motivace ma spise
vyznam pro zaméstnance vyssich pozic, zatimco pro ty nizsi je podstatnéjsi vnéjsi
motivace. Ackoliv je ve firmach kladen vétsi diiraz na vnitini motivaci, vysledek je
znatelny spiSe pro kvalifikovanéjsi pracovniky, ktefi maji svou praci radi. Diliraz je
kladen moZzna také proto, Ze ve vyzkumech prevlada minéni, Ze vnitfni motivace je
ta spravna forma aktivace a dosahne se tim nejlepsich vysledkd, jelikoZ pro
zameéstnance bude odménou jen samotny obsah prace. Se zavérem Kuvaase et al.
(2017) se vsak Nakonec¢ny (1992, s. 125) shoduje - jednim z ukolt firem, ktefi

chtéji zlepsit motivaci svych zaméstnancti, by mélo byt zlepSeni charakteru a

obsahu prace, ¢imz budou stimulovat jejich vnitfni motivaci.

9.1.2 Styl vedeni

Vedenim se rozumi snaha ovlivnit mnoho lidi pomoci komunikace (instrukci a
rozkazili) za ucelem dosazeni urcitého vysledku (Dubrin 2005). Styl vedeni hraje
nedilnou soucast motivace zameéstnance. Tento faktor lze vSak jen téZko ze strany
zaméstnance zménit. Kompetentnimi by v tomto sméru mély byt firmy pomoci
spravné nastavené politiky. Zaroven samoziejmé samotni manaZefti, ktefi by méli
umét spravneé zvolit styl vedeni. Ktery je vSak v jaké situaci nejefektivnéjsi a jaky
vede k dlouhodobému zvySeni motivace?

Syafii et al. (2015) rozdéluji styly vedeni na tii zakladni skupiny:

1. ukolové orientované vedeni,
2. kooperativné orientované vedeni,

3. vysledkové orientované vedeni.

Hlavnim vysledkem studie je zjisténi, Ze nejefektivnéjSi vedeni nespociva v
aplikovani jednoho, ale spiSe kombinaci nékolika téchto stylG v riiznych situaci. S
timto zavérem souhlasi i Alghazo a Al-Anazi (2016), ktefi potvrzuji, Ze vyuZivani
riznych styli vedeni mnohem pravdépodobnéji povede k motivovanym

zaméstnancim. Navic dodavaji, Ze takovi manaZefi jsou vice inspirativni a
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podporujici pro ostatni. Se stejnym zavérem souhlasi i Al Rahbi et al (2017), ktefi
provedli vyzkum ve zdravotnictvi, kde je vedeni od manazeri velmi dilezité.
Zjistili, Ze nefinancni odmény maji na motivaci velky vliv a hlavnim faktorem je
pravé schopny manaZer. Autori dokonce zjistili negativni korelaci mezi motivaci a
vysledkové orientovaném vedenim spocivajicim v pridélovani odmén/pokut dle
dosazenych vysledki. Jisté vSak existuji situace, kdy by i takovy styl vedeni byl
vhodny pouzit. V jakych situacich by mély byt dané styly pouzivany?

Norlina et al. (2015) popisuje, Ze vysledkové a ukolové orientované vedeni je
vysoce efektivni a mnohem pravdépodobné povede k uspéchu oproti vedeni
zaloZené na kooperaci a spolupraci ostatnich. Dlouhodobé je vSak téZzko udrzitelné,
protoZe zaméstnanci ztrati motivaci a nebudou spokojeni. Pro ukoly, kde je nutné
dosahnout co nejlepsiho vysledku a na mize stat existence firmy je dobré zvolit
autokrativnéjsi pristup manazera. Oproti tomu ty méné dtlezité mohou byt vedeny
vice demokraticky a kooperativné, ¢imz se mohou napliovat rtzné potreby

zaméstnancl opomijené v opacném stylu vedeni.

9.1.3 Plat

Jak jiZ bylo zminéno, plat patfi mezi hlavni faktory ovliviiujici motivaci. Sule et al.
(2015) ve své studii s timto zavérem souhlasi a popisuji silny vztah mezi platem a
motivaci/spokojenosti/vykonnosti. Pro efektivni fungovani organizace doporucuji
davat adekvatni mzdu, kterd bude rozdilna u pracovniki hlavné na zakladé jejich
hodnoty pro organizaci, namisto schopnosti ,na papiie”. Zaroven vSak musi byt
spravedlivé, aby se zaméstnanci neboufrili. S timto zavérem jednoznacné souhlasi i
Provaznik a Komarkova (1998, s. 169), kdy za nejefektivnéjsi odménu povaZzuji tu,
ktera je specifickd a osobitd, popisujici aktualni hodnotu ptijemce, a funguje jen v
pripadé, Ze je spravedliva.

Branham (2009, s. 36) dokonce doporucuje davat mirné nadstandardni mzdu,
jelikoZ nespokojeny zaméstnanec velmi pravdépodobné prijme jinou nabidku v
pripadé, Ze mzda bude o 5 % vyssi. U spokojeného se jedna o 25 %. Naklady
spojené se ziskanim a zaucenim nového pracovnika jsou ve vysledku mnohem
vySsi. Assari a Desa (2019) také doporucuji pravidelné zvySovani platu a nizky plat

povazuji za jeden z hlavnich divodli nizké motivace.
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Kolman (2012, s. 95) vSak nevidi tak jednoznacny vztah mezi pracovnim vykonem
a mzdou. Mzdu totiz dle néj primarné ovliviiuje cena prace na trhu prace. Zaroven
by tento vztah znamenal, Ze vedouci pracovnici by mnohdy pracovali
mnohonasobné intenzivnéji, oproti podrizenym, coZ zjevné neplati. A v pripadé
nadstandardniho platu si zaméstnanci po urcité dobé na podminky zvyknou a
prestane je motivovat. Nékteii lidé navic pracuji, ackoliv uz jsou finan¢né nezavisly,
¢imZ se dostavame, k jiZ zminénému vnitinimu uspokojeni z prace. V kontextu toho
zkoumali Hu a Hirsh (2017) akceptovani nizsi finan¢ni odmény za smysluplnou
praci. V priméru byly ochotni lidé prijmout o 32 % niZsi mzdu za smysluplnou
praci v porovnani Kk té, ve které smysl nevidéli. Jisté neni prekvapenim, Ze ochota
sniZit mzdu se zvySovala s celkovou financni zajiSténosti clovéka. Smysluplnost je
vSak individualni - u kazdé se totiZ naSel respondent, ktery povazoval danou praci
za smysluplnou ¢i nikoliv.

Z téchto skutecnosti 1ze dobre pozorovat, Ze penize nejsou jedinym motivatorem a
nejsou hlavnim motivatorem pro vSechny. Pro drtivou vétSinu lidi se vSak podle
Rynes et al. (2004) jednd o hlavni motivator, ktery je mnohymi vyzkumy
podhodnocovan. Obvykle se totiZ nezohledniuje efekt na motivaci zménou stavajici
mzdy, ¢i nabidnuti jiné pozice s vys$si mzdou. Autofi navic zdiraziuji dileZitost

nehmotnych ocenéni, které jsou vedle platu hlavnim motivatorem.

9.1.4 Ostatni faktory

Dal$im dtlezitym faktorem ovliviiujicim motivaci je zodpovédnost a podileni se na
rozhodovani, které se jich pfimo dotyka (Adair 2004, s. 89). U zodpovédnosti je
dilezité, aby vSichni méli takové ukoly a cile, které jsou v jejich schopnostech
(Adair 2004, s. 101).

Mezi hlavni faktory uvadéné zameéstnanci jako divod odchodu jsou podle

Branhama (2009, s. 32) tyto:

Omezené moznosti kariérniho riistu (16 procent).
Nedostatek respektu/podpory od nadtizeného (13 procent).
Odmeénovani (12 procent).

Pracovni napli je nudna nebo neni vyzvou (11 procent).

G ok w N

Nedostatecné viid¢i schopnosti nadiizeného (9 procent).

33



VSechny tyto faktory predstavuji potreby, které firma nedokazala naplnit. Ve
vétSiné pripadi se tedy jedna o Spatny management, nedostatek kariérniho ristu a
odménovani/plat.

V kontextu PBSP konceptu lze Spatny management chapat jako deficit v potrebé
podpory, kdy se podrizeni nemohou o sviij management opiit. Nedostatek
kariérniho rlstu je moZné povazovat rovnéZz za absenci podpory rozvoje a
kariérniho riistu pracovnika, za Spatné stanovené hranice, které také vedou k
deficitu v potiebé limitli. Nedostate¢ny plat vede mj. k nedostate¢nému naplnéni
potireby syceni a pravdépodobné i k nedostatecnému pocitu bezpeci v pripadé, ze
zameéstnanci nejsou dostatecné zajisténi. Deficit Ize i nepfimo pozorovat u pocitu
mista, kdy na zakladé téchto faktorli se zaméstnanec pravdépodobné nebude ve
firmé citit dobre, bude mu pripadat, Ze ve firmé pro néj neni misto a bude chtit
odejit. Branham (2009) popisuje tyto souhrnné davody, které jsou piic¢inou

dobrovolné fluktuace zaméstnancu:

Prace nespliiuje oc¢ekavani.

Nesoulad mezi zaméstnancem a pracovnim mistem.
Malo zpétné vazby a koucovani.

Madlo prileZitosti k rlistu a povysSeni.

Pocit nedocenéni a neuznani.

A T o

Stres z prepracovanosti a nerovnovdha mezi soukromym a pracovnim
Zivotem.

7. Ztrata divéry ve vedeni.

vrvs

by se na né mély co nejvice zamérovat a snazit se jit zaméstnanclim maximalné
vstiic. Konfrontovat s nimi jejich ndzory a pripadné zmény zakomponovavat.
Napftiklad u nudného pracovniho mista Ize jisté najit kompromisy, které povedou k

zajimavéjsi pracovni ndaplni, a ackoliv poté nemusi fungovat nejefektivnéji,

zamezeni fluktuace ve vysledku miize vést k uispore naklad.

9.2 Neovlivnitelné faktory spokojenosti

Nékteré motivatory nelze ovlivnit zadnym zpisobem. Vyse platu, kultura firmy ¢i

chovani manaZerti muze firma jednodusSe ovlivnit. Vék ¢i pohlavi uZ je zjevné
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Presto i tyto faktory mohou mit zasadni vliv na motivaci a lze na né reagovat.
Napriklad mladsi zaméstnanci budou pravdépodobné ambiciéznéjsi nez ti, co maji
tésné pred penzi a kariérni postup je bude vic stimulovat. Pro firmu je tedy
dilezité znat, jaké potreby tyto skupiny lidi mohou mit a umét na né spravné

reagovat.

9.2.1 Pohlavi

Ackoliv by se na prvni pohled mohlo zdat, Ze u pohlavi existuji minimalni rozdily,
neni to pravda. Zeny totiZ dostavaji méné prilezitosti, zastavaji méné vedoucich
pozic, maji nizsi plat a vSeobecné horsi podminky. Paradoxné jsou vsak Zeny v
praci spokojenéjsi (Kim 2005, Clark 1997, Perugini a Vladisavljevi¢ 2019, Pisani
2009). Andrew Clark (1997) predloZil vysvétleni pro tento genderovy paradox.
Zeny maji udajné v praci niz$i o¢ekavani, kviili spole¢enskému piesvédéeni o nizsi
pozici Zen na trhu prace jsou. Tyto predstavy jsou udajné formovany jiZ od utlého
détstvi. Clark (1997) dale tvrdi, Ze jakmile se vnimana pozice na trhu prace Zen a
muzi vyrovng, rozdily ve spokojenosti se vyrovnaji. Toto tvrzeni vSak Clarkem
(1997) nebylo dale zkoumano a navazujici vyzkum od autora Kima (2005) tento
predpoklad analyzoval. Zavérem studie bylo potvrzeni tohoto predpokladu. Zeny
Zijici v rovnopravnéjsim prostiedi (z hlediska vnimani pohlavi) méli totiZ obdobné
oc¢ekavani jako muZzi a z nich plynouci vys$si naroky na spokojenost. S timto
zavérem také souhlasi Kaiser (2007), ktery zjistil, Ze stejné prilezitosti pro obé
pohlavi v pracovni oblasti genderové rozdily vyrovnavaji.

Napliiovani potireb z hlediska pohlavi zkoumali také autofi Perugini a
Vladisavljevi¢ (2019), kteri také dosli k zavéru, Ze Zeny jsou v praci spokojenéjsi.
Jako davod uvadi vétsi ambice muzi, ktefi povazuji povysSeni a rast ve firemnim
praci. Muzi jsou tedy spiSe motivovani vnéjSimi podminkami, zatimco Zeny vnitiné.
Jak jiZz bylo zminéno v kapitole 9.1.1, vnitfni motivace je mnohem ucinné&jsi
vzhledem k dlouhodobé motivaci, spokojenosti a napliiovani potieb, a pravé proto
jsou i Zeny spokojené;jsi.

Zeny lze povaZovat za spokojenéjsi, kterym se naplituje vice potteb, ale jen proto,

ze tolik potfeb nemaji - tolik si jich nenarokuji. Z hlediska naseho vyzkumu
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budeme Zeny povaZovat za spokojenéjsi, prestoze se rozdily pohlavi v posledni
dobé velmi vyrovnavaji, zcela jisté nevymizely a Zeny stale dle webu Europa
(2015) vychazejicich z dat Eurostatu zastavaji méné vedoucich pozic a maji obecné

nizsi plat. Z téchto divodi bude i predpoklddano (na zdkladé zminénych

vyzkumil), Ze Zeny jsou méné narocné, a proto maji lépe uspokojované potreby.

