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Jiz jako malé déti jsme fascinovani otazkou ,,pro€ to délame*: piirozené nas zajima,
az fascinuje, ona sila, kterd nas pohani vpied, diky které¢ se nevzdavame, vytrvame, diky
které délame to, co d€lame, a nasledné se stavame tim, ¢im jsme. Silna touha pochopit ono
,»proc*, tedy motivaci lidi vénovat sviij Cas, energii a Gsili pravé tomu, ¢emu je vénuji, Casto
navzdory mnoha prekazkam, mi z détstvi ztstala. Kladu si ji pii sportu (pro¢ béham, 1 kdyz
to boli, pro¢ jdu béhat, 1 kdyz zrovna prsi?), pii studiu (pro¢ vlastn€ jako pracujici matka
vénuji naroénému studiu dalsi vysoké skoly tolik vecerd, noci a vikendl, co mé u studia
udrzi n€kolik let?) a v neposledni fadé¢ si otazku ,,pro¢* kladu také v praci: Pro€ si lidé
vybiraji pravé tu préci, kterou vykonévaji? Pro¢ v takové praci zlstavaji, co je pii tom

motivuje?

Diky své n€kolikaleté praxi v oblasti fizeni lidskych zdroji jsem si v§imla, Zze pokud
jde o pracovni prostredi, otazka ,,proc* byva spise ,,Popelkou mezi otdzkami, které si vedeni
firem a odd¢leni lidskych zdroji obvykle kladou. Podivam-li se napiiklad na metodiku
hodnoceni pracovni vykonnosti zaméstnanci, ve stfedu pozornosti stoji obvykle zejména
otazky ,,co®, tedy predmét Cinnosti: co lidé v praci délaji, cemu se vénuji, ¢eho dosahli, co
dokazali, jaké jsou za nimi vysledky; a dale ,,jak*: jak k ukoltim pfistupuji, jak se chovaji ke
koleglim a nadfizenym, jak zapadaji do tymu ¢i firemni kultury, jak jednaji ve vztahu
k firemnim hodnotdm. Otazka ,,proc* Casto nasi pozornosti unikd, ackoliv pravé jeji

zodpovézeni s t€émi predchozimi otdzkami nejen izce souvisi, ale Casto také vrha mnohem

jasné&jsi svétlo na zodpovézeni otazek ,,co* a ,,jak".

Pracovni prostiedi center sdilenych sluZeb je z tohoto hlediska mimotadné zajimavé.
Pracuji vném obvykle vzdélani, nékolika jazyky hovotici mladi lidé, vykonavaji ale
pomérné Casto praci spiSe administrativniho charakteru, mnohdy rutinni, jednotvarnou a
uzce zamétenou. Je to také prostredi typické vysokou mirou fluktuace zaméstnancii, proto
mé zajimalo, co je ono ,,pro¢* téchto lidi, pro¢ v préci setrvavaji, a také, co miZou jejich
zaméstnavatelé udélat pro to, aby byli jejich zamé&stnanci pro praci vice a 1épe motivovani,
spokojenéjsi a setrvali na daném misté v dané spolecnosti déle. V této praci bych rada
prozkoumala pracovni motivaci zaméstnancti center sdilenych sluzeb v Ceské republice,
pfispéla k lepSimu pochopeni toho, pro¢ lidé v téchto centrech pracuji, jak jsou naplnény

jejich psychologické potieby, jaka je kvalita jejich motivace (zda je spiSe externi ¢i vice



zvnitinénd), a v neposledni fadé co mohou centra udélat pro to, aby si kvalitni a motivované

zaméstnance udrzela.
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1 PRACOVNI MOTIVACE

Slovo motivace pochéazi z latinského ,,movere* neboli hybat se, v pieneseném
vyznamu ji tedy chapeme jako urcitou hybnou silu naseho chovani. V psychologii se jedna
o téma, které se stalo ustfednim predmétem nékolika komplexnich a vlivnych teorii,
napiiklad Freudovy pudové teorie ¢i Maslowovy hierarchie potieb. Tyto teorie se snazi
zadkladnich fyziologickych potfeb az po napliiovani potieb seberealizace a sebepiesahu.
Nékteré z motivacnich teorii ovSem nachdzeji uplatnéni i v konkrétnich aplikovanych
psychologickych disciplindch, a takovym ptikladem je pravé i téma pracovni motivace, které

se t€8i pozornosti v ramci aplikované discipliny psychologie prace a organizace.

Pracovni motivace je ,,psychologicky proces, ktery dodava energii a udrzuje smer
spojovany s pract, tikolem, urcitou roli nebo projektem* (Smahaj & Cakirpaloglu, 2015, 25),
a je to také ,,soubor energetickych sil, které pochazi jak z byti jedince, tak i mimo néj. Tyto
sily se podileji na pracovnim chovani a urcuji jeho formu, smer, intenzitu a trvani (Pinder,
2008, 11). Zarovenl plati, Ze vysoce motivovani pracovnici pracuji energicky, dorucuji
vysoce kvalitni vystupy a maji optimélni vykonnost (Fernet, 2012). Jak dale uvadgji Smahaj
a Cakirpaloglu (2015, 25), ,,motivovana pracovni sila je strategickou a konkurencni
vwhodou*.  Pracovni motivace je tedy kliCovym tématem s vyznamnym praktickym
dopadem pro jednotlivce i1 organizace, neni proto prekvapivé, Ze, jak uZ jsme zminili, mnohé
motivacni teorie pracovni motivaci zahrnuji do svého pole vyzkumného zajmu a specificky
se ji vénuji. Mezi takové teorie patii sebe-determinacni teorie, z jejichz premis vychazi také

tato prace, a proto si ji v nasledujicich kapitolach blize pfedstavime.

1.1 Sebe-determinacni teorie

Autory sebe-determinaéni teorie jsou americti psychologové Edward L. Deci a
Richard Ryan, ktefi v roce 1985 zvetejnili praci Intrinsic motivation and self-determination
in human behavior. Tim polozili zaklady této formalni meta-teorii, kterd se zabyva lidskou
motivaci, definuje jeji vnitini i vn&j$i zdroje, popisuje, jak socidlni a kulturni faktory posiluji,
nebo naopak oslabuji lidskou viili a pohnutky k jednéni, jaky dopad méa mira naplnéni

jednotlivych psychologickych potieb na pocit duSevni pohody (z anglického ,,well-being®),



vykon, vytrvalost ¢i kreativitu. Na webu www.selfdeterminationtheory.org shromazd’uji
autofi materialy a védecké studie, které dokladaji jak solidni teoreticky zaklad, tak i Siroké
aplikacni moznosti této teorie. Ta zaziva velky rozmach zejména od roku 2000, kdy pocet
praci z ni vychazejicich ,,exponencidlné roste* (Broeck, Vansteenkiste, De Witte, Soenens
& Lens, 2010, 981). V soucasné dob¢ lze konstatovat, ze se jednd celosvétové o jednu

z nejvlivnéjsich modernich teorii motivace.

Zakladni premisou sebe-determinacni teorie je, Ze lidé jsou aktivni, na rust
orientované bytosti, které ptirozené inklinuji k integraci svych jednotlivych psychickych
prvka do sjednoceného sebe-pojeti (,,self*), a také k tomu, byt soucasti SirSich socialnich
struktur. Jinak feceno, soucasti prirozeného adaptivniho lidského chovani je vénovat se
zajimavym aktivitdm, vyuzivat svoje schopnosti, snazit se o napojeni s dal$imi lidmi v ramci
socialnich skupin a integrovat intrapsychické a interpersondlni zkusenosti do urc€ité relativni
jednoty. Teorie dale predpokladd, ze tyto pfirozené aktivity organismu a integrativni
tendence, které¢ je koordinuji, vyzaduji prostfedi, které umoziiuje syceni zakladnich
psychickych potfeb (viz dale), a také Ze pfirozené procesy, jako je vnitini motivace,
integrace vnéjSich regulaci a snaha dosahnout duSevni pohody (well-being), mohou
optimalné probihat pouze do té miry, do jaké jsou piitomny pfiznivé (vyzivujici) faktory
v prostiedi nebo do jaké ma jedinec dostatek vnitinich zdroju, aby si onu ,,vyzivu“ sam

vytvofil nebo v sobé nasel (Deci & Ryan, 2000).

1.1.1 Sebe-determinacni teorie v kontextu jinych teorii

Vratime-li se do 80. let, kdy byly poloZeny zadklady sebe-determinacni teorie,
muzeme lépe pochopit kontext jejiho vzniku. V 70. letech formuloval Locke takzvanou
teorii stanovovani si cili (,,goal setting theory*). Ta popisovala vliv incentivni hodnoty cile
na vykon — jednoduse ¢im t&€z8i cil, tim lepsi vykon. Locke také formuloval dvé podminky,
pfi kterych plati tento vztah, a to jednak zaujeti pro cil, ktery si jedinec voli ¢i ho pfijima za
svlj, a jednak také zpétnd vazba o postupu k cili (Stuchlikova, 2009). Zde je jiz patrna
paralela se sebe-determinacni teorii, ktera se pozdé€ji taktéz zabyva mirou zvnitinéni si
stanoveného cile a jejim vlivem na vykon, a vénuje se pomé&rn¢ detailné i vlivu zpétné vazby

na motivaci.

Stejné tak naptiklad koncept psychologickych potieb, se kterym sebe-determinacni
teorie pracuje, neni samoziejme ni¢im novym, je zdkladem naptiklad popularni Maslowovy

hierarchie potieb, ovSem v n€kolika bodech se pojeti téchto dvou teorii zadsadné odlisuje.
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Jednak je to otazka chapéani nekterych potieb jako zakladnich — sebe-determinacni teorie
nechdpe vSechny potifeby Maslowovy pyramidy jako zakladni. Déale jde o organizovanost
potfeb — zatimco Maslow potieby hierarchizoval, sebe-determinacni teorie ,,prredpokidda, Ze
uvedené potieby jsou funkcni a diilezité napric celym Zivotem™ (Smahaj & Cakirpaloglu,
2015, 26), dale ,,nepostuluje specifické poradi, v jakém maji potieby byt naplneny* (Broeck,
Vansteenkiste, Witte, Soenems & Lens, 2010, 981), a také se sebe-determinacni teorie
zaméfuje primarné na stupen uspokojeni potieb oproti jejich sile (Smahaj, Cakirpaloglu,

2015).

S konceptem potteb pracoval také napiiklad Hull vramci experimentalni
psychologie a teorie drivu, a také Murray. Autofi sebe-determinacni teorie si pojeti téchto
dvou autort vypujcili pro vymezeni svého vlastniho chépani potieb ve svém textu z roku
2000 The ,, What “ and ,, Why *“ of Goal Pursuits: Huam Needs and the Self-Determination of
Behavior. Stejné jako Hull, také oni potieby chapou jako vrozené, organismu vlastni, tedy
nikoliv ziskané motivy (a lisi se zde od Murraye), a naopak ve shodé s Murrayem potieby
definuji na arovni psychologické spiSe nez fyziologické (zde na rozdil od Hulla, ktery se
vénuje potfebam fyziologickym) (Deci & Ryan, 2000). Dal$im vyznamnym rozdilem je, ze
zatimco teorie drivu chape ¢lovéka jako spiSe pasivni organismus, pro néjz je uspokojovani
potieb procesem kompenzace vzniklého deficitu, sebe-determinacni teorie zdlraziiuje
aktivni ptistup, pfirozenou tendenci ¢lovéka k rlstu a aktivité, kterd ani nemusi sama o sob¢
mit za cil naplnéni n&jaké potieby, ale mize byt vykonavana, protoZe je ¢lov€ékem vnimana

jako zajimavéa nebo dulezita (Deci & Ryan, 2000).

V neposledni fad€ zminime jesté jeden dilezity rozdil, kterym je reakce ¢lovéka na
situaci, kdy jeho potfeba neni uspokojena. V ptipadé¢ fyziologické potieby v Hullové pojeti
¢loveék typicky vyvine Usili, aby potfebu uspokojil, a pokud je naptiklad jiz dlouho hladovy,
stézi se dokaze soustiedit na cokoliv jiného nez jak hlad utiSit. Naopak v ptipadé
psychologickych potieb, jak je definuje sebe-determinacni teorie, je reakce mozna dvoji a
kromé obdobné, tedy pfimé snahy o okamzité naplnéni dané deficitni potieby, jsou lidé snaze
schopni se pfizpusobit a snizit své pfimé a okamzité snahy potiebu naplnit, cozZ kompenzuji
napiiklad budovanim obran nebo orientaci na nahradni potfeby. Takové nahradni strategie
ale podle autorti vedou z dlouhodobého hlediska k negativnim dopadiim na vitalitu, integritu

a zdravi €lovéka (Deci & Ryan, 2000).

Koncept psychologickych potieb je soucasti také nékterych teorii osobnosti. Sami

Deci a Ryan za svého nejpiiméjSiho pfedchiidce oznacuji Whita (1959), ktery popisuje
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primarni tendenci ke kompetenci, kterd nefunguje na principu kompenzace deficitu, ale je
pfimym ditkazem hluboké motivace lidi mit na své okoli vliv a ziskavat z n¢j hodnotné
vystupy. Ackoliv White pro tento koncept pouzil termin motiv, je zde zfejmy piekryv s tim,
jak Deci a Ryan chapou psychologické potieby, a konkrétné potifeba kompetence je i jimi
definovéna jako jedna z potieb zakladnich. Pokud jde o dalsi ze zékladnich potieb, potiebu
vztahu s druhymi lidmi, zde autofi nasli shodu s Baumeisterem a Learym (1995), ktefi ji
popisuji jako potiebu citit se spojen s ostatnimi, milovat a pecovat, byt milovan a
opeCovavan. Do tietice potieba autonomie je podle Deciho a Ryana v fad¢ empirickych
teorii chybné spojovana s vnitinim mistem kontroly, nezévislosti a individualismem,
zatimco v jejich pojeti jde spiSe o koncept blizky vnitini integrit¢ a svobod¢ (Deci & Ryan,

2000).

Poslednim ptikladem, jehoz pojeti motivace a potfeb se pokusime se sebe-
determinacni teorii porovnat, bude McClelland. Oproti Decimu a Ryanovi se McClelland
domniva, Ze potieby nejsou vrozené, ale jsou ziskané ucenim a socializaci. Naptiklad
jedinci, ktefi jsou ocetiovani, kdyz dosahnou urcitého cile, si s dosazenim cile spoji pfijemné
pocity a jejich potieba néceho dosahnout se tim posili. Dale se McClelland zamétuje na silu
potieby, zatimco sebe-determinacni teorie povazuje za klicovou miru uspokojeni zakladnich
potieb, a individualnimu rozdilu v sile potieb se zvlast nevénuje. K rozdiliim mezi obéma
pfistupy taky patii fakt, Ze McClelland zastava deficitni teorii napliiovani potieb, zatimco
v pojeti Deciho a Ryana nejen Ze potieba nemusi byt deficitni, aby ji ¢lovék mél tendenci
napliovat, ale dokonce 1 kdyZ je potfeba naplnéna, ¢lovek se typicky citi plny energie a bude
pravdépodobnéji pokracovat s dalSimi potiebu napliujicimi aktivitami (Broeck,

Vansteenkiste, Witte, Soenems & Lens, 2010).

1.1.2 Psychologické potieby v pojeti sebe-determinacni teorie

Sebe-determinacni meta-teorie zahrnuje Sest tzv. mini-teorii a jednou z nich je teorie
zékladnich psychologickych potieb (Basic Psychological Needs Theory). Ta ma za cil
definovat zakladni psychologické potfeby a jejich vztah k psychickému zdravi a duSevni
pohod¢. Jeji zékladni premisou je, Ze psychické zdravi a dusevni pohoda jsou podminény
naplnénim tfi potieb: potifeby kompetence, potieby vztahu s druhymi lidmi a potieby
autonomie. Tim padem kontext, ktery bud’ podporuje, nebo naopak naruSuje uspokojovani
téchto potieb, ma vyznamny dopad na celkovou pohodu a zdravi ¢lovéka (,,wellness*). Podle

autortl teorie jsou vSechny tfi tyto potfeby zakladni a nezbytné a naruSeni uspokojeni i jen



jedné z nich neziistane bez nasledkl. Autofi tyto potieby chépou také jako univerzalni,

nezavislé na kultute (Ryan & Deci, 2017).

Jak uz bylo uvedeno, psychologické potieby v pojeti Deciho a Ryana jsou vrozené,
poskytuji zdroj energie a zprostiedkovavaji nasmérovani nasich aktivit, jinak feceno, dle
sebe-determinacni teorie potfeby déavaji nasim cilim psychologickou silu. Tii zakladni
potieby, jak je sebe-determinacni teorie definuje, jsou povazovany za nezbytné k pochopeni
otazek ,,co” (obsah) a ,proc¢“ (proces) pii dosahovani cili. Tyto potieby nejsou
hierarchizovany a podminkou udrzeni psychického zdravi a duSevni pohody je podle autort
uspokojeni vSech tii potieb. Lidé maji tendenci dosahovat takovych cilt ¢i usilovat o takové
vztahy, které umoziuji nebo podporuji uspokojovani téchto potieb. Mira, do jaké se jim dafi
nachdzet k tomu pfilezitosti, predikuje dle autori riznorodé pozitivni psychologické

disledky (Deci & Ryan, 2000).