9.2.2 Vzdélani

s 7

DalSim neovlivnitelnym faktorem je vzdélani. Zodpovézeni otazky o pracovni
spokojenosti a naplnovani potreb v zaméstnanti je slozité. Je totiZ tézké separovat
pouze tuto proménnou a zkoumat spokojenost pouze na zakladé vzdélani. Do
vétSiny vyzkumi proto vstupuji dalsi faktory a zkresluji vysledky. Nakonec jsme
zanechani s mnohdy protirecicimi vysledky a je slozité ucinit validni zavér. Fabra
(2009) analyzoval vysledky nékolika studii a naSel pravé tyto zavéry - nékteré
studie naznacovaly, Ze neexistuje Zadny vztah mezi vzdélanim a spokojenosti, dalsi
nasly negativni vztah a jiné zase pozitivni vztah. Fabra (2009) ve svém vyzkumu

e

doSel k zavéru, Ze lidé s vySSim vzdélanim pravdépodobnéji najdou bezpectné
zameéstnani s vy$Sim platem a vyzadujici vyssi schopnosti. Diky tomu maji mnohem
vice moZnosti, jak uspokojovat své potieby a maji rozmanitéjsi napln prace. Kdyz
se tedy vezmou vSechny efekty pracovni spokojenosti, 1ze konstatovat, Ze vzdélani
generuje penézni i nepenézni benefity, které vedou k celkové vyssi spokojenosti.
Tento zavér podporuje i Ahmet (2011), ktery nasel silnou pozitivni zavislost mezi
spokojenosti a vzdélanim. Pisani (2009) porovnaval spokojenost a vzdélani pro
muZe a Zeny. V obou pripadech nasel pozitivni vztah mezi témito proménnymi, ale
pro kazdé pohlavi jinym zplsobem. Zatimco pro vzdélanéjsi Zeny byly castéjsi
pocity smyslu Zivota, osobniho ristu a soudrznosti, muziim prinesla vzdélanost
hlavné schopnost ridit a kontrolovat udalosti ¢i lidi. Zavéry od Pisaniho (2009)
dale naznacuji, Ze univerzita ma vétsi smysl spiSe pro Zeny, jelikoZ jim poskytuje
pocity seberealizace a ispéchu v praci.

V ptipadé, Ze by se nebrali doprovodné efekty vyssiho vzdélani, spocivajici ve vice
moZnostech, rozmanitéjsi, slozitéjsi, a proto vice naplnujici praci, je efekt vyssiho
vzdélani diskutabilni a velmi téZko zodpovéditelny. Obecné Ize vSak tvrdit, Ze vyssi

v

vzdélani vede i k vysSi spokojenosti.
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9.2.3 Veék

Vék je dalsi zkoumanou proménnou tohoto vyzkumu. Podobné jako u vzdélani
existuje mnoho studif s nejednozna¢nymi vysledky. Chaudhuri et al. (2015) ve
svém vyzkumu nenasli Zadny vyznamny vztah spokojenosti a véku pro Zeny, u
muzi byl pozorovan jen slaby v pozitivnim sméru. Oproti tomu Concialdi (2014)
nenasla dokonce zadny vztah u véku. Nutno dodat, Ze vztah nebyl autory nalezen
ani pro pohlavi, pozici a vykon. Dalsimi autory zkoumajicim tento vztah jsou Riza a
Ganzach (2014), kteri zavislost zkoumali u vice neZ 20 tisic respondenti a pokusili
se najit dosud nenalezenou odpovéd. K vysledku se snazili dostat diky zohlednéni
nejen veéku, ale i poctu let ve firmé. Zavérem Rizy a Ganzacha (2014) bylo zjisténi,
Ze lidé jsou méné spokojeni s klesajicim vékem a zaroven s pribyvajicimi roky ve
firmé. Zaroven zjistili, Ze odmény, napriklad plat, spokojenost razantné pozménuje.
Trochu méné ze Siroka tuto otazku zkoumali i Mocheche et al. (2018) a Singh a
Tiwari (2011), kdy se prvni zminéni zamérovali pouze na ucitele a druzi zase na
uredniky. Mocheche et al. (2018) naSli pouze minimalni rozdil mezi spokojenosti u
starSich a mlads$ich ucitelq, Singh a Tiwari (2011) nenasli Zaddnou korelaci jak u
véku, tak i pro poctu let ve firmé, ¢imZ i rozporuje zjiSténim Ganzacha a Rizy
(2014).

Pomérné robustni studii predloZzili Boumans et al (2011), ktef{ vychazeli ze studie
Warra (2008) povazujici mladé pracovniky za motivovanéjsi. Prvnim zjiSténim
Boumanse et al (2011) bylo, Ze spokojenost je silné spojena s obsahem prace.
Dal$im bylo ohledné vztahu, ktery byl nalezen pouze mezi motivaci a vékem, ne
vékem a spokojenosti. Vys$i motivace byla nalezena pro star$i zaméstnance, coZ je
v rozporu se studif Warra (2008) ze které se vychazelo. Tento zavér byl nalezen,
ackoliv méli mladsi respondenti mnohem vy$si potencial v motivaci.

Posledni zminénym vyzkumem bude od autori Rozmana et al. (2017), kteii
nenasli rozdily v mife motivace a spokojenosti, ale jinych motivatorech. Starsi lidé
si vice vazi flexibility v praci a samostatnosti, dobrych vztahli a moznosti pracovat
vlastnim tempem. Mladi pracovnici jsou o poznani ambiciéznéjsi a vazi si vice
platu, kariérniho ristu, moznostech dalSiho vzdélavani a poté stejnych véci jako

starsi zameéstnanci.
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Ze studii lze vidét, jak je slozité ucinit zavér. Existuje Siroka Skala rozdilnych
vysledki studif a je slozité urcit, které vysledky maji vyss$i vahu. Rozporuplné
vysledky naznacuji, Ze z dosavadnich znalosti nelze urcit, jaky je vztah napliovani
potieba a véku. Lze vSak souhlasit s tvrzenim autorli RoZzmana et al. (2017)

hovofricich o rozdilnych motivatorech pro riizné vékové skupiny.

9.2.4 Velikost firmy

Autori Lang a Johnson (1994) provadéli prizkum tykajici se vztahu velikosti firmy
a pracovni spokojenosti. Lang a Johnson (1994) uvadéji, Ze otdzka nemiiZe byt
poloZena tak jednodusSe jako: ,Je pracovni spokojenost vyssi pro mensi nebo vétsi
firmy?“. Do vysledné spokojenosti totiz vstupuji i jiné faktory, konkrétné mira
vnitini/vnéjsi motivace a mira, jak danému c¢lovéku prace sedi. V pripadé, Ze
zameéstnanec se pro praci hodi a ma vysokou vnitini motivaci, bude mit u velké
firmy nizkou spokojenost. Tato kombinace bude mit opa¢ny ucinek pro malou
firmu. U velké firmy je totiz UcinnéjSim satisfaktorem vnéjSi motivace. Zavérem
autori konstatuji, Ze pokud ma c¢lovék rovnovdhu mezi témito dvéma typy
motivace, nejvétsi roli hraje, jak moc zaméstnanci prace sedi, nezavisle na velikosti
firmy.

O trochu jednoznacnéjsi zavér prednesli Tansel a Gazioglu (2013) z dotaznikového
Setfeni ve Velké Britanii. Ve velkych firmach byli zaméstnanci mnohem méné casto
ptani na nazory a problémy spojené s praci. Toto negativum se snazi kompenzovat
pravidelnymi diskuzemi ohledné povyseni, Skoleni a platovych podminek. Presto
hlavné diky hor$im vztahiim mezi zaméstnanci a manazery jsou lidé dle Tansela a
Gazioglu (2013) ve velkych firmach méné spokojeni.

Tansel a Gazioglu (2014) provedli navazujici vyzkum, ve kterém dospéli k
podobnému zavéru. ManaZersko-zaméstnanecké vztahy jsou méné uspokojujici
pro velké firmy oproti mensSim. Serrano (2008) ve své studii prisuzuje
zameéstnanctim ve vétsich firmach znatelné nizsi stupen autonomie a celkové horsi
pracovni podminky. Presto nenaSel statisticky vyznamné rozdily pro spokojenost
v riznych velikost spole¢nosti.

Ackoliv vétSina vyzkumi poukazuje na nizsi spokojenost u vétsich firem, je tézké
stanovit jednoznacny zavér. Jak jiz zminili Lang a Johnson (1994), je slozité

zodpovédét zjednoduSenou otazku tykajici se pouze velikosti. Spokojenost je totiz
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dana mnoha faktory. Presto lze s urcitou presnosti tvrdit, Ze lidé ve vétSich firmach

budou s vétsi pravdépodobnosti méné spokojeni.

9.2.5 Pocet let ve firmé

Posledni popisovanou proménnou, kterd bude zkoumdana ve vyzkumné casti této
prace, je pocet let ve firmé. Ackoliv by se mohlo zdat, Ze ¢im déle je Clovék ve firmé,
tim bude spokojenéjsi, jelikoZ ve firmé pravdépodobné zistal, protoze mu
poskytuje, co potfebuje a libi se mu v ni, Norris a Niebuhr (1984) zjistili opak. Cim
seniornéjs$i zameéstnanci byli, tim vykazovali niZ$i spokojenost. Tento vysledek
navic dle autorii koreluje s jinymi studiemi. Thedossiou a Zangelidis (2009) ve
svém vyzkumu zahrnuli i dalsi proménnou, ktera silné ovliviiovala vysledky - zda
ma zaméstnanec i potencial rist do budoucna. V pripadé, Ze ano, délka ve firmé
pozitivné velmi silné korelovala se spokojenosti. V pripadé, Ze moZnost riistu neni,
zameéstnanci nevykazuji s pribyvajici senioritou vyssi spokojenost.

Riza a Ganzacg (2014) ve své studii, kde zkoumali vék a pocet let ve firmé dosli k
zavéru, Ze ¢im starsi lidé byli, tim spokojené;jsi byli s praci obecné. Tento vztah ale
neplatil pro zaméstnance zistavajici dlouho v jedné firmé. Timto zavérem
potvrzuji vysledek Norrise a Niebuhra (1984). V kontextu véku a poctu let ve firmé
se vyjadiovali i Kristensen a Nielsen (2004), ktef{ zjistili, Ze nespokojeni mladsi
lidé mnohem pravdépodobnéji odejdou z prace, zatimco starsi i pres
nespokojenost ziistanou.

Posledni zminénou studii bude Singh a Tiwari (2011), ktery nenasel Zadny vztah
mezi poctem let ve firmé a spokojenosti. Ze zminénych zdroji lze ucinit zavér, ze
neexistuje jasny vztah. S odkazem na Thedossiouse a Zangelidise (2009) mlZeme
konstatovat, Ze neexistuje vztah pouze mezi témito dvéma proménnymi, proto
zminéné studie dochazely k rozdilnym vysledkiim. Zavérem tedy je, Ze v pripadé
existence perspektivy v pracovni pozici, délka ve firmé bude pozitivné korelovat se

spokojenosti.
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Vyzkumna ¢ast

10 Metody vyzkumu

Pro vyzkum mohou byt pouZity dva typy dat - ,mékka” kvalitativni a ,tvrda”
kvantitativni. Prvni zminénd data poté vedou ke kvalitativnimu vyzkumu, druha ke
kvantitativnimu. Kvalitativni lze jednodusSe definovat negaci kvantitativniho -
vyzkum, kde se nedosahuje vysledku pomoci statistiky. Jeho podstata spociva v
analyze rliznych textdi, ziskavani informaci od ucastnikii vyzkumu a provadéni
prizkumu v ptirozenych podminkach, ¢imz se vytvari komplexni holisticky obraz.
Podava odpovéd na otdzku ,proc¢” a snaZi se najit podstatu, pri¢inu ¢i motivy
urcitého socioekonomického jevu (Linderova et al. 2016, s. 56).

Hendl (2005) ve své metodické knize popisuje vyhody a nevyhody tohoto pristupu.
Diky vysoké mife detailu a velkému mnoZstvi textli lze zohlednit i zvlastnosti
zkoumaného prostredi. Jedna se o hloubkové poznani, které umoznuje navrhovat
uplné nové teorie. Diky neexaktnosti vyzkumu muzZe ale dochazet ke zkresleni dat
na zakladé subjektivnich dojml vyzkumnika. Zaroven je vyzkum velice ¢asové
naro¢ny a vysledky se Spatné zobeciiuji, jelikoZ obvykle zahrnuje malé mnoZstvi
respondentt (Hendl 2005).

Kvantitativni vyzkum vychazi z matematicko-statistickych metod a tim padem
predpoklada, Ze rtzné aspekty socidlniho svéta jsou méritelné a triditelné. Diky
tomu je poté moZnd analyza na zakladé statistickych metod, kterymi jsou
ovérovany hypotézy. Aby bylo mozné urcit ,silu vztahti mezi jednotlivymi jevy*, je
nutné sesbirat velky pocet dat idealné z riiznych zdrojt. Cim vice dat je k dispozici,
tim presnéjsich vysledkli dosahneme. Vyzkum odpovida na otazky ,co?” a ,kolik”.
Slouzi spiSe k ovérovani platnych hypotéz, ne stanovovani novych teorii
(Linderova et al. 2016, s. 45).

JiZ bylo zminéno, Ze hlavni roli u kvantitativniho vyzkumu hraje statistika. Tu lze
charakterizovat jako védu, ktera je soucasti teoretické a aplikované matematiky a
jejimZ zakladem jsou hlavné data, ktera maji urcity kontext. Jedna ze zasadnich
otazek je jejich plivod. RozliSuje se mezi observacnimi a experimentalnimi. Tato
data poté slouzi k testovani hypotéz. JelikoZ se obvykle pracuje s vybérem z

celkové populace, zavéry jsou délany pomoci statistického usuzovani, kdy jsou
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vysledky zobecnény. Data mohou byt sledovana v rtznych typech proménnych.
Jsou bud’ spojita, tzn. Ze nabyvaji libovolnych hodnot z intervalu, nebo diskrétni,
rozdélujicich data do urcitych kategorii (Hendl 2009, s. 41-42, 48-49).

V praxi se tyto dvé metody velice casto dopliuji. Jeden typ vyzkumu totiZ miize
poslouZit jako vstup druhého. Diky prolnuti se vytraci nevyhody obou piistupi a
vysledkem je uceleny pohled na problematiku (Linderova et al. 2016, s. 45).

10.1Etika védecké prace

Validni vyzkum lze povazovat jen ve chvili, kdy se drZzime zakladnich moralnich
principii. Proto je jeho dilezitou soucasti eticka stranka. Pro jeji splnéni je dle

Hendla (2009) nutné dodrzovat tyto zasady:

e Dobrovolnd ucast vSech respondentli ve vyzkumu. Nesmi byt vytvaren
natlak a respondenti maji moznost kdykoliv od vyzkumu odstoupit.

e Informovanost - vyzkumnik musi v dostatetné mife respondentim
vysvétlit jejich dlohu v experimentu a poskytnout informaci o zpisobu
publikace vysledkd.

e Privyzkumu nesmi dochdazet k fyzickému nebo psychickému ubliZovani.

e PoZadovani informaci, které jsou v souladu s etikou.

e Zachovani diivérnosti informaci o respondentech.

e Spravné zpracovani dat vyzkumnikem - vysledky nejsou zamérné

zkreslovany, vypoustény, ¢i dokonce vymysleny.

11 Zvoleny typ vyzkumu

Tento vyzkum bude z velké casti vychazet z kvantitativni metodiky. Jeho hlavnim
ukolem bude prozkoumat vztahy mezi sledovanymi proménnymi a porovnat
vysledky s jinymi vyzkumy. Caste¢né bude vychazet také z kvalitativniho vyzkumu,
jelikoZ soucasti dotazniku jsou oteviené odpovédi, které budou koédovany a
hledany vzorce.

Zvolenou metodou je vybérové Setfeni provadéné prostrednictvim dotazniku. Jeho
charakteristikou je podle Hendla (2009, s. 56) relativné malé mnoZstvi dat od
relativné velkého poctu jedincti a provedeni vybéru ze znamé populace. Vzhledem

k tomu, Ze se nejednd o data pochazejici z celé populace (v nasem pripadé

41



pracujicich), zavéry musi byt provedeny pouze z vybéru. Ten byl proveden na
zakladé dobrovolnosti, tzn. Ze se respondenti mohli sami rozhodnout, zda odpovi ¢i
nikoliv, a na zakladé dostupnosti, kdy byli oslovovani lidé z fad znamych a ze
socidlnich siti. Z tohoto diivodu nelze vybér v Zadném pripadé povazovat za
nahodny, ktery by byl pro vyzkumné ucely idealni (Hendl 2009, s. 57). Vzhledem k
vybéru respondentli z fad byvalych spoluzaki stiedni Skoly a vysoké Skoly, kteri
uz maji aktivni zameéstnani, jsou pievazujici skupinou lidé s vysokoskolskym ci
maturitnim vzdélanim a lidé mladsiho véku, jejichZz plisobnost ve firmé obvykle
neni del$inez 5 let.

Hlavnim cilem dotazniku je zjistit miru saturace potieb dle konceptu PBSP, tzn.
potireb mista, bezpeci, syceni, podpory a hranic. U respondentti sledujeme jejich
vék, pohlavi, vzdélani, pocet let ve firmé a velikost firmy. Dotaznik je rozdélen do
péti pomyslnych kategorii, kdy kaZda reprezentuje jednu potiebu, majici

nasledujici podobu:

e Prvnich 4 aZ 7 otazek se tyka saturace potreb respondenta. Odpovédi jsou
zachyceny pomoci Likkertovy $kaly (ano, spiSe ano, spiSe ne, ne).

e Dale je zahrnuta otevrena otazka tykajici se vlastni participace k napliiovani
potieby.

e A celkové zhodnoceni, jak se respondentovi tato participace dari (na Skale

1-10).

Celou podobu dotazniku lze nalézt v piiloze ¢. 1. Cilem je nalézt odpovédi na

otazky:

e Existuje rozdil mezi saturaci vSech potreb pro sledované proménné?
Napiiklad zda je rozdil mezi saturaci potreb u muzi a u Zen.

e Existuje rozdil mezi saturaci dil¢ich potieb pro sledované proménné?
Napriklad zda je rozdil mezi saturaci potireby bezpeci u muzi a u Zen.

e Korelace vlastni participace a naplnovani potieb - zda je zavislost mezi
snahou respondentli a saturaci. V pripadé nalezené zavislosti bude dale
zjiStovano:

o Kterym respondentiim (dle ndmi sledovanych proménnych) se daii

lépe naplnovat potieby autonomné.
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o Jaké konkrétni aktivity respondenti délaji, aby prispéli k napliiovani

potreb.

Otazky budou zjiStovany pomoci statistickych metod, kdy odpovédi na prvni,
druhou a c¢tvrtou otazku budou nalezeny pomoci t-testu a analyzy rozptylu
(ANOVY). T-test bude vyuzit pro pohlavi, jelikoZ zahrnuje pouze dvé proménné -
muZze a Zeny. ANOVA pro zbyvajici sledované proménné.

U treti otazky budeme vychazet z predpokladu, Ze lidé by méli podobnou mirou
pecovat i sami o sebe a nenechat tuto ulohu pouze na zaméstnavateli. Pokud
zameéstnanec nema zdjem na napliovani vlastnich potieb, je pravdépodobné, Ze
ani firma nebude v tomto ohledu uUspésnd. Mnoho ostatnich vyzkumu slozku
vlastniho pric¢inéni viibec nezahrnuje, ¢imz se mohou vytratit diilezité informace.
Je vSak nutné tento vztah, mezi naplfiovanim potieb a vlastni participaci, ovérit. K
tomu bude pouzit Spearmantv Korelac¢ni test.

JiZ zminénym dopliikkem dotazniku jsou oteviené otazky. V pripadé nalezeného
vztahu mezi mirou vlastni participace a napliovanim potieb budou tyto otazky
pouzity ke zjiSténi, jaké konkrétni aktivity zaméstnanci délaji pro napliiovani svych
potieb. Zjisténé odpovédi mohou potom slouzit zaméstnavatelim. Mohou totiZ na
zakladé nich vytvaret takové prostredi, ve kterém se budou moci sami zameéstnanci
lépe realizovat. Tato realizace je klicem, dle reSersSe vnitini motivace a teorie Y, ke

dlouhodobé spokojenosti zaméstnanci, zvySeni motivace a zamezenf fluktuace.

11.1Dotaznik

Tvorbé dotazniku piredchazelo ujasnéni si cil, které dle Rezankové (2007) je také
prvnim krokem k jeho spravnému sestaveni. Hlavnim cilem bylo zjistit miru
saturace pro jednotlivé kategorie potreb dle PBSP a zaroven tyto hodnoty dat do
kontextu vlastniho pric¢inéni. Vzhledem k vyuZiti PBSP byl dotaznik sestavovan ve
spolupraci vedouci prace pani doktorkou Slaninovou, ktera ma s konceptem
bohaté zkuSenosti. Dotaznik byl nékolikrat diskutovan a ménén.

Prvni ¢ast dotazniku zahrnuje proménné, které budou predmétem statistického
vyhodnocovani, tedy pohlavi, vék a podobné. Tyto proménné byly zachyceny v

intervalech, které byly zvoleny proto, aby se respondenti nezdrahali odpovédét a
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zlstali vice v anonymité. Zaroven se s témito intervaly planovalo pracovat a
vyhodnocovat je v této podobé.

Vysledna podoba zahrnuje tricet Ctyri otazek, rozdélenych do péti pomyslnych
casti odpovidajicim potfebam definovanym v PBSP. Neutralni odpovéd byla z
Likkertovy Skaly vyrazena, jelikoz je sloZitd na vyhodnoceni a pro nase ucely je
dilezité dokazat rozhodnout o tom, zda prevaZuje pozitivni ¢i negativni saturace.
Otazky jsou pokladany v souladu s nejlepSimi praktiky podle Hendla (2005), tudiz

jsou:

e pokladany neutralné, bez citového zabarveni,
e pokladany bez podsouvani odpovédi,
e pokladany jednotlivé, nebylo jich poloZeno vice najednou,

e zobrazeny vSechny najednou.

Dotaznik byl distribuovan elektronicky, diky cemuz bylo snadnéjSi odpovédi nejen
ziskavat, ale hlavné i vyhodnocovat, jelikoZ analyza je provadéna pomoci
statistického softwaru SPSS. Grafickd uprava byla zvolena neutrdlné a poradi
sefazenim se zajistilo, aby respondenti méli co nejmensi tendenci dotaznik opustit
pfed dokoncenim. Z toho divodu byly také zvoleny oteviené otazky jako
nepovinné, protoZe byly relativné sloZité zodpovédét a mnoho respondentli by
mohly odradit. Také vzhledem k tomu, Ze tyto oteviené otazky slouZi pouze jako
doplnék a nejsou hlavnim predmétem vyzkumu. Ostatni uzaviené otdzky byly

oznaceny jako povinné.

12 Vysledky dotaznikového Setreni

V této kapitole budou popsany vysledky ziskané od celkem 156 respondentt pro
kaZzdou sledovanou proménnou. Respondenti byli ziskavani prostrednictvim
socialnich siti, emailu a z fad znamych. Bude popsano a graficky znazornéno, jak
jsou jednotlivi respondenti rozloZeni. Kviili k nendhodnosti respondentii musely
byt nékteré Cetnosti intervalll téchto proménnych upraveny tak, aby se mohly

pouzit ke statistickému zhodnoceni. Poté jsou u kazdé proménné stanoveny
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hypotézy s odkazem na zpracovanou reSersi a odpovidajici cilim stanovenym na

zacatku této prace.

12.1Reliabilita dat

Jelikoz byl dotaznik vytvaren nestandardizované, je nutné ovérit, Ze ziskana data
maji smysl. Jakakoliv statisticka analyza by mohla byt bezpredmétna, pokud by
data nebyla konzistentni a reliabilni. ,Spolehlivost (reliabilita) vyjadiuje miru shody,
které jsme schopni dosdhnout pri opakovaném méreni na jednom objektu (subjektu),
provddéném za stejnych podminek a stejnou osobou (pristrojem) (Dusek et al.
2011).” V podstaté jde o zjiSténi, zda bychom mérenim za stejnych podminek
dosahli stejnych vysledki, diky cemuZ jsme schopni urcit, zda je méreni chybné ¢i
naopak spolehlivé. Reliabilitou zjistime, jak kvalitné mérime urcitou vlastnost (v
tomto pripadé miru napliovani potieb). Existuje nékolik pristupd, jak reliabilitu
zmérit. NejCastéjSim je dle DusSka et al. (2011) Cronbachova alfa, ktera bude
pouzita i v tomto pripadé. ,Cronbachova alfa je zaloZena na statistickém vztahu,
ktery rikd, Ze rozptyl souctu nezavislych ndhodnych velicin je roven souctu rozptylii
téchto velicin. (DusSek et al. 2011).” Nabyva hodnot od 0 do 1. Data lze povaZovat za
reliabilni v ptipadé€, Ze hodnota bude vyssi nez 0,7 (Mares et al. 2015). Doporucena
maximalni hodnota alfy je 0,9 (Tavakol a Dennick, 2011), v pripadé vyssi hodnoty
budou nékteré poloZky nadbytecné (MareS et al. 2015). Nejednalo by se o takovy
problém, jako kdyby hodnota byla nizsi nez 0,5 - data by potom nebyla pouZitelna.
Idealni hodnota by se méla pohybovat mezi 0,7 - 0,9 (Tavakol a Dennick, 2011).
Cronbachova alfa ma 3 zakladni predpoklady pro vyuziti. Prvnim je tau-
ekvivalentnost, tzn. méreni poloZek na stejné skale. Dalsim je normalita dat a
jednodimenzionalita (lokalni nezavislost polozek). Tyto predpoklady vSak nejsou
nikterak striktni a jejich poruSeni vede jen ke sniZeni vysledné hodnoty alfa
(Tavakol a Dennick, 2011).

Cronbachova alfa bude nejdiive urcena pro jednotlivé kategorie potieb. Zahrnuty
byly pouze dil¢i otazky saturace potieb. Konkrétni hodnoty Cronbachovy alfy pro

potieby jsou vidét na obrazcich nize.
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Obrazek 8 - Reliabilita potieby syceni
Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
an
Cronbach's Standardized
Alpha [tems M of ltems
753 767 7

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Obrazek 9 - Reliabilita potreby podpory

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
an
Cronbach's Standardized
Alpha ltems M of tems
G943 700 2

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Obrazek 10 - Reliabilita poti‘eby bezpeci
Reliability Statistics

Cronhbach's
Alpha Based
an
Cronhach's Standardized
Alpha [tems M of ltems
752 756 4

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Obrazek 11 - Reliabilita poti‘eby mista

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
an
Cronbach's Standardized
Alpha [tems [ of ltems
o1 i 3

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Obrazek 12 - Reliabilita potieby hranic

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
an
Cronbach's Standardized
Alpha [tems M of ltems
J27 734 4
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Zdroj: Vlastni zpracovdni

Prvni sloupec znazornuje hodnotu alfa, druhd hodnota je alfa zaloZena na
standardizovanych poloZkach a treti je poCet poloZek. Veskeré hodnoty se tedy
pohybuji v rozmezi 0,7 az 0,8, coZ lze povaZovat za velmi reliabilni vysledek. Zvlast
proto, Ze pro mensi pocty polozek je alfa obvykle podhodnocena (Tavakol a
Dennick, 2011).

=7

Posledni test je proveden pro vesSkeré otazky tykajici se saturace potreb z vnéjsku,
pomoci kterého zjistime, jak dobre test méri saturaci. Hodnota je stanovena na
0,912, coz znaci velmi vysokou reliabilitu s tim, Ze nékteré otazky jsou nadbytecné.
To ale pro ucely vyzkumu neni prekazkou. Data jsou tedy pouzitelnd a miiZe byt
provedena statisticka analyza.

Dal$im zptsobem, pomoci kterého bude zjiStovana spolehlivost dat, je souhrnna
otazka, kterou méli respondenti odpovidat na konci kazdé dil¢i potieby. U kazdé
této souhrnné otazky méli respondenti za kol shrnout saturaci jedné z potreb v
kontextu predeslych otazek. V pripadé, Ze respondenti vyplnovali dotaznik poctivé
a veSkeré otazky si Cetli a zamysleli se nad nimi, méla by vyjit silna korelace mezi
souctem dil¢ich otazek a touto shrnujici. Drobné odchylky jsou vSak ocekavané,
jelikoZ celkovy pocit ze saturace nemusi nutné odpovidat souctu predeslych
odpovédi.

Vysledné hodnoty korelaci pro kaZzdou potfebu jsou zobrazeny nize. Test byl
provadén ve statistickém softwaru SPSS, ze kterého pravé uvedené vystupy
pochazeji.