Sebe-determinacni teorie se zaméfuje na miru uspokojeni zékladnich
psychologickych potieb, stranou nechava individudlni silu konkrétni potfeby. Mezi kritiky
tohoto pfistupu patii Vallerand, ktery se domniva, Ze individudlni rozdily v sile jednotlivych
potfeb maji vliv na celkovou motivaci a mohou pfinaSet signifikantni informa¢ni hodnotu
(Vallerand, 2001). Deci a Ryan ptipoustéji, ze existuji vyznamné individualni rozdily, které
ovliviuji miru, v jaké 1idé prozivaji uspokojeni svych potieb v riznych kontextech, nicméné
se domnivaji, Ze se tyto individualni rozdily netykaji primarné sily potfeb. SpiSe vrozené
psychologické potieby chapou jako jakési regulacni, interaktivni styly, které jsou vysledky
probihajici dialektiky mezi potfebami lidi a jejich obklopujicim socidlnim kontextem, ktery
jejich potfeby bud’ naplituje, nebo naruSuje. Autofi rozdily v sile individudlnich potieb
nepopiraji, nicméné se domnivaji, Ze zamétovat se na n€ nevede k pochopeni témat, ktera
povazuji za klicova. V tomto kontextu opét vidi paralelu svého konceptu s fyziologickymi
potiebami, kdy napftiklad i1 potieba jidla je u rtiznych lidi riznd, jako vétSina dalSich
vlastnosti lidi zfeymé& podléhd normalnimu rozdélent, ale ani zde se psychologové nezamétuji
primarné na rozdily v mife této potieby, ale spiSe na to, jak je naptiklad hlad ovlivnén
interakci mezi potiebou jidla a prostfedim, které ho bud’ podporuje, nebo nikoli (Deci &
Ryan, 2000).

Dosud jsme se vénovali charakteristikam, které plati pro vSechny tfi zdkladni
psychologické potieby, jak je Deci a Ryan v ramci své teorie vymezili. Zopakujme, Ze se
jedné o potieby kompetence, potieby vztahu s druhymi lidmi a potfeby autonomie. Nyni si

kazdou z nich blize ptedstavime.
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Potieba kompetence

Potieba kompetence ,,vede cloveka k vyhledavani vyzev, které jsou primérené jeho
kapacitam, a ke snaze rozvijet vlastni potencial prostiednictvim aktivity. Pojem kompetence
se neodkazuje v tomto pojeti na schopnosti ¢i dovednosti, ale spise na pocit sebeduvery ci
sebe-ticinnosti (Smahaj & Cakirpaloglu, 2015, 28). Jde také o ,,lidem viastni touhu citit se
ucinné pri interakcich s okolnim prostredim* (Deci & Ryan, 2000, 234). Projevuje se tak, ze
se lidé pousti do narocnych ukoli, aby si potvrdili a rozsitili své schopnosti. Pokud je potieba
kompetence naplnéna, dokazou se lidé ptizplisobit komplexnimu a ménicimu se prostiedi,
zatimco pokud uspokojena neni, pravdépodobnym dusledkem je ztrdta motivace a pocit

bezmoci (Deci & Ryan, 2000).

Podobny koncept, jako je potfeba kompetence, miizeme najit naptiklad ve Vroomové
teorii o¢ekavani (1964) a v Bandurové self-efficacy teorii (1997), ovSem nachdzime zde také
podstatné rozdily. Pfedné, obé tyto teorie pracuji se ziskanym uvédoménim, které se vztahuje
ke schopnosti ¢loveéka dokoncit konkrétni budouci tkoly. Maji tedy pozitivni hodnotu,
protoze pomahaji dosahovat kyzenych cili. Oproti tomu uspokojeni potieby kompetence se
vztahuje k vice obecné emocni zkuSenosti nebo pocitu vlastni u€innosti, které vychazi ze
zvladani ukolu (z anglického ,,mastering). Je vSak pravdépodobné, ze navzdory témto
rozdiliim v teoriich téchto koncepti budou ziejmé na empirické urovni korelovat (Broeck,

Vansteenkiste, Witte, Soenems & Lens, 2010).

Pokud jde o pracovni prostfedi, potfeba kompetence se zde ptirozené projevuje jako
potieba byt uspésny, rozvijet se a rist. Chceme jednak mit pocit, ze mame dostate¢né zdroje,
schopnosti a zkuSenosti, abychom uspéli ve svych soucasnych kazdodennich ukolech, ale
také potfebujeme své dovednosti pritbézné a neustale rozsifovat, posouvat se a riist smérem
ke svym kariérnim cilim. Nestaci tedy jen mit pocit, Ze ovladam svoji stavajici napli prace,
potiebuji mit také pfedstavu své budouci kariérni cesty, novych vyzev a zodpovédnosti, které

mé do budoucna cekaji (Rigby & Ryan, 2018).

Potieba autonomie

Potieba autonomie ,,se vztahuje ke sklonu vnimat se jako puvodce vlastni ucinnosti a
ke snaze ridit své jednani viastnimi zajmy a hodnotami, pripadné externimi pohnutkami,
které jsou s nimi v souladu® (Smahaj & Cakirpaloglu, 2015, 28). Vyjadiuje touhu ¢lovéka

pocitovat, Ze mize Cinit volby a zazivat pocit psychologické svobody, kdyz vykonava
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néjakou aktivitu. Jde tedy o subjektivni prozivani toho, ze si mohu vybirat z riznych

moznosti a jsem svobodny v tom, co délam (Deci & Ryan, 2000).

Pokud jde o jiné souvisejici koncepty, naptiklad Karasek (1979) chape autonomii
jako prostor pro vlastni rozhodnuti a kontrolu nad vyuzitim svych schopnosti a dovednosti.
Hackman a Oldham (1976) ji zase vymezili ve smyslu svobody a nezavislosti jedince a jeho
moznosti vlastniho uvazeni, pokud jde o planovani si své prace a samostatného urcovani si
vyuzitych postupt. Oba tyto pristupy tedy definuji autonomii spise jako charakteristiku
daného tkolu, nikoliv, jako je tomu u sebe-determinacni teorie, jako subjektivni zkusenost

¢lovéka.

Dale také, ackoliv autonomie jako charakteristika tkolu samoziejmé muize vést a
pravdépodobné i1 povede k pocitu psychologické svobody, lidé mohou zazivat uspokojeni
potfeby autonomie i v ptipadé, Ze jejich Cinnost zavisi na ostatnich, a dokonce 1 kdyz pfimo
plni jejich pozadavky, coz je klicovy poznatek zejména pro pracovni prostiedi, kde typicky
ukoly od n¢koho piebirdme, nez ze by byly vysledkem ¢isté naseho zajmu ¢i vile. Mliizeme
nicmén¢ plnit tkoly zadané nadtizenym (a tedy nebyt ptisné vzato nezévisli), a pfitom tak
¢init ochotné a v souladu s vlastni vili, protoze ndm né$ nadfizeny naptiklad poskytl
smysluplné zdivodnéni dané¢ho ukolu (Broeck, Vansteenkiste, Witte, Soenems & Lens,
2010). Jinak feceno, autonomie zde neni ve vyznamu svobody ¢i nezavislosti. Jde o to, ze
rozumime tomu, pro¢ je dulezité danou ¢innost vykonavat, chapeme jeji smysl a jsme s nim

v souladu (Rigby & Ryan, 2018).

Poti‘eba vztahovosti

Potteba vztahu s druhymi lidmi, anglicky ,,relatedness®, vyjadiuje ,,touhu citit se
spojen s ostatnimi — milovat a opecovavat, byt milovan a opecovavan‘ (Deci & Ryan, 2000,
231). Jde tedy o tendenci ,.byt prijiman svym okolim, vytvaret s ostatnimi bezpecné
spolecenstvi a navazovat pozitivni vazby“ (Smahaj & Cakirpaloglu, 2015, 28). Tato potieba
je tedy uspokojena ve chvili, kdy lidé pocit'uji souznéni a kdy se jim dafi rozvijet s ostatnimi
blizké a divérné vztahy (Deci & Ryan, 2000). Tento ptedpoklad, ze lidé maji pfirozenou
touhu a potiebu zatadit se do SirSiho spolecenstvi lidi a proZivat zdjem a péci od ostatnich,
je podobnym zpiisobem rozpracovan také v dalSich teoriich, jako je naptiklad Bowlbyho
(1969) teorie attachmentu a v ramci psychologie prace a organizace koncept socialni opory

nebo osamélosti v praci (Broeck, Vansteenkiste, Witte, Soenems & Lens, 2010).
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Pokud jde o pracovni prostfedi, i zde je logicky dilezité citit, Ze mezi ostatni
zapadame a jsme pro né dileziti. Potfebujeme citit od ostatnich podporu a také jim ji
poskytovat, byt vzajemné propojeni. Zameéstnanci typicky tuto potfebu maji uspokojenu,
pokud se citi respektovani, vazeni, zaclenéni na vSech urovnich firmy, maji-li pozornost a

zajem svych manazert, spolupracovnikt i vedeni firmy (Rigby & Ryan, 2018).

Jak jiz bylo feceno, psychologické potfeby jsou v ramci sebe-determinacni teorie
popsany Vv mini-teorii nazvané Basic Psychological Needs Theory, teorie zakladnich
psychologickych potieb. Dalsi z mini-teorii, které se budeme v ramci této prace vénovat, je
Organismic Integration Theory, Cesky teorie zvnitifiovani, kterd popisuje ruzné formy
externi motivace a seskupuje je v tzv. kontinuu internalizace, za jehoz hranicemi nachdzime

amotivaci na jedné a vnitini motivaci na druhé strané.

1.1.3 Kontinuum internalizace motivace podle sebe-determinacni teorie

Pojmy externi versus interni motivace jsou vSeobecné znamy a tento koncept byl
Siroce pouzivany dlouho pted vznikem sebe-determinacni teorie. To, co sebe-determinacni
teorie pfinasi zcela nové, je hlubsi rozliSeni a rozpracovani konceptu vnéjsi motivace do
nekolika stupiiti, jejich typologie, a také proces internalizace, ktery dokumentuje potencial
typ externi motivace zménit, konkrétné zvnitinit. PopiSeme si tedy nyni toto tzv. sebe-

determinaéni kontinuum a klicové pojmy, které s nim souviseji.

Kontinuum pracuje se zdkladnim rozliSenim motivace vnéj$i, vnitini a tzv.
amotivace, tedy absence motivace. Amotivace tedy stoji na jednom konci kontinua,
nasledovand Ctyfmi typy externi motivace: externi regulaci, introjikovanou regulaci,
identifikovanou regulaci az po integrovanou regulaci. Na druhém konci kontinua se potom
nachdzi motivace intristickd, tedy vnitini. Témito pfi¢inami zplisobené chovani je potom
zaroven charakterizovéano na Skale sebedeterminace od viibec (amotivace) az po zcela sebe-
determinované, vnitiné motivované chovani. Zaroven rozliSujeme motivaci nejvice
kontrolovanou na stran¢ jedné (externi regulace) a maximdln€ autonomni (vnitiné

motivovanou) na strané druhé (Deci & Ryan, 2000).

Zatimco nékteré starsi teorie pfedpokladaly, Ze motivace vnitini a vnéjsi se vzajemné
dopliiuji a k pracovni spokojenosti piispivaji spolecné (Porter & Lawler, 1968), sebe-

determinacni teorie navazuje na protichidné poznatky teorie kognitivniho hodnoceni, ktera

13



naopak postuluje, Ze vnitini a vnéjSi motivace spolu mohou pozitivn€, ale i negativné
interagovat, a tuto ideu dale rozpracovava a zjistuje, ze ,,vnitrni motivace muze byt vnéjsimi
odménami narusovdna &i inhibovana® (Smahaj & Cakirpaloglu, 2015), napiiklad hmotné
odmény ji mohou vyznamné sniZzovat, a naopak pozitivni zpétna vazba ji zase miize

posilovat (Gagné & Deci, 2005).

Proces internalizace (zvnitFiiovani)

Klicovym pojmem pro pochopeni kontinua je pojem zvnitinovani, ktery se ,,zabyva
predevsim vnejsi motivaci a zejména moznosti jeji transformace v motivaci vnitrni (...) a
mira zvnitrnéni vnéjsi regulace, tj. nakolik je vnéjsi regulace vnimana jako soucast viastniho
ja (self), urcuje, do jako miry bude cinnost vnimana jako sebedeterminovana ci
kontrolovand™ (Smahaj & Cakirpaloglu, 2015, 29). Je také dileZité doplnit, ze kontinuum je
pouze deskriptivni a neznamend, ze by bylo tieba prochazet postupné vSemi jeho fazemi.
Naopak, ¢innost mize v dany moment probihat na jakémkoliv stupni, zalezi ptedev§im na

prostiedi, predchozi zkusenosti a dalsich faktorech (Smahaj & Cakirpaloglu, 2015).

Podle autorii sebe-determinacni teorie je internalizace aktivni, pfirozeny proces,
kterym se jedinci snazi transformovat pobidky pfichazejici z jejich socidlniho prosttedi do
vlastnich hodnot a sebe-regulaci, a cilem je plné je akceptovat jako svoje vlastni, dat jim
svlyj vlastni vyznam. Ackoliv v8ak jde o pfirozeny proces, ktery byl popsan uz u déti, které
s v€kem pfirozené zvnitifiuji plivodné externi regulace pfichazejici z prostiedi, ned&je se
zcela automaticky, musi byt sycen napliovanim zakladnich psychologickych potteb. Stupen
zvnitinéni kulturnich pozadavkd, hodnot a regulaci tedy do znacné miry zavisi na naplnéni

téchto potieb (Deci & Ryan, 2000).

Jakmile je externi regulace zvnitin€na, nemusi jiZ byt pfitomna vnéjsi pobidka ¢i
hrozba (v pracovnim prostiedi si miizeme piedstavit situaci, kdy praci vykondvame, i kdyz
na nds nedohlizi nadfizeny). V ramci psychologie prace a organizace byly vyzkumem
prokazany faktory, které podporuji proces zvnitilovani motivace, §lo napiiklad o moZnost
volby na ukor kontroly (naptiklad volim, jakym zplisobem dosdhnu daného cile), uznani a
ocenéni ze strany nadfizeného nebo pozitivni zpétna vazba, a také smysluplné zdivodnéni
konkrétniho zadani (pro¢ je dany ukol potieba splnit). Dusledkem podpory procesu
internalizace motivace je dle vyzkumi vys$si vykonnost, spokojenost, divéra zaméstnancti a
jejich lepsi psychické i1 fyzické zdravi (Gagné & Deci, 2005). Na druhou stranu je tento

proces naruSen vné¢jSim tlakem, kontrolami a hodnocenim (Deci & Ryan, 2000).

14



Autonomni versus kontrolovana motivace

Jak jiz bylo zminéno, rozliSeni motivace vnéjsi, kdy motivace pochézi z prostredi, a
vnitini, kdy jeji piivod odvozujeme z naseho nitra, je konceptem jiz tradi¢nim, ktery sebe-
determinacni teorie dale rozpracovavd a navazuje na n¢j rozliSovanim motivace
kontrolované versus autonomni. Autonomni motivace zahrnuje jednani z vlastni vile a
prozitek volby, zatimco kontrolovand motivace se vztahuje k jedndni s pocitem tlaku,
s pocitem, ze aktivitu vykonavat musim. Chovani pak miizeme charakterizovat za pomoci
téchto terminti, ve smyslu, do jaké miry je dané chovani autonomni versus kontrolované,
s tim, Ze stranou stoji koncept amotivace, kde na rozdil od téchto typti chovani zamér zcela

chybi (Gagné & Deci, 2005).

Vyzkumy prokazuji vyznam podpory autonomni motivace v pracovnim prostiedi.
Vede kvyssi spokojenosti s vykonavanou praci, klepSimu naplnéni zakladnich
psychologickych potieb, lepSimu zvnitinovani vnéjSich motivacnich faktordi, hladsi
akceptaci firemnich zmén a k lep§imu psychologickému ptizptsobeni. Prokazatelné vede
k vyssi spokojenosti dokonce 1 u nezazivnych, nudnych praci, a i u nich snizuje fluktuaci.
Firmy a manaZzefi ji mohou dosdhnout uzndnim perspektiv svych zaméstnanct (pfijetim
jejich potieb a pociti, naptiklad uznanim frustrace z méné zazivného ukolu), poskytovanim
relevantnich informaci a zpétné vazby nekontrolujicim zplsobem, nabidkou vybéru
z moznosti a maximalni podporou vlastni iniciativy, spiSe neZ tlakem na specifické druhy

chovani (Gagné & Deci, 2005).

Jinak feceno, autonomni typ motivace ptfindsi v pracovnim prostredi vyznamné¢ vice
zadoucich vysledki neZ motivace kontrolovana. Kontrolovana motivace neni nutné Spatna,
nicméné nepiinasi sebou ty vystupy, které organizace potiebuji a oceiiuji, je tedy zfejmé, Ze
posilovani autonomni motivace v pracovnim prostiedi je cestou k uspéchu organizaci
(Gagné, Forest, Gilbert, Aubé, Morin & Malorni, 2010). Néekteré studie dale naznacuji, ze
kontrolovand motivace nejen Ze nepiind$i zadouci vystupy, ale je spojena s jevy
nezaddoucimi, jako je vys$i fluktuace, a dokonce castéj$i vyskyt syndromu vyhoteni.
Autonomni motivace naopak ziejmé poméha zaméstnanciim pfizptsobit se ndrokiim jejich
prace a udrzet si psychické zdravi (Fernet, 2013), predikuje lepsi sdileni znalosti v rdmci

organizace, a také sniZzuje miru stresu v situaci vysokych pracovnich narokt (Deci, Olafsen

& Ryan, 2017).
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Jednotlivé stupné sebe-determina¢niho kontinua

Extrémem jedné strany kontinua je amotivace, tedy stav, kdy lidem chybi zdmér pro
urCité chovani, tedy jim chybi motivace. Podle sebe-determina¢ni teorie lidem chybi
motivace, pokud postradaji bud’ pocit vlastni ti¢innosti, nebo pocit kontroly nad Zadoucim
vystupem svého chovani. Jako takova vlastné stoji v kontrastu jak k motivaci vnitini, tak 1
k té¢ vngjsi, protoze u amotivované¢ho chovani chybi oba typy motivace, a také sebe-
determinace (Battistelli, Galletta, Odoardi, Nunez & Ntalianis, 2015). Jedinci ve stavu
amotivace potom bud’ postradaji jakykoliv zamér svého chovéni, nebo jednaji pasivné

(Tremblay, Blanchard, Taylor & Pelletier, 2009).