Obrazek 13 - Korelace skére a shrnuti pro potiebu syceni

Correlations
Konstatuji, Ze
seoméve
firmé
Skdre potiely dostateéné
syceni zajimaji
Skdre potieby syceni Pearson Correlation 1 ,??1“
Sig. (2-tailed) .oon
[+ 166 166
Konstatuji, Z2 se 0 mé ve Fearson Correlation ,.'f‘.'f‘1“ 1
firmé dostateéné zajimaji Sig. (2-tailed) 000
[+ 166 166

** Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).

Zdroj: Vlastni zpracovdni
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Obrazek 14 - Korelace skore a shrnuti pro potirebu podpory

Correlations

Citim, Ze jsem

Skdre potfeby firmou
podpory podporovan
Skdre potfeby podpory Pearson Correlation 1 ,656"
Sig. (2-tailed) Rilo]y
M 156 156
Citim,iej?em firmou Pearson Correlation ,656" 1
podporovan Sig. (2-tailed) 000
M 156 156

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Obrazek 15 - Korelace skore a shrnuti pro potirebu bezpeci

Correlations

Konstatuji, Ze

ve firmé se
Skare potfeby citim

hezpedi hezpeéné
Skdre potieby bezpedi Pearson Correlation 1 TET
Sig. (2-tailed) 000
M 156 156
Kc[nstatuji,i;e ve firmé se Pearson Correlation ,TET" 1

citim hezpetne Sig. (2-tailed) 000

M 156 156

** Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Obrazek 16 - Korelace skdére a shrnuti pro poti‘ebu mista

Correlations

Konstatuji, Ze
ve firmé mam

Skdre potfeby sve dohbré
mista misto

Skdre potfeby mista Pearson Correlation 1 TE2

Sig. (2-tailed) 000

Y 166 166
Ku:u’nstatL{ji,ie ve ﬂl'rné Pearson Correlation ,TEEH 1
mam své dobré misto Sig. (2-tailed) 000

M 156 156

** Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).

Zdroj: Vlastni zpracovdni
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Obrazek 17 - Korelace skore a shrnuti pro potirebu hranic

Correlations
Konstatuji, Ze
firmu, ve které
pracuji,
vnimam jako
misto, které
Mma spravné
Skdre potfeba stanovené
hranic hranice
Skdre potfeba hranic Pearson Correlation 1 ,5?4“
Sig. (2-tailed) 000
[+l 166 166
Konstatuji, Ze firmu, ve Pearson Correlation ,5?4“ 1
které pracuji, vnimam _ _
jako misto, které ma Sig. (2-tailed) 000
spravné stanovené
hranice M 156 156

** Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Veskeré hodnoty znaci silnou korelaci danych dvojic pohybujicich se od 0,6 do 0,8.
Vyjimku tvoii potieba hranic, kde je korelace trochu nizsi, presto je vsSak
dostatecna. Lze proto konstatovat, Ze respondenti odpovidali logicky a odpovédi

nevypliiovali ndhodné. Tento vysledek jen potvrzuje jiZ stanovenou spravnost dat.

12.2Zvolené statistické metody

T-test a ANOVA budou vyuzity ke zjisténi, zda existuje rozdil v rdmci sledovanych

proménnych (tzn. pohlavi, vék apod.) pro miru saturace:

e vSech potteb jako celek,
e dilcich potteb,

e autonomnich potreb.

Prikladem vysledku testu muze byt zavér, Ze Zeny maji lépe saturované potieby
jako celek (prvni zminéné vyuZiti), muZi vSak maji 1épe naplnénou potiebu bezpeci
(druhé zminéné vyuziti) a vice se sami o saturaci zasazuji (tfeti zminéné vyuZiti).

ANOVA, nebo-li analyza rozptylu, slouZi ke zjiSténi, zda stfedni hodnota sledované
veliCiny X je alespoil pro jednu droven faktoru jina od ostatnich. T-test slouZi ke
zjisténi, zda stredni hodnota sledované velic¢iny X je shodna pro 2 populace. Z toho

diivodu bude pouzit pouze pro pohlavi. T-testem by se mohly po parech testovat i
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ostatni proménné, v kazdém testu bychom vSak zvySovali Sanci chyby prvniho
druhu. Tento problém je vyreSen analyzou rozptylu neboli ANOVOU, ktera riziko
nezvySuje. Nevyhodou vyuziti ANOVY vsak je, Ze dokdaZeme pouze zjistit, zda je
mezi stfednimi hodnotami statisticky vyznamny rozdil ¢i nikoliv, ne vSak mezi
kterymi (Skalska 2013).

Oba dva testy jsou parametrické, tzn. Ze predpokladaji urcité rozdéleni. V tomto
pripadé se jednd o normalni rozdéleni, kterého museji nabyvat odpovédi
respondenti. ANOVA navic predpokladd uvnitf i mezi skupinami nezavislost
méreni a stejné rozptyly uvnitt skupin. Zaroven se jedna o testy, které porovnavaji
primérné hodnoty, a tim padem by mély byt aplikovany pouze na metricky typ
proménnych (Skalska 2013).

Je ztejmé, Ze odpovédi z nasi Likertovy Skaly nejsou metrického typu. Vzhledem k
doporuceni Cihaka (2014), Sullivana a Artina (2013) je mnohem efektivnéj$i mérit
urcité obecnéjsi koncepty (naprtiklad pravé spokojenost v zaméstnani) pomoci
seCteni odpovédi z Likertovy Skaly a ndasledné testovani pomoci sectenych
odpovédi tvoricich pomyslné skdére dosahujici kazdy respondent. Se stejnym
zavérem také prichazi Chytry a Kroufek (2017). Podminkou vsak je, aby se skore
tykalo pouze jednoho stejného fenoménu. Poté jsme schopni dosahnout nejen dle
Sullivana a Artina (2013) presnéjsich vysledku, ale i dokaZeme vysledky testovat i
z jinych Uhll pohledu, které by nam ordinalni data nemohla poskytnout.

Na zakladé vySe zminénych doporuceni, budou odpovédim ptirazeny body

nasledovneé:

e Ano =4 body,

e SpiSe ano = 3 body,
e SpiSe ne = 2 body,
e Ne=1bod.

Skore bude spocteno pro jednotlivé potieby a zaroven pro potieby jako celek. Tyto
hodnoty poté poslouZi jako metrické proménné pro t-test a ANOVU. Presto tyto
metody maji vySe zminéné predpoklady. Ty vSak neni nutné brat striktné.
Ordinalni variantou t-testu je Mann-Whitney test (Mares, 2015), ktery by se mohl
na prvni pohled jevit jako vhodnéjsi test. Sullivan a Artino (2013) tvrdi, Ze

50



parametrické testy jsou obecné robustnéjsi nez ty neparametrické. Parametrické
maji totiz tendenci davat ,spravné odpovédi” i pti poruseni predpokladii, a to
dokonce i v extrémnich piipadech. S timto zavérem také souhlasi Cihdk (2014),
ktery doporucuje odpovédi z Likertovy Skaly secist a provadét na nich
parametrické testy. Odpovédi jsou totiZ mnohem bliZe kvantitativnim proménnym.
Autor zaroven poznamenava, Ze v pripadé dostatecného mnoZstvi polozek se pravée
seCtené polozKky bliZi normalnimu rozdéleni (nebo jsou mu alespoii mnohem
blizsi). Nakonec konstatuje, Ze t-test neni na poruseni normality dat prilis citlivy
(Cihak 2014). O vyuziti ANOVY pro Likertovu $kalu dokonce zpracoval Norman
(2010) celou studii. V ostatnich studiich se totiz Casto ANOVA vyuziva pro
Likertovu Skalu a vzhledem k poruseni pozadavkl této metody se jedna o
kontroverzni téma, za které jsou mnozi vyzkumnici kritizovani. Norman (2010) ve
své studii poruSované predpoklady ANOVY rozebral a argumentoval, proc¢ jejich
porusenim nedojde k zdsadnimu zkresleni vysledki, které by ostatni studie
znevalidovalo. Zavérem Normana (2010) bylo potvrzeni, Ze ANOVA miiZe byt
pouzita i pro malé vzorky s nestejnymi rozptyly a nenormalnim rozdéleni, cozjeiv
korelaci s vysledky jinych vyzkum, na které se autor odkazuje. Z téchto divodu
byl pro zjisténi ndmi zkoumanych otazek pouzit t-test a ANOVA oproti jinym, na
prvni pohled vhodnéjSim, neparametrickym metodam. VesSkeré testy dle
doporuceni Skalské (2013) budou provedeny na 5% hladiné vyznamnosti.

Pro zjisténi miry korelace mezi autonomnim naplnovanim potieb a saturaci zvenci
je pouzit Spearmantiv korelaéni koeficient. Cihak (2015) doporuéuje vyuZiti tohoto
koeficientu pro intervalové proménné, ve kterych jsou obé proménné méteny. Tato
statistickd metoda byla také vybrana pro porovnani souctu dil¢ich otdzek a
shrnujici otazky pro kazdou potiebu. Spearmantv korelacni koeficient miize
nabyvat hodnot od -1 do +1. Zaporné hodnoty znaci negativni vztah, kdy zvySeni
jedné proménné vede ke sniZeni druhé, kladné hodnoty naopak pozitivni vztah.
Jednim z dilezitych predpokladii vyuziti metody je linearni vztah veli¢in. Hodnoty
bud musi konzistentné klesat i riist, v pripadé nelinedrnich, napt. v parabolickém

tvaru, neni tato metoda schopna korelaci identifikovat.
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12.3Skére jednotlivych potreb

Predpokladem t-testu i analyzy rozptylu je normalita rozdéleni. Ackoliv bylo jiz
diive zminéno, Ze se nejedna o striktni predpoklady, presto by mohlo byt vhodné
zobrazit, zda se normalnimu rozdéleni alespon bliZi. Zaroven bude ziskan alespon
zakladni prehled o rozdéleni odpovédi, zda jsou potreby spiSe naplhovany ci
nikoliv.

Obrazek 18 - Skére poti‘eby syceni
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Zdroj: Vlastni zpracovdni

Obrazek 19 - Skoére potieby podpory
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Zdroj: Vlastni zpracovdni
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Obrazek 20 - Skdre poti‘eby bezpeci
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Obrazek 21 - Skoére potieby mista
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Obrazek 22 - Skdre poti'eby hranic
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Obrazek 23 - Celkové skore poti'eb

Saturace vsech potieb

tetnost odpovédi
(=3}
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Zdroj: Vlastni zpracovdni

Z grafickych znazornéni je patrné, Ze lidé maji z velké casti naplnéné potreby.
Vysledek nemusi byt tak prekvapivy, jelikoZ koncept PBSP predpoklada, Ze zdravy
jedinec by mél mit potreby jiZ naplnéné z détstvi. Stejné tak v této paralele k
zaméstnani by se mélo jednat o zakladni stavebni kameny, které jsou jiZ od zacatku

spravné nastavené a nemély by se vyskytovat hlubsi deficity.

12.4Pohlavi

Prvni sledovanou proménnou je pohlavi. PrevaZzovaly Zeny, jelikoZ byly ochotné;jsi
pfi dobrovolném vypliiovani pres socialni sité. Celkové rozloZeni lze prehledné
vidét v kold€ovém grafu na obrazku ¢. 24. Jednotlivé pocty jsou dale znazornény v

tabulce pod zminénym obrazkem.

54



Obrazek 24 - RozloZeni respondentii dle pohlavi

wMuii = Zeny

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Tabulka 1 - Cetnosti respondentii dle pohlavi

MuZi Zeny

60 96

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Vzhledem k reSersi zminéné v kapitole 9.2.3 bude predpokladano, Ze Zeny budou
mit 1épe saturované potieby oproti muzim, kviili genderovému paradoxu (kdy i
pres horsi podminky jsou Zeny v praci spokojenéjsi). SPSS, ve kterém budou testy
provaddény, bohuZel neumozZiiuje stanovit jednostrannou hypotézu u
dvouvybérového t-testu, proto bude stanovena nulovd hypotéza v nasledujicim
znéni:

HO: Zeny a muzi maji shodné saturované potieby v zaméstnani.

H1: Zeny a muZi nemaji shodné saturované potieby v zaméstnani.

Testovanou proménnou ke zjiSténi pravdivosti tohoto vyroku bude stredni
hodnota. Symbolicky budou hypotézy napsany nasledovné:

HO: uy = uy

H1: uy # uym

Test byl spocitdn pomoci statistického programu SPSS. JiZ z deskriptivni statistiky

niZe (obrazek 25) lze pozorovat, Ze rozdily jsou minimalni.
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Obrazek 25 - Deskriptivni statistiky pohlavi pro v§echny potieby

Std. Errar
Paohlavi M Mean Std. Deviation Mean
Celkové skdre naplfovani  Muz ] 67,05 8,315 1,073
potreh Fena 96 £4,92 9,859 1,006

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Podobnost obou proménnych lze i vidét z krabicového grafu. Vétsi variabilitu v

Vv

odpovédich u Zen lze ¢astené usuzovat i jejich znatelné vySsSimu poctu. Piesto jsou
vysledky velmi podobné, dokonce se potieby muzl zdaji vice naplnéné. Zaroven
lze pozorovat, Ze vysledKky jsou vysoko nad stfedni hodnotou mozného poctu bodu.

Celkové skére mohlo totiZ nabyvat od 20 do 80, stfedni hodnota proto je 50.

Obrazek 26 - Boxplot saturace vSech potieb pro pohlavi

Saturace potieb podle pohlavi
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Zdroj: Vlastni zpracovdni

Vysledkem testu je p-hodnota rovnajici se 0,584. Tato hodnota lze interpretovat
jako nejmensi hladinu vyznamnosti, kdy jeSté zamitneme nulovou hypotézu
(Skalska 2013). Vzhledem k nasi zvolené 5% hladiné vyznamnosti lze jednoznacné
stanovit zavér, Ze mezi mirou saturace potreb u obou pohlavi neni statisticky
vyznamny rozdil. Nulovou hypotézu HO proto nezamitame.

DalSi otazky, na které bude hledana odpovéd, se tykaji naplnovani konkrétnich
potieb. Budeme stale vychazet z predpokladu, Ze Zeny maji potreby saturované
lépe, ale vzhledem k moZnostem programu SPSS bude druha testovana hypotéza
tykajici se saturace pro potirebu syceni stanovena nasledovné:

HO: Zeny maji 1épe saturované potteby syceni neZ muzi.

H1: Zeny nemaji 1épe saturované potieby syceni nezZ muzi.
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Znovu se odpovéd bude hledat pomoci porovnani stfedni hodnoty populaci, proto:
HO: pz,, . = tmgy,e
HO: ‘uzsyc * ‘u'Msyc
Z deskriptivnich statistik niZe lze pozorovat extrémné podobné priimérné hodnoty

pro obé pohlavi.

Obrazek 27 - Deskriptivni statistiky pohlavi pro poti‘ebu syceni

Std. Error
Pohlavi I Mean Std. Deviation Mean
Skdre potfeby syceni  Muz G0 2172 3,687 ATT
Zena 96 21,18 4,005 408

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Po provedeni t-testu byla p-hodnota stanovena na 0,9, coZ vypovida o extrémni
podobnosti odpovédi obou pohlavi a nulovou hypotézu proto nezamitdme - mezi
muzi a Zenami neni statisticky vyznamny rozdil pro saturaci potieb syceni.

Testy byly provedeny analogicky i pro ostatni Ctyri potreby. Vysledky lze vidét v
piehledné a zkracené podobé v tabulce ¢. 2, kterd byla zpracovana na zakladé

vysledki z testd provedenych v SPSS.

Tabulka 2 - T-test saturace dil¢ich potieb pro pohlavi

Potfeba Potfeba Potfeba Potfeba Potfeba
syceni podpory bezpeci mista hranic
Zeny Primér 21,18 6,33 13,39 10,15 13,88
Smodch 4,005 1,456 2,259 1,741 1,943
Mugzi Promér 21,72 6,72 14 10,62 14
Smodch 3,697 1,166 1,737 1,497 1,887
P-hodnota 0,901 0,205 0,124 0,345 0,514

Zdroj: Vlastni zpracovdni

VSechny testy tedy dopadly pomérné jednoznacné - jak u saturace dil¢ich potreb,
tak u potreb celkové nelze nalézt statisticky vyznamny rozdil. Z téchto vysledki
tedy nelze potvrdit genderovy paradox zminovany v kapitole 9.2.1. a saturaci

potreb lze oznacit pro obé pohlavi za totoZné.

12.5Veék

Dalsi zkoumanou proménnou je vék respondentti, ktery byl rozdélen do nékolika

kategorii v intervalech deseti let. Vysledky jsou patrné z obrazku cislo 28.
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Vzhledem k velmi nizkému poctu respondentti v kategorii 55 + (konkrétné jeden
respondent), byla tato kategorie sloucena s niz§im intervalem a vysledkem jsou
pouhé ¢tyti skupiny, kdy nejstarsi jsou ve véku 45 a vice. Vysledné rozdélenti je pro
prehlednost demonstrovano na obrazku ¢. 29 a konkrétni pocty respondentt jsou
zachyceny v tabulce ¢. 3.

Obrazek 28 - RozlozZeni respondentii dle véku

m 15-24 wm325-34 w35-44 w45-54 w55+

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Obrazek 29 - RozloZeni respondenti dle véku - upraveno

w1524 w2534 w3544 =45+

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Tabulka 3 - Cetnosti respondentii véku

15-24 25-34 35-44 45 +

65 54 15 22
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Zdroj: Vlastni zpracovdni

Stejné jako pro pohlavi, bude nejdrive testovano naplnovani vSech potreb na
zakladé véku. Grafické znazornéni vysledkl na krabicovém grafu lze pozorovat z
obrazku ¢. 30. Stejné jako u pohlavi je vidét, Ze vysledky jsou nad stredni hodnotou
celkovych bodi a pohybuji se v rozmezi 60-75 bodl. Nejvyssi hodnoty lze
spatifovat pro kategorii 45 a vice, nejnizsi saturaci jen o kategorii niZze - 35 azZ 44
let. Zda se jedna o statisticky vyznamny rozdil bude zjiSténo pomoci analyzy

rozptylu.

Obrazek 30 - Boxplot saturace vsech potieb pro vék

Saturace potieb podle véku
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Zdroj: Vlastni zpracovdni

Byly stanoveny hypotézy o ekvivalenci strednich hodnot napri¢ vzdélanim, tedy:
HO: p15 24 = U253 = U35-24 = 45+

H1: Alespoii jedna stfedni hodnota neni shodna.

Vysledek testu ANOVA je vidét na vystupu z SPSS niZe. Hodnota p je stanovena na
0,022. Vzhledem ke stanovené hladiné vyznamnosti 0,05 nelze povaZovat stiredni
hodnoty za shodné. Proto nulovou hypotézu HO na 5% hladiné vyznamnosti
zamitame a prijimame alternativni hypotézu H1. Mezi saturaci potreb a urovni
vzdélani je statisticky vyznamny rozdil. Tento zavér nekoresponduje s reSersi v
kapitole 9.2.3., kdy dle jinych studii nesSlo presné urcit, ktera vékova skupina ma

lépe saturované potreby.
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Obrazek 31 - ANOVA pro celkové skérmotf'eb dle véku
ANOY

Celkové skare naplfiovani potfeb

Sum of

Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 822558 K] 274186 3,293 022
Within Groups 12657 B6E 152 83,274
Total 13480224 155

Zdroj: Vlastni zpracovdni

ANOVA nam vsak neurcila, pro které skupiny jsou stiedni hodnoty rozdilné. Pro
tyto UcCely lze vyuZit nasledny test Tukey HSD. Ten v podstaté udéla t-test pro

kazdou dvojici a vyhodnoti, zda se stredni hodnoty rovnaji ¢i nikoliv.

Obrazek 32 - Tukey HSD pro celkové skore potieb dle véku
Multiple Comparisons

Dependent Variahle: Celkové skdre naplfiovani potieh

Tukey HSD
~ Mean 95% Confidence Interval
Difference (-

NvéEk ()1 vék Jl Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound

15-24  25-34 -105 1,680 1,000 -4.47 4,26
35- 44 6,703 2614 054 -,09 13,44
45+ -2 667 2,251 Nixri -8,51 g

25-34  15-24 104 1,680 1,000 -4 26 447
35- 44 6,807 2,663 056 -1 13,73
45+ -2,562 2,308 684 -B,56 343

35-44  15-24 -6,703 2614 054 -13,48 05
25-34 -6,807 2 663 056 -13,73 1
45+ -9,370° 3,056 014 -17,31 -1,43

45+ 16-24 2,667 2,251 637 -3,18 8,51
25-34 2562 2,308 Ga4 -3,43 B,56
35- 44 9,370 3,056 014 1,43 17,3

* The mean difference is significant at the 0.05 level.
Zdroj: Vlastni zpracovdni

Vysledkem je jen jedna dvojice, pro kterou miiZeme povazovat stiedni hodnoty za
rozdilné - 35 az 44 let vici 45 letem a vice. Vhodné je vsak i konstatovat, Ze p
hodnoty jsou na hrané zamitnuti HO i pro ostatni vékové skupiny u kategorie 35 az
44. Soudé dle boxplotu miizeme urcit, Zze skupina 35-44 oproti ostatnim vékovym
kategoriim ma nizs$i miru saturace potieb.

Pro jednotlivé potieby byla také testovana hypotéza rovnosti stiednich hodnot,

kdy HO: H15-244y,c = H25-345,c = H35-445,, = Has+g,,

H1: Alesponi jedna stiedni hodnota neni shodna.
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Hypotézy byly stanoveny analogicky i pro ostatni potfeby a vysledné p-hodnoty s

primeérem a smérodatnou odchylkou jsou zachyceny v tabulce niZe.

Obrazek 33 - ANOVA pro diléi poti‘eby dle véku

Potfeba Potreba Potieba Potieba Potfeba
syceni podpory bezpeci mista hranic
15-24 Primér 21,49 6,49 13,58 10,31 14,09
Smodch 3,509 1,301 2,053 1,758 1,800
25-34 Pramér 21,41 6,67 13,83 10,28 13,89
Smodch 3,579 1,244 1,840 1,485 1,850
35 - 44 Pramér 19,33 5,33 11,93 9,80 12,87
Smodch 5,790 1,759 2,939 2,111 2,386
45 + Pramer 22,41 6,77 14,36 10,86 14,23
Smodch 3,887 1,193 1,529 1,390 1,950
P-hodnota ,123 ,005 ,004 279 ,130

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Z hodnot je vidét, Ze nulovd hypotéza bude zamitnuta a prijata alternativni
hypotéza pro potiebu podpory a pro potrebu bezpeci. U ostatnich potreb lze
rozdily mezi vékem a saturaci potifeba za statisticky nevyznamné. Pro potrebu
podpory a bezpeci byly provedeny nasledné testy ke zjiSténi, které konkrétni
vékové kategorie maji rozdilné stredni hodnoty. Vysledek vystupu z programu

SPSS je na obrazku ¢. 34.
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Obrazek 34 - Tukey HSD pro potiebu podpory a bezpeci dle véku

Tukey HSD
~ Mean 95% Confidence Interval
Diffarence (I-

Dependent Variable (11 WEk  (J) Wik J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
Skdre potfeby podpory  15-24  25-34 =174 242 B84 -,80 46
35-44 1,159 377 013 18 214
45+ -,280 325 824 -1,12 56
25-34 15-24 174 242 ,B8g - 46 80
35- 44 1,333 384 004 34 2,33
45+ -, 106 333 9849 -97 76
35-44 15-24 -1,159 rn 013 -2,14 -18
25-34 1,333 384 004 -2,33 -34
45+ -1 ,439! A4 o007 -2,58 -,249
45+ 15-24 280 325 824 -,56 112
25-34 1086 1333 989 - 76 a7
35-44 1,439 441 007 29 258
Skdre potfeby bezpedi  15-24  25-34 -,249 372 909 -1.21 72
35- 44 1,651 578 025 18 38
45+ - 779 488 402 -2,07 81
25-34 15-24 249 372 909 - 72 1,21
35- 44 1,900 589 008 37 343
45+ -,630 A1 727 -1,86 80
35-44 15-24 -1,651 A78 025 -3,15 -15
25-34 -1,800" 589 ,ona -3,43 -37
45+ 2,430 676 002 -419 - 67
45+ 15-24 779 498 402 -1 2,07
25- 34 530 A1 727 -,80 1,86
35- 44 2,430° 676 002 67 419

* The mean difference is significant at the 0.05 level.

Zdroj: Vlastni zpracovdni

T-test neproSel znovu pro skupiny 35 az 44 let, v tomto pripadé vsak v porovnani
se vSemi ostatnimi kategoriemi. Soudé dle primeérnych hodnot lze Fici, Ze jsou
oproti ostatnim podhodnoceny. Z vysledkl tedy lze konstatovat, Ze hlavnim
problémem pro vékovou kategorii 35 azZ 44 let je pocit bezpeci a podpory, které
také zapriCinily zamitnuti nulové hypotézy pro saturaci vesSkerych potieb. V
ostatnich pripadech vSak lze usuzovat, Ze mezi vékem a saturaci potifeb neni

statisticky vyznamny rozdil.

12.6Vzdélani

Respondenti byli sledovani dle vSech moznych vzdélani. Vysledek lze pozorovat na

obrazku ¢. 35.
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Obrazek 35 - RozloZeni respondentii dle vzdélani

A

w Zakladni = Stiedni odbornés wucnim listem
= Stiedni s maturitou = VyEE odborng
= Vysokoskokke

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Vzhledem k velice nizkému poctu respondentti se zakladnim vzdélanim, stfednim
odbornym a vy$$im odbornym, byli tito lidé slouceni do tfech vyslednych kategorii
znazornéné na obrazku ¢. 36. Takto nizké zastoupeni u jinych stupnt vzdélani Ize
vysvétlit zplisobem ziskavani respondentii - vyplnujici z fad znamych obvykle
navstévovali stfedni Skolu s maturitou ¢i vysokou Skolu a lidé ochotni vyplnit

dotaznik byli hlavné ti, ktefi si psanim zavérecné prace také prosli.
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Obrazek 36 - RozloZeni respondentii dle vzdélani - upraveno

w Zakladni + Stredni odborné s wutnim listem

m Stiedni s maturitou

= WyEE| odborng + VWysokoSkokké
Zdroj: Vlastni zpracovdni

Pro uplnost jsou pocty vypliujicich znazornény v tabulce ¢. 4 niZe.

Tabulka 4 - Cetnosti respondentii dle vzdélani

Zakladni + Stfedni odborné s | Stfedni s maturitou Vyssi odborné + Vysokoskolské

vyucénim listem

9 69 78

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Prvni hypotéza bude testovana pro vSech pét potireb. Na krabicovém grafu
(obrazek ¢. 37) vidime vysledky pro jednotliva vzdélani. MiiZeme pozorovat nartist
primérné hodnoty a zaroven nizsi rozptyl s pribyvajicim vzdélanim. Primeérna
hodnota vys$Siho odborného a vysokosSkolského vzdélani je nad 70, coZ lze
povazovat za extrémné vysokou, vzhledem k tomu, Ze maximdalni dosaZitelna
hodnota byla 80. Nejnizsi sledovana kategorie vzdélani méla témér o 10 bod nizsi

hodnotu.
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Obrazek 37 - Boxplot saturace vSech potieb pro vzdélani

x v

Saturace potieb podle vzdélani

B Zakladni + Stfedni odborné s vwutnim listem
B Stiedni = maturitou

B vyisi odborne + Vysokoskolske

Potet bodl

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Zda se jedna o statisticky vyznamny rozdil bude zjiStovano pomoci analyzy
rozptylu. Je stanovena hypotéza o rovnosti strednich hodnot u:

HO: pz51505 = Uss = Hyostvs

H1: Alesponi jedna stiedni hodnota neni shodna.

Hypotézy miiZzeme slovné interpretovat nasledovné:

HO: Stiredni hodnota saturace potieb je pro riizné stupné vzdélani stejna.

H1: Stiredni hodnota saturace poti‘eb neni pro riizné stupné vzdélani stejna.

Obrazek 38 - ANOVA pro celkové skore potreb dle vzdélani

ANOVA
Celkové skire naplfiovani potieh
Sum of
Squares df Mean Sguare F 3ig.
Between Groups 481 403 2 240,701 2,833 062
Within Groups 12898821 153 84,960
Total 13480224 155

Zdroj: Vlastni zpracovdni

v

Vysledkem je p-hodnota 0,062, ktera je vy$si nez 0,05. Nulovou hypotézu HO proto
nezamitame - neexistuje statisticky vyznamny rozdil mezi stfedni hodnotou
saturace potieb a stupném vzdélani. Presto se mohly objevit urcité potreby, kde
byly vyraznéjsi vykyvy v rovnosti. ANOVA byla proto zopakovana pro vSechny dilci
potieby:

HO: 1754503, = Hs3gye = HVO3+VSgyc
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H1: Alespon jedna stfedni hodnota neni shodna.

Hypotézy jsou stanoveny pro ostatni potreby analogicky. Vysledky jsou ve

zkracené podobé vidét v tabulce ¢. 5.