V ptipadé externi regulace se jednd o chovani, které je klasickym obrazem vnéjsi,
kontrolované motivace, kdy lidé jednaji proto, aby doséhli hmatatelné odmény, nebo aby se
vyhnuli hrozicimu trestu. Jedna se vlastné o jediny typ regulace chovani, se kterym pracovala
Skinnerova teorie operantniho podminovani. Podle sebe-determinacni teorie tento typ
regulace narusuje vnitfni motivaci a externé¢ regulované chovani vykazuje nizkou miru
setrvacnosti v situaci, kdy jsou vnéjsi pobidky odstranény (Deci & Ryan, 2000). Zaroven
plati, Ze ,,motivace je nebo se stava extrinstickou, pokud jedinec pripisuje svoje vykony
vnéjsim pricinam (a ne viastni kompetenci), anebo pokud je jednani vedeno méné z viastni
vitle a vice z ditvodu vnéjsich dusledku (napr. odmeén a trestii) (...) dany cil je v tomto pripadé

Jjen prostredkem k jinému cili** (Stuchlikova & Man, 2009, 167).

Ackoliv je zfejmé, Ze sebe-determinacni teorie klade velky diiraz na motivaci vnitini
a na vyznam zvnitilovani externich motiva¢nich faktord, a sou€asné také upozornuje na
rizika souvisejici s interakci mezi motivaci vngj$i a vnitini, je potfeba také uvést, ze tato
teorie nechape vnéjsi motivaci vyhradné negativné a jako skodlivou, jak je ji Casto vycitano.
Naopak jeji autofi upozornuji, Ze v kontextu pracovniho prostiedi mohou mit vnéjsi pobidky
rizny vyznam a dopad na vnitini motivaci, od jejiho posileni, pfes oslabeni, az po efekt
nulovy. A dale také vyzdvihuji pravé koncept kontinua, ktery diferencuje vnéjs$i motivace
do riznych forem, z nichZ kazda ma sva specifika a své potencialni uplatnéni v pracovnim

kontextu (Deci, Olafsen & Ryan, 2017).

V ramci diive popsaného procesu zvnitfilovani motivace je pomyslnym prvnim
stupném introjekce, ktera je, stejné¢ jako externi regulace, typem motivace kontrolované,
vztahuje se napiiklad k hrdosti, pocitu viny nebo studu (Tremblay, Blanchard, Taylor &
Pelletier, 2009). Snad nejlépe tento typ regulace popisuje obraz ,,spolknuti (vnéjsi) regulace

Jjako celku, aniz bychom ji stravili* (Deci & Ryan, 2000, 236). Regulace je tedy uvnitf nas,
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ale zaroven se nestala soucasti naseho self, takové chovani tedy neni sebe-determinujici.
Jedna se o pomérné nestabilni typ regulace, nicméné stale je stabiln€jsi nez motivace Cisté
externi (Deci & Ryan, 2000). V piipadé introjekce se také casto mluvi o souvislosti s egem,
tedy chovani miize byt naptiklad motivovano posilenim kiehkého ega (Gagné & Deci,
2005). V pracovnim prostredi si jako ptiklad mizeme piedstavit situaci, kdy pracujeme
dlouhé hodiny pfescas ze strachu, ze bychom jinak byli ptehlédnuti pfi nominacich na
povyseni, piipadné to, Ze se chopime ukolu z ,,politickych* diivodii, jednoduse abychom byli
vice vidét, kde je to potieba, a nikoliv tedy proto, Zze by ndm tkol ptipadal zajimavy (Rigby
& Ryan, 2018).

Dal$im stupném zvnitinéni v rdmci motiva¢niho kontinua je identifikace. Ta je,
oproti introjekci, jiz typem autonomni motivace, kdy ,.provadime aktivitu, protoZe se
identifikujeme s jejim smyslem nebo hodnotou a prijimame je za své viastni* (Tremblay,
Blanchard, Taylor & Pelletier, 2009, 214). Takové chovani je tedy jiz vice autonomni, do
vEtsi miry se stdva soucasti nasi identity, ale stale je instrumentalni, tedy slouzi k néjakému
vnéj§imi cili. Toto chovani se jiz poji s vétsim odhodlanim i1 vykonnosti (Deci & Ryan,
2000). Studie provedené v oblasti psychologie prace a organizace zaroven naznacuji, Ze
identifikovany typ regulace je velmi vhodny a vede k vyssi vykonnosti u ¢innosti, které
nejsou samy o sob¢ tolik zajimavé a jsou méné komplexni, ale jsou dilezité a vyzaduji
disciplinu a odhodlani (Gagné & Deci, 2005). Oproti integraci (viz déale) je vSak identifikace
spojena s rizikem potencidlniho konfliktu mezi riznymi identifikacemi (naptiklad
identifikace s vlastni praci versus rodinou mize byt potencidln¢ konfliktni a nést s sebou
vnitini bariéry, zatimco v piipadé uUspésné identifikace jsou tyto oblasti ve vzajemné

soudrznosti (Deci, Olafsen & Ryan, 2017)).

Nejvice zvnitinénym a nejvice sebe-determinujicim typem externi motivace v ramci
kontinua je integrace. Opét jde o motivaci autonomni a stejné jako u identifikace hraje roli
vyznam, dalezitost ¢innosti pro nas (oproti zajmu, jak je tomu u motivace vnitini). U
integrace nejen Ze se identifikujeme s vyznamem dané ¢innosti, ale také se zde jiZ podafilo
tuto identifikaci integrovat do naseho self. Takova vné&jsi regulace je v harmonii s nasimi
hodnotami a nasi identitou. Navzdory tomu se v§ak obvykle takové chovani nestava vnitiné
motivovanym, protoze ackoliv je zcela v souladu snasi vili, stile jde o chovani
instrumentalni (Deci & Ryan, 2000). V pracovnim prostfedi si miizeme piedstavit situaci,

kdy se nase profese stala nedilnou souc¢ésti nasi identity, tedy toho, ¢im jsme. Jinak feceno,
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konkrétni ukoly nevykondvame primarné pro jejich zajimavost, ale spiSe proto, Ze jsou

nedilnou soucasti nasich vyznamnych osobnich cilti a ambici.

A konec¢n¢, prototypem sebe-determinovaného chovani a zéaroveinl prototypem
autonomni motivace je motivace vnitini, kterd vychazi z naSich vlastnich z4jmt a pfi
vykonéavani vnitin€ motivované aktivity prozivame pocit vnitiniho uspokojeni pro aktivitu
samotnou — neni tedy pfitomna zadna vnéjsi pobidka (Deci & Ryan, 2000). Typickym
piikladem vnitiné motivovaného chovani je to, co Csikszentmihalyi nazyva flow. Jde o
psychicky stav, ktery prozivame, kdyz se pIn¢ oddame aktivité, pro kterou jsme hluboce
zaujati, plné€ soustfedéni, pohlceni, pozitivné naladéni, pfindsi ndm maximalni uspokojeni.
Dana ¢innost pro nas predstavuje vyzvu, ale zdroven neni nad nase sily, takze jsme ji
optimalné vytiZeni, jinak feceno, jeji ndronost pro nas je v rovnovaze s nasimi schopnostmi,
je vyzvou piimétrenou. Uspokojeni nam piinasi sama o sobé, je tedy motivovana vnitiné

(Csikszentmihalyi, 2002).

Sebe-determinované chovani

Kli¢ovou soucasti motivacniho kontinua je $kdla miry sebe-determinace chovani.
Sebe-determinované chovani definujeme jako angaZovanost v aktivitach, které jsou plné
v souladu s nasim self a nase motivace pro né je pln¢ autonomni v kontrastu jinymi, do
kterych jsme néjak nuceni. Chovani pohdnéné vnitini motivaci je plné€ sebe-determinované,
pokud jde o chovani, jehoZ motivace je externi, popisujeme riznou miru sebe-determinace
na nam jiz znamém kontinuu. Cisté externé motivované chovani neni sebe-determinované
vibec, introjikovana regulace jde ruku v ruce s minimalni mirou sebe-determinace, jelikoz
naSimi pohnutkami byva typicky snaha vyhnout se pocitu viny, studu ¢i negativnimu
sebeobrazu, jinak feceno, jsme pohanéni pocitem ,,m¢l bych®, a nikoliv ,,chci®. Sebe-
determinovani zamé&stnanci potom pracovni tkoly provadi nej€astéji z divodu identifikace
¢i integrace, tedy vnimaji je v souladu s vlastnimi hodnotami a cili. Takovi zaméstnanci plné

internalizovali diivody, pro¢ svou préaci vykonavaji (Fu Lam & Gurland, 2008).

V pracovnim prostiedi byly provedeny mnohé studie, které objasiiuji, jaké vyhody
sebou pfinasi vys$$i mira sebe-determinace zaméstnanci organizace. Patii k nim vyssi
angazovanost smérem k zaméstnavateli, niz$i tendence firmu opoustét, méne fyzickych
symptomU pracovni zaté€ze a stresu. Dale sebe-determinovani zamé&stnanci vykazuji vyssi

miru celkové pracovni spokojenosti a niz§i miru pocitd emocniho vyc€erpani v souvislosti

s vykonavanou praci (Fu Lam & Gurland, 2008).
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1.1.4 Propojeni psychologickych potieb a motiva¢niho kontinua

Z vyse uvedeného vyplyva, ze jak mira naplnéni zakladnich psychologickych potieb,
tedy potfeby kompetence, autonomie a vztahu s druhymi lidmi, tak také co nejpokrocilejsi
forma pracovni sebe-determinace, ptipadné¢ dokonce vnitini (,,intrinsic*) motivace k praci,
jsou klicovymi komponenty spokojenosti, psychické pohody i vykonu zaméstnanci v jejich
pracovnim prostiedi. V zavéru této Casti prace se jeSté budeme zabyvat vzajemnym

propojenim a navaznosti téchto dvou témat.

Zakladnim ptedpokladem sebe-determinacni teorie je, ze vnitini a autonomni
motivace vyplyvaji ¢i jsou zaloZzeny na naplnéni vrozenych zédkladnich psychologickych
potfeb autonomie, kompetence a vztahu s druhymi lidmi. Jinak fe¢eno, mira uspokojeni
téchto tfi zékladnich potfeb ptredurcuje a je pfedpokladem pro vyzralé, autonomni formy
externi motivace a pro motivaci vnitini. Zaroven sebe-determinacni teorie predpoklada, jak
jsme jiz postulovali, také to, Ze uspokojeni potieby je vyznamnéjsi nez to, zda existuji

individudlni rozdily v sile potteb (Deci & Ryan, 2017).

Byt’ sebe-determinacni teorie pro vyskyt vnitini ¢i autonomni motivace ptfedpoklada
nutnost naplnéni vSech tii zdkladnich potieb, zda se, Ze kazda z potfeb ma jiny vyznam a
hraje jinou roli. Konkrétné naptiklad potfeba autonomie se ukazala v pracovnim prostiedi
nejsilnéj$im prediktorem vnitini 1 zvnitinéné motivace (Dysvik, Kuvaas & Gagné, 2013).
V téch organizacich, kde byla autonomie podporovana jak firmou samotnou, tak i manazery,
byly typicky dalsi dvé zdkladni potieby vysoce korelovany, jednak proto, Ze autority
podporujici autonomii obvykle pfirozen€ podporuji i dalsi dve€ potieby, jednak také proto,
Ze zaméstnanci s naplnénou potfebou autonomie sami snaze nachazeji zpiisoby, jak si naplnit

1 dalsi dvé potteby (Deci, Olafsen & Ryan, 2017).

Specifickou roli ziejmé hraje také potfeba vztahu s druhymi, jejiz naplnéni ma
v pracovnim prostfedi vyznamnou roli v internalizaci pracovnich smérnic a pravidel a zda
se, ze vnitini motivace se také pravdépodobnéji objevi v prostiedi charakteristickém
bezpecnymi vztahy. Zajimavou hypotézou také je, Ze naplnéni této potieby ma, pokud jde o
zvnitflovani motivace, potencidl kompenzovat nemoznost uplného naplnéni ostatnich dvou
potifeb u nékterych povolani. Pokud jde o potfebu kompetence, zda se, ze zde je tieba
konkrétnéji rozliSit mezi procesem ziskavani mistrovstvi a stavem mistrovstvi jiz ziskaného.

Zatimco sebe-determinacni teorie pracuje spiSe s onim jiz dosaZzenym stavem mistrovstvi,
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jiz zminény Csikszentmihalyiho koncept flow favorizuje onen proces jeho ziskavani a je
mozné, ze praveé on, vice nez mistrovstvi samotné, je klicovym predpokladem pro vnitini ¢i

zvnitinénou motivaci (Dysvik, Kuvaas & Gagné, 2013).

Na zavér této Casti prace mizeme tedy ve shod¢ s autory sebe-determinacni teorie
konstatovat, ze mnoho riznych studii potvrdilo, Ze jak autonomni formy motivace, tak i
uspokojeni zakladnich psychologickych potieb jsou spolehlivymi prediktory pozitivnich
pracovnich vystupti jak na strané¢ zameéstnavatel (vysoka uroveinl vykonnosti), tak i
zamestnancu (duSevni zdravi a spokojenost). V dalsi ¢asti prace se zamétime na konkrétni
typ pracovniho prostiedi, takzvana centra sdilenych sluzeb, a jeho specifika, pokud jde o

mozny dopad na pracovni motivaci jeho zaméstnancti.
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2 CENTRA SDILENYCH
PODNIKOVYCH SLUZEB

Sektor podnikovych sluzeb, v anglictiné business services, zahrnuje zejména
takzvana centra sdilenych sluzeb (shared services centres, zkratka SSCs), ktera ,,poskytuji
sluzby vyhradné svoji materské firmé a jejim klientiim* (Oczkowska, 2016, 108) a ktera jeste
v roce 2017 zaméstnavala témet polovinu (48 %) vSech zaméstnanct podnikovych sluzeb
v Ceské republice. Déle to je outsourcing podnikovych procesti (BPO, business process
outsourcing), kterd zastit'uji procesy pro jiné, externi firmy, dale technologicky zamétena
ITO (information technology outsourcing) centra, a centra vénujici se vyzkumu a vyvoji
(R&D, Research and Development). Obecné podnikova ¢i sdilend centra ,,centralizované
firmam spravuji finance, HR, IT nebo logistiku® (E15, 26. 9. 2019, 20). Za poslednich pét
let se zdvojnasobil poet lidi pracujicich v tomto sektoru v Ceské republice a s nyni jiz vice
nez sto tisici zaméstnanci sektor podnikovych sluzeb patii v rdmci Ceské ekonomiky
k nejvétsim zaméstnavatelim (Appleton et al., 2019). Appleton dale odhaduje, Ze ,,do roku
2021 bude v ceskych centrech sluzeb pracovat asi 123 tisic zaméstnancu™ (E15,26.9. 2019,
21).

Celosvétove centra sdilenych sluzeb v poslednich letech vyznamné rostou, tento
business model vyuziva vice nez 75 % firem ze znamého Zebticku Fortune 500. Hlavnim
divodem jejich zakladani je snizovani nakladi a dalsi vyznamné ekonomické benefity, ale
také rozvoj novych kompetenci a celkové tirovné poskytovanych sluzeb (Richter & Bruehl,
2017). Golnik dokonce konstatuje, Ze ,,zatim neexistuje lepsi a komplexni FeSeni snizeni
nakladu a zvyseni kvality nez centra sdilenych sluzeb* (Golnik, 2017, 111). Tento autor se
také domniva, Ze region stfedni a vychodni Evropy (CEE, Central and Estern Europe) je pro
tyto entity tou nejlepsi volbou (Golnik, 2017). Také Oczkowska (2016) konstatuje, ze stfedni
a vychodni Evropa se vnedavné dob¢ stala dulezitou lokalitou pro umisténi center

podnikovych sluzeb.

2.1 Charakteristiky center sdilenych sluzeb v CR

Ceska republika jako takova patfi k nejvyznamngj§im a investory preferovanym

lokalitam pro tento sektor, protoZe jednak oproti zemim zapadni Evropy (napftiklad Francie,
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Némecko nebo Velka Britanie) zde ndklady mohou byt az o 45-70% nizsi (Golnik, 2017),
jednak zde je k dispozici pracovni sila vysoce kvalifikovand, jazykové vybavend, dale jde o
lokalitu geograficky i1 kulturn€é zapadnim zemim blizkou a atraktivni. Ptac¢ek (2009)
konstatuje, Ze nejvetsi vyhodou nenti, ze je tato lokalita nejlevnéjsi (naopak je pomérné draha
napiiklad ve srovnani se stale jeSté popularnimi asijskymi lokalitami, zejména s Indii), ale
je stale jeste relativné levnd, zejména vzhledem k poskytované kvalite, a po vSech strankéach
blize. Appleton pak v rozhovoru pro E15 konstatuje: ,,na pocatku (...) byly hlavnim ditvodem
vzniku center podnikovych sluzeb v Ceské republice nizsi mzdové i jiné ndklady. To uz ted’
ale nutne neplati. Diilezité je, ze dokazeme nabidnout kvalifikovanou pracovni silu, inovacni

prostredi, stabilitu, dobrou polohu v centru Evropy a kvalitni infrastrukturu. Firmy, které

v ey

(E15, 26.9. 2019, 21).