Tabulka 5 - ANOVA pro saturaci dil¢ich potieb dle vzdélani

Potfeba | Potfeba Potieba Potieba Potfeba
syceni podpory bezpeci mista hranic
Zakladni + Stfedni | Pramér 19,89 5,67 12,44 9,33 13,22
odborné s vyucnim
listem
Smodch 5,600 1,936 3,575 2,828 2,539
Stfedni s maturitou Pramér 20,78 6,42 13,39 10,32 13,83
Smodch 3,654 1,205 1,979 1,658 1,902
Vyssi  odborné  + | Primér 22,09 6,63 13,96 10,45 14,09
Vysokoskolské
Smodch 3,777 1,397 1,917 1,474 1,853
P-hodnota ,061 118 ,055 163 376

Zdroj: Vlastni zpracovdni

P-hodnota je blizko zamitnuti nulové hypotézy pro potrebu syceni a bezpedci.
Ostatni potieby se vSak pohybovaly relativné vysoko nad sledovanou hladinou
vyznamnosti. Pro potfebu syceni se jako diivod nabizi nizsi platové ohodnoceni,
kde mohl byt rozdil vyraznéjsi oproti jinym slozZkam potieby. V kolacovém grafu
jsou zobrazeny vysledky platu, které upozoriiuji spiSe na rozdil mezi vysSim
odbornym/vysokoSkolskym a stredoSkolskym vzdélani s maturitou. Neni vSak
vidét jednoznacny rozdil pro jakoukoliv kategorii vzdélani. Zda se tedy, Ze plat

nezpusobil prilis velky vykyv.
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Obrazek 39 - Saturace potieb pro: Zakladni + stfedni odborné vzdélani (1), Stiedni
s maturitou (2), Vyssi odborné + vysokoSkolské (3)

ENe ESpiiEne mSpileanc "Ano ENe ESpiiene mSpiiEanc ©ARO EMNe mSpifene mSpiSeanc »Ano

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Potreby syceni a bezpe¢i nebudou dale rozebirany po jednotlivych otazkach a

budou misto toho zobrazeny celkové. Pfi grafickém zobrazeni téchto dvou potieb

v

na krabicovém grafu je vidét, Ze vyssi odborné/vysokoskolské vzdélani lehce

vycniva nad ostatnimi. Nemélo by se snad jednat o statisticky vyznamny rozdil.

Obrazek 40 - Boxplot saturace potieby syceni a bezpeci dle vzdélani

Saturace potfeb syceni Saturace potfeb bezpefi
W Zhtipdni = Siedni odtornd § vinslines Eftem W TdisEni s ednd sdbornd 1esinim stem
W Stfednd © maturfiow W Sthedai i matuitoy
B vib oobomé + Wysoloiiodsid W Vi oo « Vysskolioltnd
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Zdroj: Vlastni zpracovdni

Dilezité je také podotknout, Ze testy maji hlavné vyznam pro porovnani
sttedoskolského vzdélani s maturitou vic¢i vysokosSkolskému, jelikoz
zakladni/stfedni odborné vzdélani bylo zastoupeno pouze 9 respondenty a pro
zobecniovani se jedna o velmi maly vzorek. Pro tyto dvé vzdélani jsou z grafickych
vyjadieni rozdily patrné, kdy vyssi odborné/vysokoskolské dosahuje lepSich
vysledkili, nemélo by se vsak jednat o rozdil vyznamny na statistické urovni. Dle
reSerSe v kapitole 9.2.2. by vsak rozdil mél byt znat - s lepsSim vzdélanim by mélo

dochazet k vyssi saturaci. Ackoliv je tento rozdil v grafickych znazornénich patrny,

neni statisticky vyznamny a nelze ho proto potvrdit.
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12.7Pocet let ve firmé

PocCet let ve firmé je dalSim kritériem, podle kterého budou respondenti

posuzovani. Pouzité intervaly a vysledné rozloZeni Ize pozorovat na obrazku ¢. 41.

Obrazek 41 - RozloZeni respondentii dle poctu let ve firmé

|

mMénéneirok = 1-5 = 610 = 11-15 w1620 = 21-30 w31+

Zdroj: Vlastni zpracovdn{

Vzhledem k nizkému poctu lidi pracujicich ve firmé déle nez 10 let byly kategorie
slouceny tak, aby c¢italy co nejvice respondentti a zaroven si zachovaly svou hlavni
vypovidaci hodnotu - rozdéleni dle seniority. Vysledné kategorie lze interpretovat
jako dobu: velmi kratkou (méné neZ rok), kratkou (1-5 let), dlouhou (6-15 let),
velmi dlouhou (16 +). RozloZeni a pocty lze vidét na obrazku ¢. 42 a tabulce €. 6
nize.

Obrazek 42 - RozloZeni respondentii dle poctu let ve firmé - upraveno

s Ménéneirok = 1-5 m 615 ml6+
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Zdroj: Vlastni zpracovdni

Tabulka 6 - Cetnosti respondentii dle poctu let ve firmeé

Méné nez rok 1-5 6-15 16 +

30 93 18 15

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Saturace vSech potreb vii¢i poctu let ve firmé bude prvni testovanou hypotézou.
RozloZeni celkového skoére je znazornéno na krabicovém grafu niZe. Za
nejspokojenéjsi skupinu miZzeme dle grafu povaZovat ty, ktefi ve firmé vydrzeli 16
a vice let, nasledovanou prekvapivé tou, kde je délka stravena ve firmé mensi nez 1
rok.

Obrazek 43 - Boxplot saturace vSech potreb pro pocet let ve firmé

Saturace potreb podle poctu let ve firmé

W Wénéneirok M 1-5 @ 6-15 15 +
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Zdroj: Vlastni zpracovdni

Jako v ostatnich piipadech potieb bude testovana hypotéza o stirednich hodnotach
saturace vuci poctim let ve firmé. Nulova a alternativni hypotéza je tedy stanovena
nasledovné:

HO: uey = p1-5 = He—15 = 16+

H1: Alesponi jedna stiedni hodnota neni shodna.

Vystup z programu SPSS je vidét na obrazku niZe. P-hodnota vysla 0,263, proto na
5% hladiné vyznamnosti nulovou hypotézu nezamitame - mezi skupinami

neexistuje statisticky vyznamny rozdil v mire saturace potreb.
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Obrazek 44 - ANOVA pro celkové skdre potieb dle poctu let ve firmé

ANOVA
Celkové skdre naplfiovani potieb
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 347,637 3 115,846 1,341 263
Within Groups 13132668 152 86,399
Total 13480,224 1585

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Testy byly provedeny i analogicky pro vSech 5 dil¢ich potieb. VeSkeré rozdily mezi
dil¢imi potfebami a poCtem let ve firmé vysly jako statisticky nevyznamné, a proto
veskeré hypotézy a shodé stiednich hodnot nezamitame.

Tabulka 7 - ANOVA pro saturaci dil¢ich potieb dle poctu let ve firmé

Potfeba Potreba Potieba Potieba Potreba
syceni podpory bezpeci mista hranic
Méné nez | Primér 22,10 6,60 14,33 10,40 14,53
rok
Smodch 2,940 1,221 1,322 1,303 1,676
1-5 Pramér 20,97 6,47 13,31 10,22 13,78
Smodch 3,944 1,419 2,354 1,858 1,876
6-15 Pramér 21,27 6,27 13,55 10,50 13,73
Smodch 3,757 1,202 1,654 1,406 2,292
16+ Promér 23,18 6,64 14,45 10,73 13,82
Smodch 5,437 1,629 1,635 1,272 1,991
P-hodnota ,217 ,830 ,061 , 720 ,287

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Jediné hrani¢ni nezamitnuti nulové hypotézy se tyka potreby bezpeci. V grafickém
znazornéni Ize pozorovat, jak jsou rozloZeny vysledné pocty bodi pro tuto potrebu

u jednotlivych kategorii. NiZ$i p-hodnota bude pravdépodobné zapri¢inéna

skupinou 6-15 let ve firmé, ktera se jevi jako nejméné saturovana skupina ze vSech.
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Obrazek 45 - Boxplot saturace potieby bezpeci dle poctu let ve firmeé

Saturace potieby bezpedi
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Zdroj: Vlastni zpracovdni

Mozné vysvétleni by mohl nabizet vyzkum Hirschfel (2006), ktery tvrdi, Ze lidé si
hledaji jinou praci pouze v pripadé, Ze maji pocit, Ze by jinde nasli uplatnéni. V této
vékové kategorii by se mohli nachazet pravé takovi respondenti, ktefi uz jsou delsi
dobu nespokojeni se svou pracovni pozici, avsak nemaji kolem sebe jinou praci, ve
které by naSli uplatnéni. Predpokladem by poté bylo, Ze lidé by ve firmé
nezustavali piilis dlouho a za 16 a vice let by si jinou pozici dokazali najit, coz by
odpovidalo nejvyssi spokojenosti pravé této skupiny. Presto se nejedna o zasadni
rozdil a ze statistického hlediska je stfedni hodnota saturace potieb pro vSechny
pocty let ve firmé stejnd. Vysledek je v korelaci se zjiSténymi skutec¢nostmi z

kapitoly 9.2.5.

12.8Velikost firmy

Velikost firmy je posledni vyhodnocovanou proménnou. Intervaly reprezentuji
mikro, malou, stiedni a velkou firmu. RozloZeni ziskanych respondentti je velmi

riznorodé, a proto intervaly nemusi byt dale upravovany.
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Obrazek 46 - RozloZeni respondentii dle velikosti firmy

m 1-10 zaméstnancl m 11 -50 zaméstnancl

= 51 - 250 zaméstnancl 251 avicezaméstnanc

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Tabulka 8 - Cetnosti respondenti dle velikosti firmy

1-10 zaméstnancl 11-50 zaméstnanct | 51-250 zaméstnanc( | 251 a vice
zaméstnancl
26 44 36 50

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Stejné jako u ostatnich proménnych, bude nejdrive otestovdna analyza rozptylu
pro potieby jako celek a poté analogicky test bude proveden i pro dil¢i potreby. V
boxplotu maji vSechny kategorie podobné celkové skére saturace, mensi vykyv lze
jen pozorovat u velkych firem.
Obrazek 47 - Boxplot saturace vSech potieb pro velikost firmy

Saturace potieb podle velikosti firmy

M 1- 10 zamé&stnancl W 11 -50 zamé&stnancy

M 51-250 zam&stnanch [ 251 a vice zamé&stnancl

-
X
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E8 588388
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Zdroj: Vlastni zpracovdni
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Ke zjisténi, zda se jedna o statisticky vyznamny rozdil jsou stanoveny hypotézy o
rovnosti stiednich hodnot.

HO: 110 = M11-50 = HUs1-250 = K251+

H1: Alesponi jedna stiedni hodnota neni shodna.

Obrazek 48 - ANOVA pro celkové skore poti‘eb dle velikosti firmy

ANOVA
Celkové skdre naplfiovani potreb
Sum of
Squares df Mean Sguare F Sig.
Between Groups 247 539 3 82,513 G438 414
Within Groups 13232686 152 ar.0ay
Total 13480224 155

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Vysledky testu ANOVA jsou vidét vyse. P-hodnota je 0,419, coz znaci velmi vysokou
miru. HO je proto nezamitnuta na 5% hladiné vyznamnosti. Stfedni hodnota
saturace potreb je pro rizné velikosti firmy stejna. Urcity vykyv by vSak mohl byt
patrny u urcitého typu potieb, proto byl test zopakovan pro vSechny dil¢i potieby.
Vysledky ve zjednodusSené podobé jsou znazornény v tabulce nize.

Tabulka 9 - ANOVA pro saturaci dil¢ich potreb dle poctu let ve firmé

Potfeba Potfeba Potfeba Potfeba Potfeba
syceni podpory bezpeci mista hranic
1-10 Primeér 20,85 6,35 13,65 10,38 14,23
zaméstnancu
Smodch 4,287 1,384 2,058 1,651 1,966
11-50 Primeér 20,73 6,39 13,14 10,16 13,48
zaméstnancu
Smodch 4,025 1,482 2,258 1,791 2,074
51-250 Primér 21,64 6,42 13,92 10,36 14,19
zaméstnancl
Smodch 2,968 1,339 1,680 1,355 1,721
251 a vice | Primér 22,06 6,68 13,82 10,42 13,96
zaméstnancl
Smodch 4,103 1,269 2,201 1,785 1,862
P-hodnota 333 ,659 317 887 286

Zdroj: Vlastni zpracovdni
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VesSkeré p-hodnoty vySly vysoko nad stanovenou hladinu vyznamnosti 5%. Proto
veSkeré hypotézy o rovnosti stifednich hodnot nemtlizou byt zamitnuty. Zda se
tedy, Ze na saturaci potreb velikost firmy nema vliv. Tento vysledek neni v korelaci
s reSersi v kapitole 9.2.4., kdy by zaméstnanci méli mit saturovanéjsi potieby ve

velkych firmach.

12.9 Autonomni potieby

V této kapitole bude nejdrive zjiSténo, zda lidé, ktefi se naplilovat potieby snazi
sami, maji zaroven vice naplnéné potieby obecné. V pripadé, Ze ano, bude
zkoumdano, kdo se vice snaZi potieby uspokojovat, aby firma mohla témto
skupinam jit vstiic. Zaroven miuZe byt dilezité védét, jaké konkrétni akce lidé

podnikaji, aby na né mohly spolec¢nosti spravné reagovat.

12.9.1 Korelace vlastni participace a saturaci potreb

Zakladnim predpokladem je, Ze Clovék, ktery ma dobre saturované potieby, se o né
zaroven sam prosazuje. Tento predpoklad je i zminén v samotném PBSP konceptu
potieb. V pripadé, Ze tato korelace existuje, ma pro firmu smysl védét, které
skupiny zaméstnanci se o uspokojovani prosazuji vice a jakymi konkrétnimi ciny
se o saturaci prosazuji. Firma poté muze jit témto ¢iniim naproti a zaméstnanciim
poskytovat takové prostredi, ve kterém by se mohli lidé o saturaci sami zasazovat.
Ke zjiSténi miry korelace byla stanovena hypotéza a nenulové mire korelace:

HO:p =0

Hl:p#0

Obrazek 49 - Korelace vlastni snahy o napnovani poti‘eb a vysledné saturace

Correlations
Celkové skire
Celkové skire pro
pro saturaci autonomni
zvenéi saturaci
Celkové skdre pro Pearson Correlation 1 390
saturaci zvengi Sig. (2-tailad) 000
[+l 156 166
Celkové skére pro Pearson Correlation ,39[]“ 1
autonomni saturaci Sig. (2-tailed) 000
[+l 156 166

** Correlation is significant at the 0.01 level {2-tailed).

Zdroj: Vlastni zpracovdni
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Vysledkem Spearmanova korelacniho testu je hodnota 0,39. Jiz z popisku pod
tabulkou od SPSS je patrné, Ze korelace je nenulova a hypotéza o nenulové korelaci
bude zamitnuta ve prospéch alternativni. Ackoliv se nejedna o vyraznou pozitivni
korelaci, 1ze ji povazovat za dostatecnou. Firmy by proto meély autonomni sloZku

uvazovat za jeden ze zplsobi celkové spokojenosti.

12.9.2 Mira saturace dle sledovanych proménnych

’

Pro firmy by mohlo byt zajimavou indicii i zjisténi, jaké skupiny lidi se
pravdépodobnéji budou zasazovat o vlastni napliiovani potieb. Takovymto lidem
potom miiZe firma jit vice naproti a utvaret pro né adekvatnéjsi prostiedi. Ke
zjisténi, komu a v jakém prostiedi se vlastni participace na saturaci vice dari, bude
vyuzit t-test a ANOVA.

T-test bude vyuZit pouze u pohlavi, jelikoZ obsahuje pouze dvé kategorie - muz a
Zena. Bude stanovena hypotéza o rovnosti téchto dvou pohlavi:

HO: pz = uym

H1: py # pm

Test bude proveden v programu SPSS. Vysledek je vidét z obrazku X, kdy p-
hodnota je stanovena na 0,433. Vzhledem k testovani hypotézy na 5% hladiné
vyznamnosti miizeme nulovou hypotézu s jistotou nezamitnout - stiedni hodnotu

autonomni saturace lze pro obé pohlavi povaZovat za shodné.

Obrazek 50 - T-test pro autonomni potieby dle pohlavi

Independent Samples Test
Levene's Test for Equality of
Yariances
F Sig. 1 df

Celkové skdre pro Equal variances 618 433 - 762 154
autonomni saturaci assumed

Equal variances not -, 7349 112,625

assumed

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Obdobny test bude zopakovan i pro ostatni proménné. Ty vSak budou testovany
pomoci analyzy rozptylu, jelikoZ obsahuji vice neZ 2 kategorie. Prvni testovanou
proménnou bude vék. Jsou staveny hypotézy o rovnosti stifednich hodnot napftic

vSemi kategoriemi:
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HO: t15_24 = Uz5-34 = U35-24 = Has+

H1: Alesponi jedna stfedni hodnota neni shodna.

Test je provadén na 5% hladiné vyznamnosti. VSechny ostatni proménné jsou
stanoveny a testovany analogicky jako vék. Vysledky celkové ctyr testli jsou

znazornény nize v tabulce.

Tabulka 10 - ANOVA pro autonomni potieby pro zbylé proménné

veék SS df MS F Sig
Mezi skupinami 73,439 3 24,48 0,457 0,713
Uvnitf skupin 8140,119 152 53,553

Celkem 8213,558 155

Vzdélani SS df MS F Sig
Mezi skupinami 15,398 2 7,699 0,144 0,866
Uvnitf skupin 8198,16 153 53,583

Celkem 8213,558 155

Pocet let ve |SS df MS F Sig
firmé

Mezi skupinami 73,439 3 24,48 0,457 0,713
Uvnitf skupin 8140,119 152 53,553

Celkem 8213,558 155

Velikost firmy SS df MS F Sig
Mezi skupinami 230,312 3 76,771 1,462 0,227
Uvnitf skupin 7983,246 152 52,521

Celkem 8213,558 155

Zdroj: Vlastni zpracovdni

VesSkeré p-hodnoty vySly vysoko nad ndmi stanovenou hladinu vyznamnosti. V
pripadé véku, vzdélani a poctu let ve firmé dokonce extrémné vysoko. Proto lze
konstatovat, Ze snaha o vlastni napliiovani potieb neni témito faktory ovlivnéna.

VesSkeré nulové hypotézy o shodé strednich hodnot proto nezamitame.

12.9.3 Akce vedouci k uspokojovani vlastnich potireb

Odpovédi budou vyhodnocovany pomoci metody kdédovani, které spociva v
prirazeni kodu urcitému useku dat, ¢imZ ho klasifikuje Ci kategorizuje (Hendl

2005). Veskeré odpovédi na otevirené otazky byly shromazdény a importovany do
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kodovaciho softwaru Atlas TI. Odebrany byly ty, které nedavaly smysl. Za ucelem
rozirazeni byly odpovédi nékolikrat procCteny a byly vytvoreny prvni navrhy kédd,
pomoci kterych byla data rozrazena. Vysledek tohoto prvotniho navrhu je
znazornén na obrazku ¢. 51. Na levé strané mizeme vidét jméno kédu a na pravé

jeho Cetnost.

Obrazek 51 - Prvni navrh kédi a jejich cetnosti

MName Grounded
¥ Asertivita 17
ﬁ’Discipll’na 3
¥8i Diskuze~ 10
%% Dodriovani pravidel 23
¥ Dotazovani~ 14
ﬁKumunikace 7
£ Kvalita 20
7& Nic~ 2

% Ochota pomoci
% Okamiita reakce~
¥ Personalizace mista 2
€% Pouceniz chyb 13
Eo Pozitivni pristup 22
2% Prezentovani viastni prace

¥% Proaktivita/d&lani nad ramec 1
ﬁ Produlktivita

‘ﬁ’ Respekt sam k sobé

| T S ¥ T =]

%% Respektovani ostatnich 4
%4 Sebechvila 5
ﬁ Sebeodménovani 2
% Socializace-~ 31
%% Spolehlivost a dislednost 44

A
|

(R I = (R

ﬁ Viastni vzdélavani
‘ﬁ Volny gas
Y& Vyuiivani vihod~
2% Zvidavost

L

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Kédy byly poté znovu prochazeny a analyzovany ty, které byly malo ¢i priliS Cetné.
Ty se bud’ sluc¢ovaly ¢i rozdélovaly na vice specifické, aby veSkeré kédy co nejlépe
popisovaly odpovédi. Zaroven aby slouzily k zavérecnému zhodnoceni
spocivajicim v nalezeni nejcastéjSich akci ze stran zaméstnancl pro napliovani
jednotlivych potreb. Vysledkem byly kddy, jejichZ definice 1ze nalézt nize.

Tabulka 11 - Vysvétleni pouzitych kodii

Kody Uspokojovani potieb prostfednictvim:
Asertivita Prosazovani vlastniho nazoru, ne vsak na ukor druhych.
Disciplina OdloZeni aktualni potfeby za ucelem vyssi, hodnotnéjsi
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potreby v budoucnu.

Diskuze na schuzich

Komunikace deficitd na pravidelnych schlzkach i

zhodnocovanich; Nastaveno systémoveé.

Dodrzovani pravidel/vyuZiti

kompetenci

Dodrzovani oficidlnich stanov (ne iniciativa navic).

Dotazovani/upozornéni

Dotazovani smérem k nadfizenym (Ci jejich oslovovani z

nadfizeného vlastni  iniciativy) za Ucelem zlepSeni  jejich
kompetenci/povinnosti/role.

Komunikace Prosté komunikace, ventilace svych problému.

Nic Niceho, saturace nevyzaduje zvlastni Usili, k saturaci

dochazi "samo".

Ochota pomoci

Pomahani druhym.

Personalizace mista

Upraveni mista dle svych vlastnich preferenci.

Pouceni z chyb

Uvédoméni si vlastni chyby a neopakovani v budoucnu.

Pozitivni pfistup

| pfes mozné problémy soustfedéni se na to dobré;

Obecnéjsi nez pouceni z chyb.

Prezentovani vlastni prace

Vychvalovani a pozitivni prezentace své prace.

Proaktivita/délani nad ramec

Aktivity nad rdmec svych béznych povinnosti.

Respekt sam k sobé

Nepranyfovani se za chyby, pozitivni ndhled na sebe (ne

na okoli).

Respektovani ¢i Ucta k ostatnim

Uvédomovani a dbdni na potreby ostatnich.

Sebechvala/sebeodménovani

Chvaleni sebe sama, dodavani odvahy, povzbuzovani.

Socializace

Komunikovani s ostatnimi za uUcelem budovani lepsich

vztahd, z vlastni inciativy. U¢astnéni se teambuildingd atp.

Spolehlivost a duslednost

Délani prace nejlépe, jak zaméstnanec umi, davani si

zalezet.

Spoluprace s ostatnimi

Zadosti ostatni o pomoc.

Vlastni vzdélavani

Vzdélavani nad rdmec béznych kompetenci.

Volny cas

Dbani na osobni Zivot a nevkladani veskeré energie do

prace.

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Tyto kédy byly prifazovany jednotlivym castem textu. Vzhledem k vysoké Cetnosti

vlastniho vzdélavani, byla tato skupina samostatné vyclenéna, ackoliv je soucasti
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proaktivity/délani nad ramec. Nékteré kdédy byly natolik specifické, napriklad
personalizace mista ¢i dbani na sviij volny cas, Ze zarazeny pod jinou kategorii a
zarovenl nemohly byt vypustéy, jelikoZ by se ztratila urcitd informace. U Cetnych
variant zase nebylo nutné hledat (¢i nebylo mozné najit) dalSi specifictéjsi
rozdéleni. Vysledné Cetnosti sefazené od nejmensi po nejvyssi je mozné vidét v
tabulce ¢. 12.

Tabulka 12 - Zastoupeni jednotlivych kodi

Spolehlivost a dlslednost 67
Respektovani i ucta k ostatnim 44
Nic 40
Vlastni vzdélavani 40
Socializace 34
Asertivita 33
Proaktivita/délani nad ramec 28
Dodrzovani pravidel/vyuziiti kompetenci 26
Pozitivni pristup 23
Dotazovani/upozornéni nadfizeného 20
Spoluprace s ostatnimi 16
Pouceni z chyb 13
Respekt sam k sobé 11
Komunikace 8
Ochota pomoci 8
Prezentovani vlastni prace 8
Sebechvala/sebeodmériovani 8
Diskuze na schizich 7
Volny cas 7
Disciplina 3
Personalizace mista 3

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Jednotlivé kédy byly sledovany i pro pét potieb dle PBSP. Vysledné Cetnosti se
zvyraznénymi tfemi nejcastéjSimi zpilsoby naplnovani potieb jsou znazornény v
tabulce ¢. 13.

Tabulka 13 - Zastoupeni jednotlivych kédii dle poti‘eb

Potfeb | Potieb | Potfeba | Potfeba | Potfeba
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a mista a bezpeci | podpory | hranic
syceni

Asertivita 3 4 11 15
Disciplina 1 2
Diskuze na schiizich 3 2 1 1
Dodrzovani pravidel/vyuziti 3 22 1
kompetenci
Dotazovani/upozornéni nadfizeného 13 1 1 5
Komunikace 1 1 3 1 2
Nic 9 5 13 5 8
Ochota pomoci 5 2 1
Personalizace mista 3
Pouceni z chyb 1 12
Pozitivni pristup 1 2 18 2
Prezentovani vlastni prace 2 4 1 1
Proaktivita/délani nad ramec 6 16 3 3
Respekt sam k sobé 11
Respektovani i ucta k ostatnim 14 3 26 1
Sebechvala/sebeodmériovani 1 1 6
Socializace 16 11 3 3 1
Spolehlivost a dislednost 36 17 6 3 5
Spoluprace s ostatnimi 4 1 11
Vlastni vzdélavani 4 8 6 17 5
Volny ¢as 1 1 4 1

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Nejcastéji zminovanym zptsobem uspokojovani potieb je spolehlivost a
dlslednost. Zaméstnanci totiZ diky odvedeni kvalitni prace a dlislednému chovani
jsou vnimani jako schopni, nejsou vystavovani kritice a nejsou nijak napadani.
Zaroven jsou vnimani jako schopni a potfebni zaméstnanci a jsou vice prijimani
kolektivem. Proto se jedna o nejcastéjSi odpovéd, jakou si zaméstnanci buduji
misto ve firmé i kolektivu. Zda se tedy, Ze naSi respondenti by spiSe odpovidali

charakteristice Y, pokud bychom uvazovali McGregorovu teorii. Misto si také
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buduji pomoci socializace, tedy iniciovani komunikace ¢i snaha o dobré vztahy z
vlastni iniciace. S ¢imZ se také vazZe respektovani ostatnich, které se také podili na
vytvareni mista ve spole¢nosti.

Potieba syceni je zajistovana hlavné diky dobie odvedené praci, délani prace navic
a upozornovani nadiizeného v pripadé jakychkoliv deficitli. Tato potieba zahrnuje

pomeérné Sirokou Skalu faktori, konkrétné:

e stravovani dle potreb,

e zajem,

e chvalu a dostatek informaci od nadfizeného,
e vzajemné sympatie s kolegy,

e dostatek Skoleni od firmy,

e dostatecny plat.

Zajem, sdélovani dostatek informaci a chvalu si respondenti zajiSt'ovali hlavné diky
kvalitni praci a dislednosti. Zaroven mnohdy nad ramec svych béznych pracovnich
povinnosti. Touto aktivitou si také zajistovali dostateCny plat a ostatni benefity. V
pripadé deficitu, hlavné tykajici se platu, byli respondenti ptipraveni na danou
situaci reagovat upozornénim a doZadovanim se nadrizeného.

Zplsob saturace bezpeci je pomérné jednoznacny. V ramci mezilidskych vztaht
bylo ¢asto opakovano, Ze se respondenti chovaji tak, jak by chtéli, aby se ostatni
chovali k nim. Zaroven se snaZi jednat s respektem a udctou k druhym. Vedle
uctivého vztahu ke kolegiim bylo hlavnim cinitelem pocitu bezpeci dodrzovani
pravidel stanovenych firmou ¢ zakonem. Castou odpovédi, pravdépodobné u
kancelarskych bezpecnych pracich, bylo, Ze o potfebu neni nutné dislednéji
pecovat a je saturovana v podstaté bez jakéhokoliv pri¢inéni.