Pavel Ptacek ve své studii zabyvajici se pfimymi zahrani¢nimi investicemi (FDI,
Foreign direct investments) do Ceské republiky konstatuje, Ze obrat investorti od projekti
zamétenych na nizko kvalifikovanou a malo placenou pracovni silu (tzv. ,,mounting halls
epoque®) ke kvalitativné vysSimu typu prace v sektoru sluzeb, tedy technologickd centra,
call centra a dalsi podpiirna centra (Business support centres, BSCs), nastal kolem roku 2001
a Ptacek ho vysvétluje jako logicky krok v chovani investord, kdy prvni etapu, kdy si
investofi potiebuji ovéfit do té doby nezndmy terén, zfejmé ani nebylo mozno pieskocit.
Popisuje také, jak prvni takové investice byly jesté tizce napojené na piedchozi typy investic,
kdy $lo primarné o automobilovy, elektrotechnicky ¢i letecky primysl. Nejprve tento krok

ucinily korporace jako IBM ¢i1 Accenture a dalsi pak rychle nasledovaly (Ptacek, 2009).

Vroce 2018 piekrocil pocet lidi zameéstnanych v sektoru podnikovych sluZeb
v Ceské republice sto tisic s tim, Ze meziro¢n¢ §lo o nartst o 12 %, a vroce 2019 se
predpoklada dalsi rist, a to o 11 %. Oproti masivnimu rastu v letech 2015 a 2017 (18,
respektive 19 %) se jednd o urCité zpomaleni rlstu sektoru a prechod smérem
k udrzitelné€jSimu tempu a do faze zrani ve srovnani s pfedchozi bouflivosti. Zrani sektoru
nasvédCuje zejména fakt, ze stabilné roste také kvalitativni Groven sluzeb poskytovanych
ceskymi centry, kdy jiz 69 % center poskytuje vétSinu svych sluzeb na pokrocilé ¢i
partnerské Urovni a vykonavaji prevazné aktivity zaloZzené na znalostech (tzv. knowledge-
based), a naopak pouze 2 % center stale vykonavaji vyhradné transak¢ni ¢innosti (Appleton

etal., 2019).
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Nejcastéji poskytovanymi procesy Ceskymi podplrnymi centry jsou finance a
ucetnictvi (30 %), nasledované zakaznickymi operacemi (25 %), siln¢ zastoupené jsou také
IT sluzby (informacni technologie) a HR podpora (human resources, lidské zdroje). Pokud
jde o matetské firmy, které u nas takova centra maji, jde v prvni fad¢ o americké firmy (t€ch
je 26 %, Ceska republika je sidlem hubu podnikovych sluZeb celkem 29 americkych Fortune
500 firem), dale firmy némecké (18 %), ale i Ceské (11 %). Tyto matei'ské firmy nejcasteji
podnikaji v oblasti technologii a telekomunikaci (25 % znich), dale primyslového a

spottebniho zbozi (21 %), zdravotnictvi (17 %) atd. (Appleton et al., 2019).

Pokud jde o geograficky zabér sluzeb poskytovanych témito centry z Ceské
republiky, pak klicovou informaci je, ze celych 94 % center poskytuje sluzby na mezinarodni
urovni a celd tietina ¢eskych center poskytuje servis dokonce globalné. Z toho samoziejmé
vyplyva nezbytnost kvalitni jazykové vybavenosti zaméstnancli téchto center. Nej€astéji
pouzivanym jazykem je samoziejmé anglictina, ktera je vyuzivana v 92 % center, nasleduje
némcina, francouzstina, Spanélstina a italStina. V jednom centru je v praméru potieba znalost
deviti riznych jazykd a 30 % center pouziva vice nez 10 rlznych jazykl. Proto neni
prekvapenim, Ze 35 % zaméstnancti Ceskych center podnikovych sluzeb jsou cizinci, v Praze

je to dokonce jesté o 10 % vice (Appleton et al., 2019).

2.2 Soudasné vyzvy center sdilenych sluzeb v CR

Ve dnech 13. a 14. listopadu 2019 prob¢hla v Brné konference s ndzvem Budoucnost
ve 4D, poiadana spolecnosti ABSL, Association of Business service leaders v Ceské
republice, ktera sdruzuje a zastupuje firmy ptisobici v odvétvi podnikovych sluzeb v Ceské
republice a v roce 2019 bylo jejimi €leny jiZ vice neZ sto firem z oblasti podnikovych sluZeb.
Jak jiz samotny ndzev konference, tak i1 témata pfednasek jednotlivych piispévatelii
napovidaly, klicovou vyzvou podnikovych a sdilenych sluzeb jsou technologie, konkrétnéji

témata jako automatizace, standardizace, robotizace, digitalizace, optimalizace.

2.2.1 Technologie

Peter Moller, ktery ve firmé Deloitte tidi evropskou divizi SSC/BPO poradenstvi,
zahdjil svou ptrednaSku Moving to Digital Shared Services na vySe zminéné konferenci

provokativni otdzkou: ,,Stdle jesté u vas transakce procesuji lidé?*. Béhem své fe¢i poukazal
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na to, ze snahy center sdilenych sluzeb by mély jednoznac¢né vést k automatizaci,
standardizaci a robotizaci vSech procest, jelikoz pokud na nich pracuji lidé, je to drazsi,
obnasi to vyssi chybovost, a také to sebou nese mensi mnozstvi dat a omezenéjsi vhled na
n¢. Situaci Moller shrnul tak, ze zatimco diive méla sdilend centra za cil snizit naklady na
administrativni, tzv. back-officové transakce, nyni by se méla zaméfit na snizeni nakladii
napii¢ organizaci a hledat cesty, jak pfinést firmé nové hodnoty. M¢la by tak Cinit skrze
skutecny business partnering — vyuzit toho, Ze se zde koncentruji data z celé organizace, ze
pravé zde obvykle firmy zahajuji své snahy o automatizace, robotizace a digitalizace, Cili
pravé sdilena centra v nich byvaji v rdmci firmy témi nejzkuSengj$imi experty, kteii své
znalosti mohou zprostifedkovat ostatnim, a v neposledni fad¢ praveé centra sdilenych sluzeb
nejlépe a zvlastni zkuSenosti védi, Ze je v nejlepSim z4jmu zaméstnancl zbavit je
transakénich procestt a hledat pro né napli prace s vyssi pridanou hodnotou (Moller,

prednaska ze dne 13. listopadu 2019).

Aktuélni zaméfeni center sdilenych sluzeb na robotizaci a automatizaci procesi je
zjevné 1 z mezirocniho srovnani: zatimco v roce 2017 bylo roboty a automatizaci pokryto
mnozstvi prace 1 500 plnych Gvazki (tzv. FTE, full-time employees), o rok pozdéji to bylo
jiz 4 000 FTE a dle ptednéasky Johnatana Appletona, vykonného feditele ABSL, je to nyni
J1z 5 000 FTE (Appleton, prednaSka ze dne 13. listopadu 2019). Ota Kulhanek, pfedseda
predstavenstva ABSL, na své pfednéSce zase podotkl, Ze Ceskd centra podnikovych sluzeb
zamé&stnavaji nyni jiz 1 500 expertl zaméfenych piimo na robotizaci, jde o pozice jako
naptiklad Data scientist, RPA Engineer (Robotics process automation) a dalsi (Kulhéanek,

prednéska ze dne 13. listopadu 2019).

Postupnd a nevyhnutelnd automatizace a robotizace procesi v ¢eskych centrech
podnikovych sluZeb sebou nutné ptinasi také ménici se naroky na zaméstnance. Pokud jde
o kompetence, mezi klicové patii podle Oczkowske analytické schopnosti nezbytné pro praci
s daty, a autorka dale pfedpoklada, Ze nejvice do budoucna vzroste potteba schopnosti
souvisejicich s inovaci, tedy schopnost vymyslet, vytvaret a implementovat nova feSeni
vedouci ke zlepSeni procesti (Oczkowska, 2016). Na obecnéjsi trovni potom bude potieba
naucit se s technologiemi ¢i roboty zit, s ¢imz jde ruku v ruce potieba celozivotné se rozvijet
a studovat, piizpisobovat se novym narokiim. ,,Lidé se pomoci automatizace postupné
zbavuji nezajimavé rutinni prdce a ruce se jim uvolnuji pro kreativnéjsi ukoly, pri kterych je
dillezité zejména kritické mysleni a komunikace (...). Lidé by se méli ucit i novym formam

spoluprace v ramci tymu, které budou diky digitalizaci a automatizaci mnohem vice
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riiznorode, at' uz se bavime o virtudlnich tymech, spolupraci na dalku anebo o komunikaci
s robotickymi kolegy vyuzivajicimi umélou inteligenci“ (E15, 26. 9. 2019, 24). Krom¢
celozivotniho vzdélavani a posouvani své kvalifikace se tudiz zda, ze ¢im dal vétsi vyznam

budou hrat také mékké dovednosti a vysoka mira adaptability.

Pies veSkeré vyznamné pokroky a jednoznacné sméfovani sektoru smérem
k maximalni automatizaci a standardizaci procesi, které mizeme ilustrovat prohlasenim
Johnatana Appletona: ,,Nas obor stoji v samém centru digitalni revoluce* (E15, 26. 9. 2019,
20), je vSak zaroven tifeba upozornit na fakt, Ze zaméstnanci piimo se zabyvajicich
robotizaci je v ramci Ceskych center sdilenych sluzeb zatim pouhé 1 % (Appleton et al.,
2019). Podle ¢lanku v casopise E15 Kolega robot — vcera sci-fi, dnes realita (E15, 26. 9.
2019) bylo v priméru v €eskych centrech podnikovych sluzeb automatizovdno zatim 29 %
procest. Pokud jsme také jiz diive uvadéli, Ze 69 % center poskytovalo servis pfevazné na
pokrocilé ¢i partnerské trovni, pak musime konstatovat, ze dosud existuje nezanedbatelné
mnozstvi transakci, Cinnosti a aktivit, které zaméstnanci ceskych center vykondvaji
manudlné, a to zejména na pozicich vstupni urovné, typicky naptiklad stale hojné inzerované
pracovni pozice jako Accounts Payable nebo Accounts Receivable specialist, kdy tikolem je
administrativni zpracovani faktur apod. Zabyvame-li se tedy motivaci zaméstnanci téchto
center, musime nutné brat v uvahu fakt, Ze urcita ¢ast z nich dosud vykonava rutinni ¢innosti

s niz$i ptidanou hodnotou a nizkou mirou komplexity.

2.2.2 Lidské zdroje

Predchozi fadky jiZ naznacuji nékteré z kli¢ovych poZzadavki, které centra sdilenych
sluzeb na své zaméstnance kladou. Jak jiz bylo fe¢eno, 94 % ceskych center poskytuje servis
na mezindrodni ¢i dokonce globalni Urovni, proto zcela kliCovym pozadavkem je
jednoznacné jazykova vybavenost. Absolutnim zakladem drtivé vétSiny center je
komunikativni znalost anglictiny, astym poZadavkem je ale znalost jesté alespon jednoho
dalSiho jazyka, cozZ jde ruku v ruce s faktem, ze pracovnici z jinych zemi (81 % z nich jsou
ob¢ané Evropské unie) tvoii naptiklad v Praze celych 45 % vSech zaméstnanct. Zhruba
¢tvrtina center potom zaméstnava dokonce vice cizincl nez ¢eskych zaméstnancti (Appleton
et al., 2019). Stim pochopitelné¢ tizce souvisi mezinarodni a multikulturni charakter
takového pracovniho prostiedi, ktery sebou také nese jisté naroky na osobnostni profily a

kompetence zaméstnanctl.
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Dalsi jiz zminéné charakteristiky pracovniho prostfedi center sdilenych sluzeb, tedy
velké a nadale dramaticky rostouci vyuziti modernich technologii, typicka prace s mnoha
riznymi systémy a dynamicky, ménici se charakter prace klade naroky na adaptabilitu, dale
je nezbytna schopnost, a hlavné ochota neustale se vzdélavat, ucit, rozvijet a ptizpisobovat
se ménicim se potiebam organizace. Dle Oczkowske ke klicovym dovednostem patii také
komunikacni schopnosti, jak psané, tak i mluvené, a to i v cizich jazycich, kooperace a
tymova prace, zaméteni na zédkaznika, iniciativa, interkulturni sensitivita a odolnost vici
stresu (Oczkowska, 2016). Zaroven 70 % otevienych pozic v ramci center sdilenych sluzeb
v Ceské republice vyzaduje vysokoskolské vzdélani (Koval, Nabareseh, Klimek &

Chromjakova, 2016).

Vysoké naroky na vzdélani, jazykovou vybavenost a mékké dovednosti je tfeba
vnimat také v kontextu ¢eského pracovniho trhu, ktery je charakteristicky rekordné nizkou
mirou nezaméstnanosti, ktera v druhém ¢&tvrtleti roku 2019 dosahovala 1,9 % (Cesky
statisticky ufad, 1. 12. 2019). Primérna doba potfebna k naboru zaméstnance se v roce 2018
zvysila na v priméru vice nez 8 tydnil, coz je o vice nez 2 tydny vice ve srovnani s rokem
2016. V ptipadé ndboru zaméstnance, ktery krom¢ angli¢tiny mluvi také nckterym
z neevropskych jazykt, dosahuje tato praimérna doba dokonce vice nez 10 tydnti (Appleton
et al., 2019). Neni proto divu, ze dostupnost talentll patii k t€m nejvétsSim vyzvam, kterym
Ceskd centra sluzeb Celi. Jak uvedl Appleton na své prednaSce (pfednéaska ze dne 13.
listopadu 2019), 47 % center pocituje na pracovnim trhu nedostatek technickych ¢i RPA
(robotic process automation) dovednosti, a rovnéz 47 % vnimé4 nedostatek dovednosti

jazykovych.

Nejen nabor, ale také udrZeni si talentu je klicovou vyzvou ¢eskych center sdilenych
sluzeb. Dlouhodobé patii k sektorim se spiSe vyssi trovni fluktuace, kterd ma navic
vzestupnou tendenci a aktudlné se pohybuje u vétSiny center kolem trovné 20 %. Centra
proto v souladu s trendy v oblasti zaméstnavani 1 s potfebami nové generace vykazuji
tendenci k vétsi flexibilité¢ v zaméstnavani, konkrétn€ 13 % pracovnikid pracuje jako
kontraktofi nebo na zkracené tivazky (Appleton, pfednaSka ze dne 13. listopadu 2019), 87
% center alesponl nékterym svym zaméstnanciim umoznuje ob¢asnou praci z domova a 92
% umoznuje alespon nékterym zaméstnanciim flexibilni pracovni dobu (Appleton et al.,
2019). DalSim zpusobem, jak si udrzet stavajici a naladkat nové zameéstnance, typickym pro
podnikové centra, je diiraz na diverzitu zaméstnancit — jde o obor s tradi€né¢ pomérné

vysokym zastoupenim zen (48 %) a jejich pocet roste i na vrcholovych postech, mezirocné
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zhruba o 15 %, divodem je zejména moznost skloubit rodinu a kariéru a snahy udrzet Zeny
v kontaktu s firmou i v dobé rodi¢ovské dovolené. Typicka a velmi ¢asta je u téchto center
také aktivni podpora LGBT (lesbian, gay, bisexual and transgender) komunity (E15, 26. 9.
2019).

Na ptedchozich fadcich jsme shrnuli nejdiive zakladni charakteristiky center
podnikovych sluzeb v Ceské republice, kontext jejich vzniku a jednotlivé parametry tohoto
sektoru, a v druhé ¢asti jsme se pokusili poukézat na klicové vyzvy, kterym v soucasné dobé
centra podnikovych sluzeb v Ceské republice &eli, at’ uz je to v souvislosti s novymi
technologiemi nebo z hlediska lidskych zdrojii. V nasledujici ¢asti prace se zamétime na to,

jak tyto poznatky chapeme ve vztahu s pracovni motivaci zaméstnancti tohoto sektoru.
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3 PRACOVNI MOTIVACE V KONTEXTU
CENTER SDILENYCH SLUZEB V CR

V prvni ¢asti nasi prace jsme se zabyvali pracovni motivaci jednak z hlediska miry
naplnéni tfi zékladnich potieb autonomie, kompetence a vztahovosti, tak také z hlediska
miry pracovni sebe-determinace v rdmci sebe-determinacniho kontinua. Ve druhé ¢ésti jsme
vénovali pozornost specifikim zaméstnani v sektoru center sdilenych podnikovych sluzeb,
shrnuli jsme, co takové pracovni prostiedi charakterizuje a jakym v soucasné dobé celi
v Ceské republice vyzvam. Nyni ob& témata propojime: pokusime se vyhodnotit, které
faktory, typické pro sektor sdilenych sluzeb, naplnéni psychologickych potieb a sebe-

determinaci ziejme prospivaji a které by je naopak mohly snizovat ¢i narusovat.

3.1 Faktory z hlediska motivace rizikoveé

Zminili jsme, ze udrZeni talentu a vyssi mira fluktuace patii k vyznamnym vyzvam,
kterym Ceska centra podnikovych sluzeb celi. Zaroven jsme poukdzali na fakt, ze pies trvale
se zvysujici uroven Ceskych center a jejich pokracujici pfeménu z transak¢ni na pokrocilou
a partnerskou uroven poskytovanych sluzeb, stale jesté existuji centra, a zejména konkrétni
pracovni pozice, které sestdvaji z transakénich, rutinnich cinnosti bez vysoké ptidané
hodnoty. ABSL report z roku 2019 jednozna¢né konstatuje, Zze fluktuace zaméstnanct je
vyznamné niz§i v téch centrech, kterd provozuji ve vysoké mire aktivity zalozené na
znalostech (tzv. knowledge-based) oproti transak¢énim. V té souvislosti dale autofi
zdiraznuji, Ze pokud si centra chtéji zaméstnance udrzet, je nezbytné implementovat a
rozvijet nové technologie, aby se mnozstvi transakénich ukolli minimalizovalo a

NS4

zalozené na znalostech (Appleton et al., 2019, 53).

Miizeme konstatovat, Ze toto doporuceni je zcela v souladu s premisami sebe-
determinacni teorie, ktera chape ¢lov€ka jako bytost pfirozené touZzici po aktivité, ristu a
seberozvoji, kterd se chce ucit a vzdélavat, a pottebuje pracovni prostiedi a napli prace
stimulujici a podnétné. Diive jsme jiz zminili Csikszentmihalyiho koncept flow a poukazali
na jeho paralelu s vnitini motivaci, jak ji chape sebe-determinacni teorie. Podstatou flow je,

ze jde o troven optimalni miry zatéze, kdy jsou pro nas ukoly dostatecn¢, a ptitom ne prilis
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naro¢né, jinak feceno, kladené prekazky jsou v piesné rovnovaze se schopnostmi pfislusné
osoby (Csikszentmihalyi, 2002). Charakterizovali jsme pfitom zaméstnance center jako
nejcastéji vysokoskolsky vzdélané osoby, hovotici obvykle nékolika cizimi jazyky. Také
v tomto smyslu tedy ziejmé plati, ze ke zvnitinéni motivace budou spise prispivat ukoly
s vy$$i pfidanou hodnotou a dostate¢né¢ naroc¢né, naopak v tomto ohledu za rizikovéjsi
muzeme povazovat pozice ¢i ¢innosti transakeni, prevazné repetitivni, obvykle tedy pozice

vstupni, tzv. entry-level, u kterych je mira repetitivnosti a transak¢nosti logicky vyssi.

Dalsim souvisejicim faktorem je Sitka a komplexita pracovni naplné. Gagné a Deci
(2005) zminuji, ze rozsifeni pracovni naplné¢ bud’ horizontadlnim nebo vertikalnim smérem
tak, aby zahrnovala vice nastavovani, planovani, rozhodovani a feSeni problému, mtze lidem
ptinést hlubsi naplnéni potieb autonomie a kompetence, praci ucinit zajimavejsi a narocnéjsi,
coz by jako disledek mélo podpofit vnitini motivaci. Centra sdilenych sluZeb pfitom typicky
disponuji, zejména u vstupnich Grovni, pozicemi zaméfenymi velmi uzce a jednostranné,
s minimalnim ptfesahem do jinych procest, a také s minimalnim prostorem, pokud jde o
rozhodovéni ¢i feSeni komplexnéjSich problémi. Pro lepsi pfedstavu si opét miizeme pomoci
ptikladem z oblasti U€etnictvi, kde typicky mame samostatnd oddéleni accounts payables,
které zpracovava faktury od dodavatelii, accounts receivables, které¢ zpracovava faktury
odchozi, n€kdy téz cash collection, které urguje faktury po splatnosti, odd€leni spravujici
hlavni G€etni knihu atd., tedy uzce zamétené pozice s minimalnim pfesahem a €asto i nizkou

komplexitou.

v

Diive zminénd vyssi mira fluktuace, u které jsme jako jednu z moZnych pficin
identifikovali uzké zaméfeni a transakcni charakter prace, miize mit sama o sobé jeste dalsi
souvislost s mirou naplnéni potieb, konkrétné mame nyni na mysli potiebu vztahovosti.
Pokud se kolegové ¢asto méni a ti novi ve firmé obvykle setrvaji jen kratce, mohou se vztahy
stat méné stabilnimi a ochota navazovat na pracovisti hlubsi vztahy mize byt nizsi. S tim
souvisi také dfive popsany mezinarodni charakter a obecné nizsi vék této populace, kdy
mnoho mladych cizinct v Ceské republice neni trvale usazenych, ale jejich cilem je spise
kratkodobé&jsi, do¢asna pracovni zkusSenost v zahrani¢i, v mnohych piipadech navazana na
aktualni partnersky vztah, coz jejich angazma v ¢eskych centrech ¢ini nékdy mén¢ stabilnim.
Tento aspekt by opét nejvyraznéji dopadal na vstupni Groven pozic, tedy na populaci
zamestnanct, kterd na pracovni trh teprve nedavno vstoupila, ma typicky mén¢ zavazkl a

méné stabilni zdzemi v Ceské republice.
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3.2 Faktory z hlediska motivace podpiirné

Na druhou stranu centra podnikovych sluzeb disponuji i pfedpoklady, které by mohly
naplnéni psychologickych potfeb a zvnitinéni motivace napomahat. Konstatovali jsme, ze
jde typicky o prostfedi mezinarodni, kde zaméstnanci na denni bazi maji moznost uplatnit a
rozvijet své dovednosti jazykové, jelikoz na denni bazi komunikuji v angli¢tiné a dalSich
jazycich, coz mize podpofit naplnéni potfeby kompetence. Multikulturni aspekt prostiedi a
tendence ke znacéné diverzité pravdépodobné poskytuji rGznorodé, pestré a inspirativni
podnéty a prostor k rozvoji komunikacnich, interpersondlnich a interkulturnich dovednosti.
Stejné tak naplnéni psychologickych potieb zfejmeé napomaha nutnost a souvisejici Siroké
moznosti se neustale vzdélavat a rozvijet v tvrdych i mékkych dovednostech. Vniting
motivujici mohou byt také diive zminéné nové vznikajici pracovni pozice zaméfené na
automatizace a standardizace, které maji za cil zménit charakter prace, maji tedy Sirsi pfesah
a mohou poskytovat vice prostoru pro vnitini motivaci tim, ze maji potencialn¢ Siroky a

dlouhodoby dopad na charakter prace jako takovy.

Diive zminénd vyssi mira fluktuace, kterou jsme asociovali s potencidln€ negativnim
dopadem na naplnéni potieby vztahovosti, navic v kontextu s také jiz vySe popsanou
aktudlni situaci na ¢eském pracovnim trhu, kdy nezaméstnanost je v Ceské republice na
extrémné nizkych hodnotach a ziskat kvalifikovanou pracovni silu patii k t€ém nejveétSim
soucasnym vyzvam pro Ceska centra sluzeb, mohou mit, a také maji, 1 pozitivni disledky,
které mohou vyznamné ptispivat k naplnéni psychologickych potieb zaméstnanct a k
podpofe autonomnich forem motivace. Podle reportu ABSL zroku 2019 totiz snaha o
udrzeni zaméstnancti vede centra k aplikaci opatfeni, jako je zaméfeni se na rozvoj silné
firemni kultury a reputace (72 %, respektive 60 % center tyto strategie k udrZeni
zamé&stnancl vyuzilo), a vyrazné vzrostla také tendence udrzet si zaméstnance za pomoci
finan¢ni investice do jejich dal$iho vzdélavani (56 % center ve srovnani s 49 % piedchozi
rok) (Appleton et al., 2019). V predchozich kapitolach jsme pfitom poukdzali na kliCovy
faktor moznosti seberozvoje jak pro naplnéni potieby kompetence a autonomie, tak 1 pro

autonomni formy motivace.

DalSim zajimavym typem opatfeni slouZzici k udrZzeni zaméstnanci, které by, dle
naSeho nazoru, mohlo mit pozitivni dopad na pracovni motivaci, podporovat autonomni
formy pracovni motivace, sebe-determinaci a naplnéni psychologickych potieb, jsou

opatfeni umoznujici vétsi flexibilitu. Konkrétné 51 % center spoléhd na sdileni pracovnich
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mist a flexibilni pracovni Gvazky jako na ucinnou strategii, aby si zaméstnance udrzelo,
navic mezi lety 2017 a 2018 o celych 17 % vzrostl pocet center, které nabizeji obcasnou
praci z domova dokonce i na vstupnich pozicich (Appleton et al., 2019). V kontextu
konceptu psychologické potieby autonomie, jak ji chape sebe-determinacni teorie, ktery
spociva predevsim v moznosti volby a vlastniho urceni si cest, kterymi dosahne zaméstnanec
stanovenych cili, jde jednoznacné o opatieni, ktera by k naplnéni této psychologické potieby

a k prevaze autonomnich forem motivace méla piispivat.

Zminujeme-li flexibilitu a jeji vliv na zvnitfilovani motivace a napliovani
psychologickych potieb, je namisté zminit jest¢ jeden aspekt Ceskych sdilenych center, ktery
k t¢émto faktorim nepochybné piispiva. Jde o zatazovani do pracovniho procesu rodici
malych déti, ktefi jsou na rodicovské dovolené ¢i se z ni vraceji. Opatieni, kterd centra
v tomto ohledu vyuZivaji, konkrétné naptiklad zkracené uvazky, nabizi rodi¢lm 83 % center,
a prispivaji tak nejen k usnadnéni napliovani potfeby autonomie téchto samotnych rodict,
ale v SirSim kontextu také k vétsi diverzité populace zaméstnanci. Tu centra dale podporuji
zaméstnavanim lidi nad 50 let (47 % center), osob se zdravotnim znevyhodnénim (32 %
center) nebo dlouhodobé nezaméstnanych (19 % center) (Appleton et al., 2019). Také diraz
na diverzitu pfitom, jak jsme uvedli vyse, mize, diky stimulujicimu pracovnimu prostredi
bohatému na riiznorodé podnéty a poskytujicimu bohaté prilezitosti k uceni a rozvoji,

podpofit naplnéni psychologickych potieb.

Dalsi oblasti, kterou vniméame jako potencialné zprosttedkovavajici kvalitngjsi formy
pracovni motivace 1 naplnéni potieb, je diiraz na aktivity zaméfené na spolecenskou
odpovédnost, tzv. CSR (corporate social responsibility). U autonomnich forem motivace,
jako je identifikace nebo integrace, jsme konstatovali, Ze dana aktivita je pro nas osobné
néjak dalezita, vidime v ni smysl, ma ptesah, je v souladu s nasimi hodnotami. Pravé takové
aktivity byvaji nabizené v ramci CSR programii firem — jde typicky o aktivity zaméfené na
ochranu zivotniho prosttedi, pé¢i o zdravotné ¢i socialné znevyhodnéné osoby, seniory ¢i
déti. V sektoru podnikovych sluzeb jde o vyrazny trend, kdy se takto angazuje jiz 83 %
firem, navic jde o narlst oproti pifedchozimu roku o 13 % (Appleton et al., 2019).
Predpokladame, ze zapojenim do takovych aktivit pod hlavickou firmy se mize pfirozené
posilit nejen angazovanost zaméstnanci smeérem k jejich firmé a praci, ale také posilit

autonomni formy motivace a podpofit naplnéni psychologickych potieb.

Jako ptiklad uved'me spole¢nost Byznys pro spolecnost, kterd zprostiedkovava

dobrovolnictvi pravé pro zameéstnance firem. Firmy pak mohou zaméstnanciim poskytnout
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napiiklad benefit ve formé tzv. CSR dne, kdy mohou s kolegy stravit jeden pracovni den
pomoci vybrané neziskové organizaci ¢i projektu. Kromé pocitu smysluplnosti, ktery, jak
jsme jiz uvedli, podporuje autonomni formy motivace, pfispivaji takové aktivity také k
naplnéni psychologické potteby vztahovosti tim, Ze se zaméstnanci, ucastnici se obvykle
v tymech, v neformalnim kontextu 1épe vzajemné poznaji a sblizi se svymi kolegy, a navic
spoji sily pro tzv. dobrou véc, tedy podpoii spolecné projekt dle svého vybéru, na kterém
jim zalezi. Do akce se zapojuji mnohé firmy z odvétvi podnikovych sluzeb, napt. Accenture

nebo ADP (Byznys pro spolecnost, 29. prosince 2019).

V rtiznych kontextech, at’ uz prostfednictvim diverzity populace nebo rozsifovanim
naplné prace, jsme v ramci této prace zmiovali uceni se, seberozvoj a vzdelavani jako
vyznamny faktor, pfispivajici k naplnéni zejména potfeb kompetence a také autonomie, kdy
Jiz z jadra celé sebe-determinacni teorie vyplyva, Ze ¢lovek je tvor pfirozené aktivni, touZici
se rozvijet a realizovat svlij potencial. Proto v souvislosti s centry podnikovych sluzeb
rozhodné¢ stoji za pozornost jiz zminény diiraz, ktery je kladen také na formalni vzdélavani.
Pfic¢inou samoziejmé neni jen snaha zaméstnance si udrzet a zvysit jejich motivaci, ale i
zcela prozaické ditvody souvisejici s nedostatkem urcitych dovednosti na trhu prace, a také
nutnosti prizpasobit se ménicimu se charakteru tohoto odvétvi. Jak vyplyva z ABSL reportu
2019, ceska centra posilila vzdélavani napii¢ vSemi oblastmi, které byly pifedmétem

prizkumu, ve srovnani s pfedchozim rokem (Appleton et al., 2019).

V souvislosti se vzdélavanim stoji také za zminku, Ze vice neZ polovina ceskych
center podnikovych sluZzeb prioritizuje vzdélavani v oblasti leadership skills, tedy tykajici se
vedeni lidi (Appleton et al., 2019). Zde je nutno uvést, Ze report nespecifikuje zaméieni
téchto Skoleni pro lidry, nicméné vychazime-li z pfedpokladu inaSi zkuSenosti, Ze tato
Skoleni zahrnuji aktudlni trendy ve vedeni lidi, jako je koucink, mentoring ¢i situacni
leadership, miiZzeme véfit, Ze takto vhodné proSkoleni lidfi, kteti disponuji nejnovéjSimi
védeckymi poznatky a dokazi se zaméstnanci adekvatné pracovat, podporovat jejich
autonomii a rozvijet jejich potencial, mohou opét vyznamné piispét k autonomnim formam
motivace i naplnéni psychologickych potieb zaméstnanct, coz je v souladu s metaanalyzou
zroku 2018, ktera potvrdila silnou korelaci mezi vedenim lidi podporujicim autonomii a

autonomni pracovni motivaci, internalizovanymi formami motivace, a také s naplnénim

psychologickych potieb (Slemp, Kern, Patrick & Ryan, 2018).

V neposledni tad¢ se Ceskd podnikova centra sluzeb snazi udrzet zaméstnance

strategiemi, jako jsou pfilezitosti k multifunkénim rolim (40 % center), nebo také rotace
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v ramci firmy 1 mimo centra sdilenych sluzeb, do jinych oblasti a firemnich jednotek (33 %
center) (Appleton et al., 2019). Tyto strategie poukazuji na tendenci center jakési
kompenzace jednak uzkého zameéteni pozic, které¢ jsme jiz diive z hlediska autonomni
motivace a naplnéni potfeb shledali jako rizikové, a jednak také jednotvarnosti a potencialné
malého presahu nékterych pozic v rdmci center sdilenych sluzeb. Piiklon k témto strategiim
by tedy opét mél napomoci, poskytnutim novych podnéti, ptilezitosti k seberozvoji, uceni,
pifesahu ze stavajiciho Uzkého zameétfeni a kariérnimu rozvoji, snazSimu napliovani
psychologickych potieb, v tomto piipad¢ zejména potfeby kompetence, a vice autonomnim

formam motivace.

Je tedy ziejmé, ze zatimco v nékterych ohledech jsou centra sdilenych sluzeb
z hlediska napliiovani psychologickych potieb a co nejvice sebe-determinovanym formam
motivace zaméstnanci jako pracovni prostfedi spiSe rizikova, existuji také vyznamné
faktory, které by mohly jak naplnéni potieb, tak i pracovni sebe-determinaci vyznamné
napomahat. Vidéli jsme také, Zze na raznych urovnich pozic se tyto jednotlivé faktory
uplatiiuji v riizné mifte a Ze zatimco u vstupnich (entry-level) pozic se kumuluji spise faktory
rizikové, predpokladame, Ze u pozic vysoce specializovanych a manazerskych vstupuji do

popiedi naopak aspekty z hlediska naplnéni potieb a vnitini motivace podporujici.
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4 REALIZOVANE VYZKUMY

Na zavér zminime jesté nekteré vyzkumy, které byly dosud realizovany na téma
naplnéni tfi zékladnich psychologickych potfeb kompetence, autonomie a vztahovosti
v pracovnim prostfedi a urovné pracovni sebe-determinace. Pokud jde o psychologické
potieby, jiz jme citovali studii belgickych autorti zvetejnénou v britském casopise Journal
of Occupational and Organizational Psychology. V této studii autofi popsali tvorbu a
validaci dotazniku na métfeni uspokojenti tfi zdkladnich psychologickych potieb v pracovnim
prostiedi na ctyfech rliznych vzorcich o celkem 1 185 zaméstnancich. Ukézalo se, Ze
uspokojeni téchto tii potfeb pozitivné koreluje s pracovni spokojenosti, angazovanosti,
vykonem a autonomni motivaci a negativné s pracovnim vycerpanim. Navic se ukazalo, ze
nedostatecn¢ naplnéna potifeba autonomie ma souvislost s fluktuaci. Autofi se dale
domnivaji, Ze pozornost zaméstnavatele zaméfend na uspokojeni téchto psychologickych
potfeb muize pomoci snizit nédklady spojené se stresem a fluktuaci zvysit produktivitu

(Broeck, Vansteenkiste, De Witte, Soenens & Lens, 2010).