Podobné jednoznacné rozloZeni lze pozorovat i u potreby podpory. Tu si dodavali
hlavné pozitivnim pristupem, soustifedénim se na ty dobré stranky a nevnimanim
neuspéchii. Lépe receno vnimanim neudspéchi, ale snahou se z nich co nejvice
poucit. Take se respondenti soustredili na vlastni vzdélavani, diky cemuz ziskavali
znalosti, které je podporovaly (v piripadé motivacnich knih ¢i kurzi), pripadné jim

umozZnili podporovat sebe v napadech ¢i 1épe zvladat nesnaze.
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Posledni zkoumanou potrebou je potifeba hranic. Respondenti o ni pecuji hlavné
diky asertivnimu chovani, kdy si nenechavaji urcovat, co by méli a neméli zvladat.
VSe ale v ramci slusného chovani a s respektem k druhému. Vlastni hranice si
urcuji s respektem sami k sobé, s védomim, Ze nedokaZi vse, a prijimanim vlastnich
nedostatkli. V pripadé védomi, Ze na urcitou véc nesta¢i a nemaji dostatecné
schopnosti/znalosti, obrati se na zkuSenéjsi spolupracovniky, ktefi jim pomiizou
dany limit posunout. Ctvrtou nej¢astéj$i odpovédi bylo, Ze potfeba nevyzaduje
Zadnou specidlni péci a dochazi k jeji saturaci samovolné.

Pii odpovédich obecné byl velmi ¢asto nachazen pozitivni vztah k praci a snaha.
Lidé se snazi délat svou praci poctivé, co nejkvalitnéji a s respektem ke kolektivu,
do kterého se snazi co nejlépe zaradit. Predstirana aktivita ¢i dosahovani uspéchi
podvodem nebyla zaznamendana viibec. Z téchto vysledki lze vyvodit zavér, Ze pro
firmu je dutlezité vytvaret takové prostiedi, ve kterém se mohou zaméstnanci
realizovat. Zaroven maji zdjem na vytvareni pozitivnich vztaht, proto by méli firmy
davat moznost teambuildingli a dalSim moznostem sblizovani a prohlubovani
vztaht s kolegy. Stejné tak maji lidé zajem na dodrzovani pravidel a v pripadé, ze
jim davaji smysl a doopravdy jim uspokojuji potfeby, budou je respektovat a ridit
se jimi. Firma by od zaméstnancii méla oc¢ekavat pozitivni pristup s chuti k praci a

adekvatné k tomu s nimi jednat.
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13 Shrnuti vysledku

Dotaznik zodpovédélo celkem 156 respondentli. Kategorie nebyly prilis
rovnomérné usporadané, proto i musely byt nasledné upravovany. Respondenti
byli nejdiive vybirani z fad znamych, poté ze socidlnich siti a emailu. Vzhledem
k vétsi ochoté Zen zodpovédét dotaznik pres socialni sité, bylo Zenské pohlavi
zastoupeno témér o 25 % vice. Tato ochota byla pravdépodobné dana jejich vétsi
kdy hlavni ¢ast tvorili absolventi SS s maturitou a VS, ve véku, kdy prevaZovali
mladsi oproti starS$im, a i diky tomu také v poctu let ve firmé, kdy nejcetnéjsi doba
byla 1-5 let. Jedinou rovnomérnou kategorii tvorila velikost firmy.

V ramci pohlavi, véku, vzdélani, poctu let ve firmé a velikosti firmy bylo zjiStovano,
zda existuje rozdil v saturaci potireb. Dle reSerse v kapitole 9 bylo piedpokladano,
Ze v saturaci bude nalezen rozdil mezi Zenami a muzi, kdy Zeny budou mit potieby
saturovanéjsi. Dale vétsi naplnéni bylo predpokladdno pro vzdélanéjsi
respondenty oproti méné vzdélanym a pro ty z vétsi firmy oproti tém z mensi.
Potieby se tykaji nejen celkové saturace vSech potreb, ale i téch dilcich, které je
také nutné napliiovat. Z nich byla nejlépe saturovana potieba bezpeci, nejméné
naopak syceni a podpora. Bezpeci je pravdépodobné zajisténo diky péc¢i samotného
statu na bezpeci zaméstnancii. Zaroven vzhledem k vzdélanéjsim respondentim
lze ocekavat, Ze prevaZuje spiSe kancelarska Cinnost. V otdzce saturace vzhledem
ke sledovanym proménnym byl spocitan jediny rozdil pro vék. Konkrétné jednalo o
skupinu 35-44 let, ktefi méli potieby napliiovany nejméné. Nasledné bylo zjiSténo,
Ze problémové potieby byly podpora a bezpeci. V této vékové kategorii by se mohli
nachazet pravé takovi respondenti, kteii uz jsou delsi dobu nespokojeni se svou
pracovni pozici, avSak nemaji kolem sebe jinou praci, ve které by nasli uplatnéni.
Predpokladem by poté bylo, Ze starsi lidé by si jinou pozici dokazali najit, coz by
odpovidalo nejvyssi spokojenosti praveé této skupiny.

Vysvétlenim vSak také muze byt relativné maly pocet lidi z této skupiny (15 lidi),
diky ¢emuZ by se nejednalo o reprezentativni vzorek skupiny. Pro tuto variantu by
také hovotily vysledky ostatnich testd, jelikoZ u zaddného jiného rozdily nebyly
nalezeny. Vysoka mira saturace by mohla byt vysvétlena také podstatou potreb

PBSP. Koncept totiz predpoklada, Ze vSechny dil¢i potfeby ma ¢loveék jiz naplnéné
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z détstvi. Dotaznik byl sestavovan ve stejném duchu - otazky smérovaly na aspekty
v praci, které by mély predstavovat zakladni stavebni kameny, které jsou ve firmé
jiZz od zacatku nastavené. Proto by se nemély vyskytovat hlubsi deficity, coZ bylo
potvrzeno i ve vysledcich. Nabizi se tedy vysvétleni, Ze dlivodem by pravé mohla
byt vysoka mira saturace. VSichni totiZ moZna maji potreby naplnéné a dotaznik by
rozdily v kategoriich dokazal zachytit aZ pti otdzkach na vyssi potreby.

U autonomnich potieb bylo nejdiive zjiSténo, zda existuje korelace mezi snahou o
naplnovani potifeb a redlnou mirou naplnéni. Na zakladé testu Spearmanova
korelacniho koeficientu byl stanoven zavér, Ze mirna zavislost existuje. Vzhledem
k existujici korelaci meélo smysl se témito potiebami dale zabyvat. Prvni
zkoumanou otazkou bylo, kdo se o saturaci vice zasazuje v ramci sledovanych
proménnych. Zavér byl pomérné jednoznacny - u Zadné skupiny nebyly
pozorovany veétsi tendence oproti jinym. Pro firmy by také mohlo byt zajimavé
védét, jaké konkrétni akce zaméstnanci podnikaji. Mohly by totiZz jit témto
inciativam vice naproti a pripadné na né i 1épe reagovat.

Na zakladé analyzy otevienych otazek byly rozebrany konkrétni akce, které
zaméstnanci délaji pro podileni se na vlastnich potfebach, které jsou vétSinou
uspokojovany pouze ze strany firmy. Vysledkem byl velmi casto nachazeny
pozitivni vztah k praci a snaha délat ji co nejlépe. Predstirana aktivita Cci
dosahovani Uspéchli podvodem nebyla zaznamenana vibec. Z téchto vysledki lze
vyvodit zaveér, Ze pro firmu je dilezité vytvaret takové prostredi, ve kterém se
mohou zaméstnanci sami realizovat. Zaroven respondenti ¢asto zminovali zadjem
na vytvareni pozitivnich vztahl s ostatnimi, na kterém se ¢asto podileli z vlastni
iniciativy. Firmy by se proto mély snazit zaméstnance v této snaze co nejvice
podporit, napriklad riiznymi teambuildingovymi akcemi. Stejné tak maji lidé zajem
na dodrzovani pravidel a v pripadé, Ze jim davaji smysl a doopravdy jim uspokojuji
potieby, budou je respektovat a ridit se jimi. Firma by od zaméstnancii méla
ocCekavat pozitivni pristup s chuti k praci a adekvatné k tomu s nimi jednat.
Vysledky vSak mohou byt trochu zkresleny a ve skutec¢nosti nereflektovat presné
realitu. Respondenti totiZ byli dotazani, co délaji, aby potieby naplnili, tim padem

byly pozitivni odpovédi oCekavany.
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14 Zaver

Prace zkoumala miru saturace potieb inspirovanym konceptem PBSP. Zavérem
byla velmi vysoka mira naplnéni napti¢ vSemi typy potieb. Na zakladé reSerse bylo
predpokladano nalezeni rozdilii v saturaci u pohlavi, vzdélani a velikosti firmy.
Rozdil byl vSak nalezen pouze pro vékové skupiny, konkrétné pro 35-44 let, kdy se
hlavni deficity tykaly potfeby bezpe¢i a podpory. Hlavnim zplisobem, jak
respondenti uspokojuji své potreby sami ze své vlastni iniciativy, je zodpovédny
pristup ke své praci. Dale socializace v kolektivu a vlastni vzdélavani.

Vysledky mohou byt zkresleny rozloZenim respondentt. Zjisténé zavéry by totiz
mély byt platné spiSe pro mladsi ¢ast zaméstnancd, tj. do 34 let, ktefi nejsou ve
firmé priliS dlouho a maji bud’ maturitni ¢i vysokoSkolské vzdélani. U takovychto
respondentli 1ze oCekavat lepsi uplatnéni, Sirsi pole plisobnosti, a proto i lepsi
pracovni prostiedi, diky kterému budou vice motivovani. Zaroven lidé, ktefi jsou
ochotni vyplnit dobrovolné dotaznik, budou pravdépodobné podobné iniciativni i
ve své praci. Proto mohla byt vyselektovana jen ta aktivnéjsi ¢ast populace a zavéry
nemusi platit globalné. Vzhledem k velmi vysoké mire saturace potieb k ovlivnéni
dojit mohlo.

K ziskani validnéjSich vysledki by bylo vhodné vyzkum zopakovat pro veétsi
mnoZstvi lidi, ktefi by byli rovnomeérné rozloZeni napric¢ vSemi kategoriemi. Prace
muze poslouzit firmdm a manazertim, ktefi chtéji l1épe porozumét svym

zaméstnancim a na zakladé toho k nim i 1épe pristupovat.
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DOTAZNIK ZKOUMAIJICi NAPLNOVANiI POTREB ZAMESTNANCU
(INSPIROVANO KONCEPTEM PBSP)

Dotaznik obsahuje otazky zkoumajici naplfiovani zakladnich péti potieb v praci.
Otazky zahrnuji pusobeni prostfedi, druhé osoby a rovnéZ schopnost

zaméstnance se na téchto potrebach aktivné podilet.

Za kazdou otazkou je uvedena zkratka, jak by se mélo na danou otazku zodpovédét.

Pokud mate vice nadfizenych, odpovidejte souhrnné za vsechny nadfizené.

e ano x spise ano x spise ne x ne (LS)
e Vlastni pfima odpovéd - vztaZeno k predchozim otazkam (VPO)

e Vyhodnoceni na $kéle: 1 (min.) - 10 (max.) (S)

Pohlavi: Muz, Zena

Vzdélani: Zakladni, Stfedni odborné s vyucnim listem, Stfedni s maturitou, Vyssi
odborné, Vysokoskolské

Vék: 15-24, 25-34, 35-44, 45-54, 55+

Pocet let ve firmé: Méné neZ rok, 1-5, 6-10, 11-15, 16-20, 21-30, 30+

Velikost firmy: 1-10 zaméstnanc(i, 11-50 zaméstnancll, 51-250 zaméstnancu, 251 a

vice zaméstnancu

Potreba syceni (naplinovani)

1. Mam moznost se dle svych potteb stravovat (LS)

N

Nadtizeny se o mou praci optimalné zajima (mé pracovni usili, dosahovani
cilt atd.) (LS)

S kolegy nas poji vzajemné sympatie (LS)

Citim, Ze moje vyplata + benefity jsou dostate¢né (LS)

Nadiizeny mé dostate¢né chvali (podékovani, ocenéni mé prace) (LS)

0d firmy mam nabidky $koleni, workshopi atd. (LS)

N o ks W

0d nadtizeného mam dostatek informaci (LS)
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8. Ve firmé se o mé dostatecné zajimaji (shrnujici zhodnoceni v kontextu
otazek 1-7) (LS)
9. O to, abych mél dostatek vysSe uvedené péce se staram takto: (VPO)

10. Aktivné se staram o to, abych mél dostatek péce (S)
Potreba podpory

11. Citim, Ze jsem podporovan svym nadiizenym (LS)

12. Citim, Ze jsem podporovan svymi kolegy (LS)

13. Citim, Ze jsem firmou podporovan (shrnujici zhodnoceni otazek 11-12)
(LS)

14. Sam/sama sebe podporuji takto: (VPO)

15. Podporovat sim/sama sebe se mi daii (S)
Potireba bezpeci

16. Na svém pracovnim misté se citim bezpe¢né (LS)

17.V ramci mezilidskych vztaht s kolegy se citim bezpe¢né (LS)

18. V ramci mezilidskych vztaht s nadiizenym se citim bezpeéné (LS)
19. Citim, Ze jsem nadiizenym optimalné& motivovan (LS)

20. Ve firmé se citim bezpeéné (shrnujici zhodnoceni otazek 16-19) (LS)
21. Abych se v zaméstnani citil bezpecné, délam toto: (VPO)

22. Aktivné se staram o to, abych se citil v zaméstnani bezpeéné: (S)
Potreba mista

23. Mam pracovni misto, které povazuji za vyhovujici pro vykon prace (LS)
24. Mam své misto v rdmci pracovniho kolektivu (LS)

25. Mam misto u svého nadfizeného (LS)

26. Ve firmé mam své misto (shrnujici zhodnoceni otazek 23-25) (LS)
27.Pro to, abych mél ve firmé dobré misto, délam toto: (VPO)

28. Aktivné se staram o to, abych mél ve firmé dobré misto (S)
Potireba hranic

29. Vnimam, Ze muj nadiizeny respektuje moje hranice (LS)
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30. Vnimam, Ze moji kolegové respektuji moje hranice (LS)

31. Respektuji hranice svého nadiizeného (LS)

32. Respektuji hranice svych kolegii (LS)

33. Konstatuji, Ze firmu, ve které pracuji, vnimam jako misto, které ma spravné
stanovené hranice (shrnujici zhodnoceni v kontextu otazek 29-32) (LS)

34.0 své hranice se vramci zameéstnani staram takto: (VPO)

35. Aktivné se starat o své hranice v praci se mi daii (S)
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