Kanadska studie se zase zabyvala souvislosti mezi pracovni motivaci, naplnénim
psychologickych potifeb a fluktuaci. Ukézalo se, ze naplnéni potfeb kompetence a
vztahovosti byly spolehlivym prediktorem sebe-determinované pracovni motivace. Dale
studie potvrdila, ze existuje silny vztah mezi sebe-determinovanou pracovni motivaci a
pracovni spokojenosti a nésledné niZsi tendenci, respektive zdmérem zaméstnanct firmu
opoustét (,,turnover intentions®) (Richer, Blanchard & Vallerand, 2002). Jina kanadska
studie, jejimz primdrnim cilem byla validace Skaly pracovni motivace v anglictiné a
francouzsting, podobné jako v nasem vyzkumu porovnavala rizné skupiny pracovniki
(celkem 1644 respondentt) dle jejich pracovniho zafazeni a potvrdilo se v ni, Ze naptiklad
manudlni a technicti pracovnici disponuji, ve srovnani s manazery a odborniky, niZ§im
stupném zvnitinéni motivace. Potvrdilo se dale, Ze mira naplnéni psychologickych potieb
uzce souvisi s vice vnitinimi formami motivace, a riizné sektory maji riizny potencial
k naplnéni téchto potieb. Autofi studie jednoznacné konstatuji, ze rtizné charakteristiky
prace souvisi s riznou merou naplnéni psychologickych potieb, a také ze typy prace, které
podporuji naplnéni psychologickych potieb, pravdépodobnéji vedou k vice autonomnim

formam motivace (Gagné, Forest, Gilbert, Aub¢, Morin & Malorni, 2010).
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Dalsi, tentokrate norskd, studie se zase zaméfila na typ vztahu mezi naplnénim
zakladnich psychologickych potieb definovanych sebe-determinacni teorii a wvnitini
motivaci, kdy své piredpoklady testovala na 1 254 zaméstnancich. Nasla uzky vztah mezi
naplnéni potieb autonomie a vztahovosti a vnitini motivaci, naopak u potieby kompetence
nikoliv. Zaroven se ukézalo, zZe vztah mezi naplnénim potfeb a vnitini ¢i zvnitinénou
motivaci je aditivni a synergicky (Dysvik, Kuvaas & Gagné, 2013). Zajimavy pohled nabidla
také kanadska studie na 1 009 pracovnicich z riznych zemi, ktera se zaméfila na definovani
tzv. pracovnich motiva¢nich profili s pouzitim sebe-determinacniho kontinua. Svymi
vysledky podpofila tezi, ze autonomni formy motivace pfinasi oproti tém kontrolovanym
vyrazné pozitivnéjsi jevy v pracovnim prostiedi, at’ uz jde o vykonnost ¢i dusevni pohodu

zaméstnancl (Howard, Gagné, Morin & Van Den Broeck, 2016).

Nedostatecnym naplnénim psychologickych potieb definovanych sebe-determinacni
teorii a souvisejicimi duisledky se zabyvala longitudinalni studie, kterd vznikla ve spolupraci
norskych a americkych védct. Potvrdila ptfedpoklady, Zze nenaplnéni zakladnich
psychologickych potieb vede k vys§i Grovni stresu, symptomim vyhoteni, pracovniho
vycerpani, CastéjSim absencim a zdmérim od zaméstnavatele odejit (Olafsen, Niemiec,
Halvari, Deci & Williams, 2017). V neposledni fad¢ stoji za zminéni jest¢ dalsi
longitudinalni studie, ktera se zabyvala vztahem mezi pracovni motivaci, podporou
psychologickych potieb ze strany manaZerti a naplnénim téchto zakladnich psychologickych
potieb u zaméstnanci. Potvrdilo se, Ze podpora psychologickych potieb ze strany manazert
ma na jejich naplnéni skute¢ny vliv a Ze uspokojeni téchto potieb v Case vede ke kvalitng;si

pracovni motivaci (Olafsen, Deci & Halvari, 2017).
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EMPIRICKA CAST
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5 CILE PRACE

Z predchozich kapitol vyplyva, e prostiedi center podnikovych sluzeb v Ceské
republice ma sva specifika, ktera ziejm¢e urcitym zptisobem ovliviiuji pracovni motivaci
svych zaméstnancl. Vyzkumnym problémem této prace je pravé téma pracovni motivace
zamgstnanct téchto center, konkrétn€ nas zajima, do jaké miry maji tito zaméstnanci v tomto
pracovnim prostiedi naplnény své zakladni psychologické potieby definované sebe-
determinacni teorii, a také jaka je jejich mira sebe-determinace ve vztahu k préci, kterou zde
vykonavaji. Radi bychom touto praci pfispéli k odpovédim na otazky ohledné¢ miry
uspokojeni tfi zakladnich psychologickych potfeb zaméstnanci center podnikovych sluzeb,
jaka je jejich mira pracovni sebe-determinace z hlediska sebe-determina¢niho kontinua, a
také jaké vnéjsi faktory maji pro tyto zaméstnance nejvetsi vyznam a do jaké miry jsou u

nich uspokojeny.

Jinak feceno, k cilim této prace patii v prvni fadé¢ zmapovat konkrétni aspekty
pracovni motivace téchto zaméstnanci, tedy prozkoumat, jak se li§i v zavislosti na urovni
jejich pracovni pozice, porovnat mezi sebou skupinu zaméstnancti na vstupnich pozicich se
skupinami pracovnikll vysoce specializovanych a téch na vedoucich pozicich. Zajima nas,
jak se tyto skupiny li$i, pokud jde o miru uspokojeni psychologickych potieb kompetence,
autonomie a vztahovosti, a také pokud jde o miru jejich pracovni sebe-determinace. Krome
téchto cilti, které pfimo souvisi s nasim vyzkumnym zadmérem, bychom také chtéli,
s vyuzitim informaci ziskanych z analyzy dat se zaméfenim na vyznam versus spokojenost
s externimi faktory pracovniho prostfedi, navrhnout kli¢ova témata, na kterd by se méla
centra sdilenych podnikovych sluzeb zaméfit, aby pracovni motivaci, tedy jak naplnéni
zakladnich psychologickych potieb, tak i co nejvys§i miru sebe-determinace svych
zaméstnancl, co mozna nejvice podpofila, a naopak eliminovala ptipadna rizika souvisejici

se specifiky tohoto pracovniho prostiedi.

Prvnim dil¢im cilem této prace tedy je analyzovat miru naplnéni tii zakladnich
psychologickych potieb dle teorie sebe-determinace u zaméstnanct center sdilenych sluzeb
a porovnat mezi sebou jednotlivé skupiny zaméstnancti podle jejich pracovniho zatazeni —
srovnat, jak se liSi v naplnéni jednotlivych potfeb zaméstnanci na trovni vstupni versus

specialist¢ a vedouci pracovnici. Druhym dil¢im cilem je srovnani téchto tii skupin
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zaméstnancl, pokud jde o jejich miru pracovni sebe-determinace. Dal§im dil¢im cilem
potom bude analyzovat vngj$i motivacni faktory, jejich subjektivni vyznam a miru
uspokojeni s nimi pro zaméstnance center sdilenych sluzeb, a poslednim dil¢im cilem bude
na zaklad¢ téchto dat identifikovat souhrn klicovych témat, na ktera by se méla Ceska
podnikova centra zaméfit, aby dosdhla lepSiho napliovani psychologickych potieb a také

vice sebe-determinované formy motivace u svych zaméstnancti.
V souvislosti s cili této prace jsme si stanovili ndsledujici vyzkumné hypotézy:

H1: Potieba kompetence je u zaméstnancii center sdilenych sluzeb na vstupnich pozicich

mén¢ saturovana nez u specialista.

H2: Potfeba kompetence je u zaméstnanct center sdilenych sluzeb na vstupnich pozicich

méngé saturovana nezZ u manazeru.

H3: Potieba autonomie je u zaméstnancl center sdilenych sluzeb na vstupnich pozicich

mén¢ saturovana nez u specialista.

H4: Potfeba autonomie je u zaméstnanct center sdilenych sluzeb na vstupnich pozicich

méngé saturovana nez u manazeru.

H5: Zaméstnanci center sdilenych sluzeb na vstupnich pozicich vykazuji niz8i miru sebe-

determinace neZ specialistg.

H6: Zaméstnanci center sdilenych sluzeb na vstupnich pozicich vykazuji niz§i miru sebe-

determinace neZ manazeri.

U vSech hypotéz vychazime z predpokladu, ktery se opira jak o dosavadni teoretické
poznatky a empirické vyzkumy sebe-determinacni teorie, tak 1 o nase praktickd pozorovani,
tedy ze zamé&stnanci na vstupni Urovni pozic jsou nejvice ohroZeni niz§i mirou naplnéni
psychologickych potieb, a to zejména potieb autonomie a kompetence, i niz§i mirou
zvnitinéni pracovni motivace, jelikoZ jejich napln prace je typicky nejméné narocna, a tedy
potencialné nejméne uspokojujici, jelikoz Castéji zahrnuje vice rutinnich, transakénich ¢i
administrativnich tkoll s Zddnym nebo minimalnim pfesahem. Oproti tomu pracovnici na
vysoce specializovanych ¢i fidicich pozicich budou s vétsi pravdépodobnosti vykazovat
vys$s§i miru uspokojeni svych psychologickych potieb autonomie a kompetence a vice sebe-
determinované formy motivace, protoze jejich prace Castéji zahrnuje ukoly dostatecné

naro¢né, které jim umoznuji uplatnéni jejich schopnosti a dovednosti a poskytuji jim
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prilezitosti k ristu a dal§imu rozvoji, jinak feceno, jsou pro né¢ adekvatni, optimalni a

dostatecnou vyzvou (Gagné & Deci, 2005, Csikszentmihalyi, 2002).

Z ptedchozich fadki vyplyva, jakému vyzkumnému problému se tato prace vénuje,
jaké si stanovujeme vyzkumné cile, jaké si klademe vyzkumné otdzky a jaké hypotézy
budeme testovat. Z vySe uvedeného je patrné, ze za timto ucelem bylo nezbytné zvolit
kvantitativni typ vyzkumu, konkrétné€ slo o dotaznikové Setfeni. Konkrétni pouzité metody

a postup tohoto Setfeni budou pfedmétem nasledujici ¢asti nasi prace.
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6 POPIS VYZKUMU

Na zédkladé¢ zvolen¢ho vyzkumného zaméru jsme pro nas vyzkum pouzili
kvantitativni metodologicky piistup. Na zdkladé nami stanovenych hypotéz, které jsme
uvedli v pfedchozi kapitole, budeme tedy provérovat vztahy mezi naSimi proménnymi, jimiz
jsou mira naplnéni motivacnich potieb a mira zvnitinéni motivace jako zavisle proménné na
stran¢ jedné a zafazeni zaméstnance v ramci organizace, tedy Uroven jeho seniority,
respektive typ vykondvané prace, jako nezdvisle proménna na stran¢ druhé. Timto zptisobem
budeme ovéfovat premisu sebe-determinacni teorie, na jejimz zékladé predpokladame, ze
zaméstnanci na vstupnich urovnich pozic, které jsou ze své podstaty mén¢ komplexni, méné
naro¢né a uzeji zamétené, budou vykazovat nizsi miru naplnéni psychologickych potieb a
niz8i miru zvnitinéni motivace ¢i sebe-determinace, nez vysoce specializovani a vedouci

pracovnici.

Vyzkum jsme provedli formou dotaznikového Setfeni, které bylo provedeno
prostiednictvim online sbéru dat, kdy jsme vytvofili online dotaznik na serveru vyplnto.cz
s unikatnim odkazem, ktery jsme nasledné rozsifili riznymi cestami k cilové skupiné. Tento
dotaznik zahrnoval v prvni fad¢ polozky zaméfené na sociodemografické udaje respondentt,
poté polozky z Work-related basic need satisfaction scale — adapted, nasledné polozky z
Work extrinsic and intrinsic motivation scale a kone¢né polozky dotazniku na externi
motivacni faktory, ktery jsme vytvoftili pro ucely této prace a ktery se zamé&fil na aspekty
aktualni spokojenosti a miry dileZitosti jednotlivych faktor pro daného respondenta. Nyni
si jednotlivé pouzité nastroje blize popiSeme a vysvétlime, pro€ jsme se pravé pro né

rozhodli.

6.1 Vyzkumné nastroje

6.1.1 Meéreni naplnéni psychologickych potieb v pracovnim prostredi

Bylo vyvinuto jiz nékolik riznych nastroji, které jsou urceny pro métfeni miry
uspokojeni tfi zakladnich psychologickych potieb tak, jak je chape a definuje sebe-
determinacni teorie. Bohuzel vSak zadny z nich, pokud je nam znamo, dosud nedisponuje
normami pro ¢eskou populaci. Vzhledem k tomu, ze se v této praci zaméfujeme na

specifickou ¢ast populace Zijici v Ceské republice, tedy zaméstnance center sdilenych
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podnikovych sluzeb, u nichz je specifikem jednak fakt, Ze celorepublikoveé 35 %, v Praze
celych 45 % jich tvofi cizinci z mnoha riiznych zemi a jednak také fakt, ze drtiva vétSina
téchto osob ovlada anglictinu na pokrocilé irovni (Appleton et al., 2019), jsme se rozhodli
pristoupit k pouziti standardizovaného dotazniku v anglickém jazyce, konkrétn¢ adaptace
puvodniho Work-related Basic need satisfaction scale, ktery byl vytvoren a validovan
v Belgii (Broeck, Vansteenkiste, De Witte, Soenens & Lens, 2010), a nasledné aplikovan,
validovan, ptipadné adaptovan v dalSich zemich a riznych kontextech, napt. v Turecku
(Simlan, 2014), Nizozemi (Engbers, Fluit, Bolhuis, Sluiter, Stuyt, & Laan, 2015) ¢i

v Rumunsku (Tanculescu & Iliescu, 2014).

Timto adaptovanym nastrojem, ktery jsme si zvolili, je Work-related basic need
satisfaction scale — adapted, tedy tii faktorova Skéala uspokojeni tii zdkladnich
psychologickych potieb v pracovni sféfe (Chiniara & Bentein, 2016). Tato Skala ma 12
polozek a vztahuje se k zédkladnim psychologickym potiebam autonomie, kompetence a
vztahovosti v pracovnim prostiedi. Jde o adaptovanou verzi pivodné 18 polozkového
dotazniku Work-related Basic Need Satisfaction scale (Broeck, Vansteenkiste, De Witte,
Soenens & Lens, 2010). Ke 12 polozkam této Skaly se respondenti vyjadiuji za pomoci
Likertovy skaly o péti stupnich od moznosti 1 — velmi nespokojeny az po moznost 5 — velmi

spokojeny, coz je v souladu s ptivodni skalou belgickych autort.

Tuto adaptaci jsme zvolili zejména s ohledem na jeji zkraceni a zjednoduSeni oproti
puvodni verzi, které, jak se domnivame, Iépe vyhovuje rozsahu nasi prace a je pfitom
v souladu s jejim zamérem. Z ptivodnich Sesti polozek pro kazdou potiebu zvolili autofi této
adaptované verze Ctyii stim, Ze favorizovali konkrétné zaméfené polozky pred témi
abstraktnimi (Chiniara & Bentein, 2016). To povazujeme za vhodnou volbu také pro nas
vyzkumny soubor, byt’ v nasem ptipadé nikoliv proto, zZe by na§ soubor byli zaméstnanci
siln€¢ technicky zaméfeni, ale proto, Ze jsme Skélu pouzili v anglickém jazyce, ktery neni
rodnym jazykem vétSiny naSich respondentli, a domnivame se proto, Ze konkrétné&ji
zamétene polozky napomohou srozumitelnosti a uchopitelnosti dotazniku pro nas vyzkumny

vzorek.

DalSimi upravami, které autofi této adaptované verze pouzili, bylo zjednoduseni a
zptesnéni formulaci polozek. Konkrétn€ autofi prevratili obracené negativni polozky
(Chiniara & Bentein, 2016), coz opét, vzhledem k pouziti anglictiny u pfevazné nerodilych
mluv¢ich, povazujeme za vhodné i pro nés soubor, jelikoz pouziti zaporu v anglickém jazyce

ma sva specifika, kterd se od jinych jazyka vcetné CeStiny Casto 1iSi a mohlo by to vést
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k nespravnému ¢i matoucimu vykladu polozek respondenty a naslednym chybam. Dale,
pokud jde o formulaci polozek, v souladu se sebe-determinacni teorii, ze které vychézime, a
ktera klade diiraz na miru uspokojeni psychologickych potieb oproti sile potieb (Deci &
Ryan, 2000), se autofi rozhodli uvést polozky explicitni otazkou “In your current job, how
satisfied are you with the following aspect of your work?* (Chiniara & Bentein, 2016, 132),
neboli v ¢eském piekladu ,Jak jste spokojeni s nasledujicimi aspekty ve své soucasné
praci?*, coz opéet prispélo ke zjednoduSeni a lepsi srozumitelnosti polozek, a opét je to i

v souladu s naSim zamérem.

Na zavér dopliime, ze dotaznik zamétujici se na miru uspokojeni psychologickych
potieb autonomie, kompetence a vztahovosti tak, jak byl sestaven belgickymi autory,
presvédcive ukdzal, Ze vysokd mira naplnéni téchto potieb je tzce spjata s ukazateli jako je
pracovni spokojenost a energie, loajalita k zamé&stnavateli a subjektivni hodnoceni vlastni
pracovni vykonnosti, a naopak negativné koreluje s pracovnim vycerpanim. Déle se také
ukézalo, ze existuje souvislost mezi mirou naplnéni psychologickych potieb v praci a
celkovou zivotni spokojenosti, byt’ $lo o slab$i vztah nez s pozitivnimi ukazateli pfimo

souvisejicimi s praci (Broeck, Vansteenkiste, De Witte, Soenens & Lens, 2010).

6.1.2 Meéreni motivace z hlediska sebe-determina¢niho kontinua
v pracovnim prostiedi

Stejné€ jako u ptedchoziho nastroje, dotazniku urenému k méfeni miry naplnéni
psychologickych potieb, tak i v pfipad€é néstroje pro méfeni miry sebe-determinace neni
bohuzel k dispozici néstroj, kterd by disponoval normami pro ¢eskou populaci, 1 v tomto
pripadé a ze stejnych divodl jsme tedy pro nase ucely zvolili standardizovany dotaznik
v anglickém jazyce, ktery, v souladu s nasim zamérem, vychazi z premis sebe-determina¢ni
teorie a ktery rozliSuje Sest kvalitativng odliSnych typt motivace, které jsme charakterizovali
jiz v teoretické Casti nasi prace: amotivaci, externi regulaci, introjekci, identifikaci, integraci
a kone¢né vnitini motivaci. Konkrétné jde o Work extrinsic and Intrinsic motivation scale

(Tremblay, Blanchard, Taylor, Pelletier & Villeneuve, 2009).

Tento dotaznik byl vytvoren a validovan v Kanad¢ a nésledné aplikovan, ptipadné
adaptovan, v dalSich studiich v riznych zemich vcetné naptiklad Polska (Chrupata-Pniak &
Grabowski, 2016) ¢1 Velké Britanie (Stoeber, Davis & Townley, 2013) a my jsme ho pouZili

v jeho ptavodni verzi. Dotaznik obsahuje 18 polozek, tedy vzdy po tfech polozkach na jeden
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typ motivace. Respondenti vzdy odpovidaji na zakladni, zastieSujici otazku ,,Why do you
work?*, tedy Cesky ,,Proc¢ vykonavdate svou praci? a své postoje k jednotlivym polozkdm
vyjadiuji za pomoci tentokrat sedmistupnové Likertovy Skaly od ,,viibec nesouhlasi® az po
,presn¢ souhlasi. Tento dotaznik jsme zvolili zejména proto, Ze vykazuje jak uspokojivé
ukazatele reliability, tak 1 dobrou faktorovou validitu, a to jak v pivodni kanadské studii, tak
napiiklad i ve zminéné britské studii, kterd se zabyvala vztahem mezi pracovni motivaci,
workholismem a perfekcionismem (Tremblay, Blanchard, Taylor, Pelletier & Villeneuve,

2009; Stoeber, Davis & Townley, 2013).

DalS§im vyznamnym faktorem, ktery ptispél k nasi volbé pravé tohoto, a nikoliv
Castéji pouzivaného multi-dimenziondlniho dotazniku (MWMS, Multidimensional work
motivation scale, Gagné, Forest, Vansteenkiste, Crevier-Braud, Van den Broeck, Aspeli,...
& Halvari, 2015), ktery také méfi pracovni motivaci z hlediska sebe-determina¢niho
kontinua, je fakt, Ze vystupem z n¢j je pro nas praktictéjs$i a pro nase ucely snaze vyuzitelny
vystup ve formé jednoduchého skoru, tzv. pracovni sebe-determinacni index (W-SDI,
Vallerand, 1997 in Tremblay, Blanchard, Taylor, Pelletier & Villeneuve, 2009). Ten se
pocita tak, ze priméry u jednotlivych subskél vyndsobime védhami, které odpovidaji miie
sebe-determinace daného typu motivace (napiiklad primér u subskaly vnitfni motivace
vyndsobime tfemi, zatimco pramér u subSkaly amotivace vynasobime Cislem -3) s tim, Ze
vysledny skor je ukazatelem relativni Grovné pracovni sebe-determinace daného jedince.
Kladny vysledek znaci sebe-determinovany profil, zatimco zadporny naopak. Tento ukazatel
vykazuje vysokou uroven reliability 1 validity (Tremblay, Blanchard, Taylor, Pelletier &
Villeneuve, 2009).

Dal8im zajimavym benefitem pracovniho sebe-determina¢niho indexu je, Ze u n¢ho
byla prokézana souvislost s vyznamnymi ukazateli, jako je pracovni spokojenost, loajalita
k zaméstnavateli, a naopak vyznamné zaporné koreluje s nezddoucimi jevy, jako je pocit
nadmérné zatéZe a tendence firmu opoustét. Cim vyssi je tedy Giroven sebe-determinaéniho
profilu konkrétniho zaméstnance, tim pravdépodobnéji je pracovné angazovany a
spokojeny, a naopak niz§i Uroven sebe-determinacniho profilu je spojena s vyssi
pravdépodobnosti, Ze dany zaméstnanec bude pocitovat v praci pietiZzeni a Ze bude mit také
spiSe tendenci od svého zaméstnavatele odejit (Tremblay, Blanchard, Taylor, Pelletier &

Villeneuve, 2009).
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6.1.3 Meéreni externich motiva¢nich faktora pracovniho prostiedi

Zatimco pro meéfeni miry naplnéni psychologickych potfeb a miry zvnitinéni
motivace z hlediska sebe-determina¢niho kontinua jsme zvolili standardizované nastroje,
pro externi motivacni faktory jsme se rozhodli vytvofit vlastni dotaznik. Diivodem piitom
byla potieba zohlednit specifika center sdilenych sluzeb v Ceské republice, faktory, kterymi
se takové pracovni prostiedi odliSuje a které pfitom na motivaci zaméstnanci mohou mit
vyznamny vliv. Sérii faktort, kterou si néasledné ptiblizime, jsme propojili se dvéma
otazkami, které povazujeme, pokud jde o externi pracovni motivaci, za klicové: jednak jak
jsou tyto faktory pro danou osobu subjektivné dilezité, tedy jak velky pro ni maji vyznam,

a jednak jak je s nimi v aktudlnim zaméstnani spokojena.

Jsme si védomi toho, a jiz v teoretické Casti prace jsme na to poukazali, Ze sebe-
determinacni teorie u konceptu tii zdkladnich psychologickych potifeb individualni silu
potfeby zamérné€ nezohledniuje, domnivame se vSak, Ze externi motivaéni faktory nejsou, na
rozdil od psychologickych potfeb, tak univerzalni, a ze jejich vyznam pro nas se muze
vyrazn¢ lisit v zavislosti na mnoha individualnich faktorech, napt. moznost prace z domu
pro Clovéka, ktery doma nemd pro praci optimalni podminky, nebude nijak zajimava,
zatimco pro rodice pec€ujiciho o nemocné dité to miize byt zcela klicovy motivaéni faktor,
ktery dokonce rozhodne o jeho setrvani v daném zaméstnani, nebo naopak — z nasi praxe je
patrné, ze mnozi rodice se do pracovniho procesu zapoji diive, nez ptivodné planovali, prave
v reakci na pobidku zaméstnavatele spocivajici ve flexibilni nebo zkracené pracovni dobé
nebo moZnosti prace z domu a ¢asto uz jeden z téchto faktorti sdm o sobé je pro navrat

dostate¢nou externi pobidkou.

Pokud jde o konkrétni faktory, které jsme do naseho dotazniku zatadili, vychazeli
jsme z ABSL reportu zroku 2019, ktery podle naSeho ndzoru nejlépe zohlediuje nasi
potiebu zkoumat ty faktory, které jsou pro sektor sdilenych podnikovych sluZeb klicové a
specifické. Konkrétné jsme vychazeli primarné z kapitoly o klicovych opatienich k udrzeni
zamestnanct, ktera shrnuje nej€astéjsi typy opatieni, kterd podnikova centra vyuzivaji, aby
zamezila dobrovolnym odchodiim svych lidi. Na prvnim misté stoji zaméteni na rozvoj
firemni kultury, ddle na budovani znacky a reputace, finan¢ni podpora dalSiho vzdélavani,
flexibilni formy prace, finanéni ohodnoceni zaloZzené na vykonu, pfileZitosti k pracovni

multifunk¢nosti, rotace do jinych oddé€leni firmy a dal$i opatteni, jako je kariérni a rozvojovy

plan nebo uzka spoluprace s nadfizenym (Appleton et al., 2019).
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Kromé téchto faktorti, které pifimo vychdzeji zopatfeni aktivné aplikovanych
zaméstnavateli, jsme do seznamu piidali také dal$i faktory pracovniho prostiedi specifické
pro toto pracovni prostiedi, které vyplyvaji z dalSich ¢asti zminéného ABSL reportu a
Jde o jiz vySe zminéné mezinarodni a multikulturni prostiedi a pfilezitost vyuzivat své
jazykové znalosti. V posledni tadé¢ jsme také, v navaznosti na informace uvedené
v teoretické Casti naSi prace, pridali faktor korporatni spolecenské zodpovédnosti, a
v navaznosti na kli¢ovou roli manazera pii facilitaci naplnéni potteby autonomie jsme ptidali
1 schopnost leadershipu manazera jako dalsi a posledni vnéj$i motivacni faktor (Appleton et

al., 2019; Slemp, Kern, Patrick & Ryan, 2018).

Jelikoz tento dotaznik zaméfeny na externi motivacni faktory je nastrojem nasi
vlastni vyroby, vyjadiime se také k jeho zakladnim psychometrickym vlastnostem. Pokud
jde o validitu, domnivame se, zZe dotaznik disponuje zjevnou vnéjsi validitou, tedy jednotlivé
polozky zcela explicitné vyjadiuji, co jimi méfime, opirame se tedy vyhradné o validitu
obsahovou. Co se tyce reliability nasi metody, pokusili jsme se ji odhadnout dvéma zpisoby.
Prvnim byla split-half reliabilita, ktera je, pfi pouziti Spearman-Brownovy formule, ktera
koriguje zkraceni testu, rovna 0,86. Polozky jsme rozd¢lili na sudé a liché. druhym potom
reliabilita jako vnitini konzistence, kdy Cronbachtiv koeficient alfa je roven 0,87. Reliabilitu
nasi metody tedy povazujeme za dostate¢nou. Co nasi metod¢ naopak chybi, je normalizace,
kterou jsme se rozhodli nerealizovat vzhledem k naro¢nosti takového procesu v kontextu

spiSe okrajového a doplikového charakteru tohoto dotazniku v ramci nasi prace.

6.2 Postup pri sbéru dat

Jak jiz bylo feceno, vySe popsané vyzkumné nastroje vytvofily, spole¢né se
souborem zakladnich otdzek na socio-demografické charakteristiky, kostru online dotazniku
s unikatnim odkazem na webu vyplnto.cz. Prvnim krokem nasledné bylo pilotni testovani.
O ucast na této fazi jsme poZzadali Ctyfi pracovniky oddé€leni lidskych zdrojii z firmy ADP,
tfi Zeny a jednoho muze, které jsme pozadali, aby dotaznik vypliovali v pfitomnosti autorky
vyzkumu a komentovali vSe, co je k vyzkumu napadd, neni jim jasné atd. Na zaklad¢ jejich
zpétné vazby jsme provedli nasledujici opatieni: kratky uvodni text k dotazniku, kde
yjistujeme respondenty o jeho anonymité a hromadném zpracovani pro ucely zavérecné
prace, jsme doplnili o informaci, jak pfiblizné dlouho trva jeho vyplnéni (cca 10 minut). Déle

jsme také opravili né€kolik technickych nedostatkli dotazniku, jako je sjednoceni vSech
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instruketi, v€etné téch nastavenych provozovatelem stranky, do anglického jazyka, a zvolili
jsme format zobrazeni na jedné strance pro cely dotaznik namisto manualniho posunovani

stranek s jednotlivymi soubory otdzek respondentem.

Nasledné¢ jsme zah4jili distribuci dotazniku ve firm¢, kde piisobi autorka prace, tedy
ADP Employer services, a. s., konkrétn¢ v organizac¢ni jednotce zaméfené na sluzby
klientm, Client services, ktera se tak stala hlavnim zdrojem naSich dat. Sbér dat probihal
v terminu od 1. listopadu do 30. listopadu 2019. Abychom co nejvice podpofili ucast na
vyzkumném projektu, stru¢né jsme jej a jeho zadméry prezentovali manazerim téchto tymu
v ramci jejich pravidelnych setkani s jim pfidélenym zastupcem oddéleni lidskych zdrojd,
HR Business Partnerem (jednim znichz je i autorka tohoto vyzkumu). V ramci této
prezentace byli manazefi autorkou pozadéani, aby sami mezi své kolegy distribuovali email
s tvodnim slovem a pfedstavenim autorky, instrukcemi a odkazem na dotaznik (url) a
pozédali je o spolupraci. Vychazeli jsme ptitom z ptedpokladu, Ze piima distribuce a
podpora liniového manazera povede k vys§imu zapojeni zaméstnancti, nez by tomu bylo
v piipad¢ zadosti zaslané ,,anonymnim* (s uvedenim jména, ale zaméstnanci casto

nezndmym) kolegou z HR oddé¢leni.

Dalsimi kanaly, které jsme k distribuci dotazniku vyuzili, byly socidlni sité.
Konkrétné jsme dotaznik s kratkym Givodnim textem zdiirazitujicim jeho zaméfeni na sektor
podnikovych sdilenych sluZzeb zvetejnili na socialni siti Facebook ve specializovanych
skupinach, kde se sdruzuji multilingvalni osoby a cizinci Zijici v Ceské republice:
Multilingual  jobs CZ  (https://www.facebook.com/groups/752212261484992/) a

Multilingual jobs in Brno (https://www.facebook.com/groups/339609939466162/) a dale na

socialni siti LinkedIn ve skupiné Cz Multilingual professionals

(https://www.linkedin.com/groups/7438145/).

Dale jsme vyuzili networkingovych pfileZitosti a v ramci oborové konference sektoru
podnikovych sluzeb ABSL v listopadu 2019 v Brné jsme individualné oslovili kolegy
z jinych spolecnosti, zda by mohli distribuovat dotaznik ve firmach, kde pracuji. Diky tomu
jsme ziskali nékolik respondentii napiiklad v podnikovém centru spole¢nosti Zebra
Technologies, kterd ma sidlo v Brné. S prosbou o distribuci jsme oslovili také nékolik
dalSich kolegt z oboru lidskych zdroji, ktefi pracuji v centrech podnikovych sluzeb, diky
¢emuz jsme ziskali vzdy po nékolika respondentech pracujicich ve sdilenych centrech firem

Lego nebo PPG Industries. Je vSak tfeba konstatovat, ze vzhledem k tomuto nepfimému,
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omezenému a vzdalenému pfistupu k t€émto komunitdm Slo o nizky pocet respondenti,

radovée spise o jednotky.

6.3 Charakteristika zkoumané populace a popis vzorku

6.3.1 Populace

Nyni se blize zaméfime na populaci, kterou zkoumame, a také si podrobné&ji
popisSeme nas§ vyzkumny vzorek. Pokud jde o populaci, tedy zakladni soubor, jedna se o
zaméstnance center sdilenych ¢i podnikovych sluzeb, kteti aktudln¢ pracuji v jednom
z takovych center na izemi Ceské republiky. Podle posledniho reportu ABSL z roku 2019
tento sektor zamé&stnava v souéasné dobé na uzemi Ceské republiky asi 100 000 osob, z toho
65 % jich je Ceské narodnosti a zbytek jsou cizinci z riznych, predevsim evropskych (81 %
pochazi ze zemi Evropské unie), ale i mimoevropskych zemi. Celd polovina téchto
zaméstnancll potom pusobi na Uzemi hlavniho meésta Prahy a dalSimi vyznamnymi
lokalitami jsou Brno a Ostrava s 22 %, respektive 13 % vSech pracovnikli podnikovych

sluzeb (Appleton et al., 2019).

Specifika této populace jsme jiz podrobné definovali v teoretické ¢4sti nasi prace, na
tomto misté tedy pouze pfipomenme, Ze témét polovinu (48 %) téchto pracovnikl tvoii zeny.
Nejvice jich je na pozicich v operativé (56 %), o néco mensi zastoupeni maji jako liniové
manazerky (51 %) a nejmensi podil Zen najdeme ve vrcholovém managementu, kde jich je
pouze 37 %. Pokud jde o dosazené vzdélani zaméstnanct center sdilenych sluzeb, 30 %
dosahlo stiedoskolského vzdélani, 60 % jich ma bakalarsky ¢i magistersky stupen vzdélani
a 7 % postgradualni, nékteti také dosahli specialnich kvalifikaci, jako je mezindrodni ucetni
kvalifikace ACCA nebo ITIL, mezinarodné uznavana kvalifikace v oblasti TI managementu

(Appleton et al., 2019).

Pokud jde o zastoupeni jednotlivych generaci, plnych 61 % téchto osob jsou tzv.
milenidlové, tedy zastupci generace narozené mezi zacatkem 80. let a prvnimi roky po roce
2000. Dale témet Ctvrtina (23 %) je generace X, €ili lidé narozeni zhruba od pocatku 60. do
zacatku 80. let 20. stoleti. Nova generace, kterd na trh prace pravé nyni vstupuje, je zatim
zastoupena 11 % a zbyvajicich 5 % jsou zéstupci tzv. baby boomers, tedy generace

pracujicich lidi, kterym je jiz vice neZ 55 let (Appleton et al., 2019).
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6.3.2 Vyzkumny soubor

Pokud jde o proces vybéru naseho vzorku, ktery jsme jiz konkrétn€é popsali
v predchozi ¢asti prace, pouzili jsme kombinaci prvki metody pfilezitostného vybéru, kdy
jsme vyuzili moznosti oslovit a ziskat pro sviij vyzkum manazery spolecnosti ADP
Employer services a jejich tymy a také kdyz jsme vyuzili moznosti propagovat prizkum na
socidlnich sitich, a metody lavinového vybéru, kdy jsme ndm znamé kolegy piisobici
v jinych firméach kromé Zadosti o vyplnéni dotazniku pozadali také o jeho zprostiedkovani
jejich koleglim. Zjevnou nevyhodou spole¢nou pro obé tyto metody vyberu vzorku je riziko
niz§i reprezentativnosti takového vzorku a souvisejici nasledné zkresleni vysledkt, které se
tyka 1 nasi prace a budeme o ném blize pojednavat v dalSich ¢astech prace. Dale, pokud jde
o metodu vybéru, je tieba zminit také problematiku sebevybéru, to znamena, ze odpovedéli
jen ti respondenti, ktefi vyslySeli nasi vyzvu a rozhodli se tak, je zde ovSem i podstatna ¢ast
oslovenych, kteti z riznych diivodi, které ndm zistavaji neznamé, na vyzvu nereflektovali.
I to je faktor, ktery dale potencidlné snizuje reprezentativnost naseho vzorku (Ferjencik,

2000).

Na naSe dotaznikové Setfeni zareagovalo celkem 201 respondentt. JelikoZ jsme jiz
cilenou distribuci dotazniku do znaéné miry zajistili u naSich respondentl splnéni kritérii
vybéru, kterymi bylo aktudlni zamé&stnani v nékterém z center sdilenych podnikovych sluzeb
na izemi Ceské republiky, vyfadili jsme pouze jednoho respondenta, ktery uvedl jako svého
soucasného zaméstnavatele firmu Mall, kterd sdilenym centrem sluZeb nedisponuje. Je vSak
tteba také zminit, Ze celkem sedm respondentli nazev firmy, ve které aktudlné pracuji,
neuvedlo (jednalo se o jediné oteviené pole a nebylo moZno nechat ho prazdné, takze
respondenti naptiklad uvedli ,,international company in Brno* nebo ,,blank*). Vzhledem
ke zplisobu distribuce dotaznikli, ktera byla cilend, se domnivame, ze riziko, Ze tito
respondenti kritérium aktudlniho zaméstnani v centru podnikovych sluzeb nespliuji, je
pomérne malé. SpiSe se domnivame, Ze je k tomu vedla snaha o zachovani maximalni mozné
anonymity (mohli se naptiklad domnivat, Ze je dotaznik distribuovan pouze v jedné
konkrétni skupiné, kde jsou jedinymi zastupci svého zaméstnavatele), proto jsme se rozhodli

je v nasem vzorku ponechat.

Nas vysledny vyzkumny soubor tedy zahrnuje 200 osob, z toho 135 Zen (67,5 %) a
65 muzi (32,5 %), tedy pomérné vyrazné vyssi podil Zen ve srovnani s celkovou populaci,
kde je pomér mezi zenami a muZzi vice vyrovnany. Tento nepomér pravdépodobné tzce

souvisi s faktem, ze 138 respondentt, tedy celych 69 %, pracuje ve firmé¢ ADP, kde je pomér

48



zen také vyS$$i nez napfi¢ celym sektorem, coz je zfejmé dano zamétfenim firmy na oblast
zpracovani mezd a lidské zdroje, tedy obor s tradi¢né vysS$im zastoupenim Zen, a dale také
tim, Ze vyzkum v ramci ADP byl realizovan v odd¢leni klientskych sluzeb (Client services),
kde opét zeny byvaji vyraznéji zastoupeny. Pokud jde o zameéstnavatele ostatnich
respondenttl, byli zastoupeni spise jednotkami zaméstnanct, nejvice odpovédi po ADP bylo
z firmy PPG Industries v Brn¢ (13 respondentil), dale Zebra technologies (7), Lego (5), u

dalsich firem bylo respondentti méné ¢i pouze jeden.

Vzhledem k velmi silnému zastoupeni respondentd z firmy ADP bychom radi blize
specifikovali tuto skupinu. Jak jiz bylo feCeno, byli osloveni zaméstnanci odd¢leni
klientskych sluzeb v Praze. Tito zaméstnanci zpracovavaji mzdové ucetnictvi pro své
klienty, jimiz jsou globalni firmy, pro geografickou oblast Evropy a stfedniho vychodu
(EMEA — Europe and Middle East). Téchto zamé&stnancii, ktefi byli k u€asti na vyzkumu
osloveni prostfednictvim svych manazert, je celkem zhruba 440, z nichz se nakonec

zucastnilo jiz zminénych 138, tedy asi 31 %.

Vratme se nyni zpét k celému naSemu vyzkumnému souboru. Pokud jde o vzdélani,
83 % nasich respondentii dosahlo vysokoskolského vzdélani, coz je vice neZ v odpovidajici
populaci. Tento rozdil si opét vysvétlujeme zvolenou metodou vybéru respondentt, kdy jsme
oslovili pfevazné respondenty Zijici v Praze a Brn€. V dotazniku jsme se sice konkrétné na
misto bydlisté¢ neptali, vime nicméné podle sidla center firem, jejichZ zaméstnanci se
vyzkumu zucastnili, Ze velka vétSina respondenti skutecné zije v Praze, pfipadné Brné. To
jsou velka mésta, kde je tradi¢né podil vysokosSkolsky vzdélanych osob vyssi nez v ostatnich

astech zemé, a to se ziejmé projevilo také u naseho vyzkumného souboru (Cesky statisticky

ufad, 3. ledna 2020).

Pokud jde o vek, pfi popisu nasi populace jsme konstatovali, Zze 61 % jsou
milenidlové, tedy dneSni zhruba dvacatnici a tficatnici, coZ by v nasem dotazniku ptiblizné
odpovidalo kategoriim ,,26-30 let” a ,,31-40 let*, kdy respondentti zafazenych do téchto
kategorii je celkem 153, coz odpovida 76,5 %, tedy o né€co vice, nez jich je v populaci. Je
vSak tfeba zde ptihlédnout k faktu, Ze se zde jedna o pfiblizné vyjadieni — zdroj naSich dat
z populace, tedy ABSL report, neuvadi zcela ptesné, podle ceho generace pro sviij prehled
kategorizoval, uvadi jen jejich pfiblizné popisy, nikoliv konkrétni data, a stejné tak naSe
kategorizace rozdélila vékové skupiny do péti kategorii nikoliv primarné na zakladé

pfislusnosti ke generacim. Pro pfesnéjsi odhad, do jaké miry vékové sloZeni naseho vzorku
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v

populaci odpovida, ndm schazi detailngjsi informace o metodice ABSL a jeji sjednoceni

s tou nasi (Appleton et al., 2019).

Dalsi faktor, ktery jsme u naseho vzorku sledovali, byla délka zaméstnani u
soucasn¢ho zaméstnavatele a dale také celkova doba zaméstnani v sektoru podnikovych
sluzeb. ABSL report bohuzel tyto udaje v rdmci svého sbéru dat nesleduje, mizeme tedy
pouze konstatovat charakteristiky naseho vzorku, nikoliv porovnat je s udaji odpovidajicimi
nasi populaci. Celkovy prehled ilustruje tabulka 1. Vyplyva z ni, ze tii Ctvrtiny vSech nasich
respondentl pracuje v sektoru podnikovych sluzeb celkem vice nez 3 roky a zaroven 41 %
z nich stravilo vice nez 3 roky u soucasné¢ho zaméstnavatele. Vzhledem k tomu, ze jsme
tento sektor charakterizovali jako jeden z téch, které maji celkové vyssi miru fluktuace
zaméstnanci, se ndm tato Cisla jevi jako pfinejmensim pozoruhodnd a urcité také vypovidaji

o specifické povaze naSeho vyzkumného vzorku.

Tab. 1: Cetnosti podle délky zaméstnani u soucasného zaméstnavatele a celkové doby

zaméstnani v sektoru podnikovych sluzeb.

Sektor podnikovych sluzeb
Soucéasny zaméstnavatel celkem
délka zaméstnani | pocet % pocet %
do 3 mésict 24 12 3 1,5
3,1 mésicli az 1 rok 25 12,5 7 3,5
1,1 let az 3 roky 69 34,5 39 19,5
vice nez 3 roky 82 41 151 75,5

Vzhledem k ciliim nasi prace je klicovou kategorii definujici naSe respondenty jejich
zatazeni na uroven seniority ¢i dle typu vykonavané prace, tedy rozliSeni pozice vstupni
urovné, specializované a manaZerské. Bohuzel tak jako u pfedchozi kategorie délky
zaméestnani, ani u tohoto kritéria nedisponujeme relevantnimi daty znaSi populace, se
kterymi bychom mohli na§ vzorek porovnat, jelikoz ABSL report tento tidaj neprezentuje.
Pokud jde o naS konkrétni vzorek, se vstupni urovni pozice se identifikovalo 20 %
respondentll, jako specialista se jich oznacilo 55 % a Ctvrtina vykonava pozici manazerskou.
NemuzZeme sice hodnotit reprezentativnost porovnanim s populaci, rddi bychom nicméné

zminili n€které dulezité aspekty této kategorizace, které mohly mit na toto rozloZeni vliv.

Predné, respondenti se do kategorii zafazovali sami na zaklad¢ svého usudku.

Zatimco pii vybéru naptiklad vékové kategorie nebo dosazeného vzdélani je volba snadné a
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jednoznacna, u této kategorie mohli mit néktefi z respondentti pochybnosti. Pfesné vymezeni
kategorii pozic nejsou k dispozici, a navic se mohou napfi¢ firmami liSit. Tak napiiklad
v n¢kterych firmach je slovo ,,specialist™ oficialni soucasti ndzvu pozice, ktera je ale svym
charakterem vstupni, a taktéz manazerskd pozice neni vzdy chapana ve smyslu vedeni lidi,
jak jsme ji pouzili my, napiiklad projektovy ,,manazer Casto pfimé podiizené nema a
v takovém piipadé by se mé¢l v ramci nasi kategorizace identifikovat jako ,,specialista“.
Dals$im zdrojem potencidlniho zkresleni mtize byt i fakt, Ze zaméstnanci firmy ADP, ktefi
byli pro G€ast na vyzkumu osloveni a kteti tvoii 69 % naseho vyzkumného vzorku, se mohou
logicky identifikovat jako ,,specialisté* zpracovani mezd, a to opét i v ptipadé, Ze tuto praci

vykonavaji na vstupni urovni.

Abychom pokud mozZno co nejvice predesli tomuto zkresleni vlivem nejasnosti
pojm, pokusili jsme se koncept jednotlivych kategorii u dané polozky pfesnéji vymezit.
Konkrétné¢ jsme tedy moznost ,specialist® do zavorky upfesnili slovy
»,medior/senior/expert”, abychom ji tak jednoznaénéji odlisili od vstupni, juniorni urovné,
kterou jsme uvedli jako ,.entry-level — junior role*. Kategorii manazerskou jsme explikovali
slovy ,,people management®, abychom jednozna¢né vymezili vedeni lidi jako kritérium pro
volbu této kategorie. Ackoliv véfime, Zze toto upfesnéni napomohlo wujasnéni a

jednoznacnosti sebe zafazeni ke spravné kategorii, je tfeba riziko urCité miry zkresleni

vysledkl v této souvislosti pfipustit.

5. 4. Etické aspekty vyzkumu

Na zavér Casti prace zabyvajici se popisem vyzkumu povazujeme za nutné vyjadfit
se k jeho etickym aspektiim. Pfedné je tfeba zdiraznit, Ze vyzkum byl proveden anonymné
a ucast na ném byla zcela dobrovolna. O anonymité¢ i dobrovolnosti byli i€astnici vyzkumu
informovani v doprovodném emailu, kde byli ujisténi, ze ucast na vyzkumu je zcela
dobrovolna a Ze zpracovani dat bude probihat pouze hromadné. Anonymita byla zajiSténa
také zpusobem sbéru dat skrze online platformu a také omezenim sbéru demografickych
udaji tak, aby nebylo mozno jednotlivé respondenty na zdklad¢ jejich odpovédi
identifikovat. Pravé z toho diivodu jsme naptiklad nezjiStovali narodnost respondentt,
protoze v ramci firmy ADP, kde vyzkum primarné probihal, jsou jedinci, kteti jsou jedinymi
reprezentanty své narodnosti a jeji uvedeni v dotazniku by mohlo vést k jejich obavé

z propojeni jejich odpovédi s nimi osobné.
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Ze stejného diivodu jsme zvolili také naptiklad kategorizaci odpovédi na otazku véku
namisto vyplnéni konkrétni Ciselné hodnoty, ktera by opét u nékterych jedincti mohla vést
k pomérné jednoznacné identifikaci. Kategorizovali jsme také dalsi odpovédi na polozky,
naptiklad délku ptsobeni u stavajiciho zaméstnavatele. Témito opatfenimi jsme se pokusili
zajistit jak anonymitu jako takovou, tak také pocit bezpeci jednotlivych respondentt, ze
jejich odpovédi nebudou moci byt s nimi osobné nijak spojovany. Tato souvislost, tedy
maximalni anonymizace sbiranych dat, ndm ovSem na druhou stranu znemoznila nabidnout
respondentim moznost byt z vyzkumu vylouceni ve chvili, kdy dotaznik odeslali —

jednoduse proto, Ze bychom jimi poskytnuta data nedokazali s jistotou identifikovat.

S predchozim bodem tzce souvisi dalsi z etického hlediska vyznamné téma, a to je
stiet zdjmu vyzkumnika. Autorka a realizdtorka tohoto vyzkumu je zéroven pracovnici
oddéleni lidskych zdroj ve firm¢, kde primarné probihal vyzkum. Sbér dat navic probihal
prostiednictvim liniovych manazerd, z toho diivodu se nam jevilo jako nezbytné zduraznit,
kdo skute¢né je autorem vyzkumu a jaka je role tohoto clovéka ve firm¢. Autorka v této
souvislosti pfipravila komunikaci, kde pfipadnym respondentim sdé¢lila nejen téma
vyzkumu a fakt, Ze jej realizuje jako svou zavérecnou praci v ramci oboru Psychologie na
Univerzit€é Palackého, ale také uvedla svou funkci ve firmé ADP a celou komunikaci
odeslala z firemni emailové adresy, aby nedoslo k Zddnému nedorozuméni a aby ptipadni
respondenti méli mozZnost se rozhodnout pln¢ informované, tedy s védomim, Ze vyzkum
realizuje zastupce odd¢leni lidskych zdrojl, byt ne v ramci vykonavani této své funkce ve
firmé. Povazujeme za dilezité na tento fakt upozornit zejména v souvislosti s tim, ze nékteré
polozky naSich dotaznikt se tykaji obzvlast’ citlivych témat, kterd maji pfimou souvislost

s ndplni prace pracovnikt oddéleni lidskych zdrojt, naptiklad spokojenost s odménovanim.

Vzhledem k tomu, ze data byla sbirdna pfes online platformu vyplnto.cz, bylo
nezbytné se ujistit, Ze také provozovatel této sluzby dodrzuje zdsady prace s udaji, které od
respondentli sbird, a dostatecné¢ je chrani. Vyjadiuje se ktomu naptiklad zde:

https://www.vyplnto.cz/zasady-zpracovani-osobnich-udaju/ a zavazuje se, Ze se pii

zpracovani dat fidi platnymi zakony Ceské republiky i pravnimi akty Evropské unie. Déle
zde explicitné potvrzuje, ze veskeré odpoveédi respondentl jsou ve vychozim nastaveni (se
kterym jsme u naseho vyzkumu nijak nemanipulovali) zcela anonymni, u vyplihovanych

dotaznikl neni dokonce uvedena ani IP adresa respondenta v Citelné podobé.
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7 VYSLEDKY

7.1 Naplnéni psychologickych potieb

V této Casti prace se nyni postupné zaméfime na jednotlivé cile, které jsme si
stanovili, a na zéklad¢ analyzy naSich dat se pokusime tyto cile naplnit. Prvnim z nich bylo
analyzovat miru naplnéni tii zakladnich psychologickych potfeb, které¢ definuje sebe-
determinacni teorie, u zameéstnanci center sdilenych sluzeb, a porovnat mezi sebou
jednotlivé skupiny zaméstnanct podle jejich pracovniho zatazeni — srovnat, jak se lisi
v naplnéni jednotlivych potfeb zaméstnanci na Urovni vstupni versus specialisté a vedouci

pracovnici. V souvislosti s timto cilem jsme si také stanovili ¢tyfi hypotézy, konkrétné:

H1: Potfeba kompetence je u zaméstnanct center sdilenych sluzeb na vstupnich pozicich

mén¢ saturovana nez u specialistil.

H2: Potteba kompetence je u zaméstnanct center sdilenych sluzeb na vstupnich pozicich

méné saturovana nez u manazeru.

H3: Potfeba autonomie je u zaméstnanct center sdilenych sluzeb na vstupnich pozicich

mén¢ saturovana nez u specialistl.

H4: Potteba autonomie je u zaméstnanct center sdilenych sluzeb na vstupnich pozicich

méne saturovana nez u manazeru.

Muzeme konstatovat, Ze v tomto piipadé je nasi nezavislou proménnou uroven
pracovniho zafazeni, kterou nasi respondenti uvedli v dotazniku vybérem mezi moznostmi
1. vstupni uroveti/junior, 2. specialista (medior/senior/expert) a 3. manazerska role (vedeni
lidi). Zavislymi proménnymi jsou potom Urovné saturace jednotlivych psychologickych
potieb, které operacionalizujeme jako hruby skor na odpovidajici subskale dotazniku Work-

related basic need satisfaction scale — adapted (Chiniara & Bentein, 2016).

Za pomoci Shapir-Wilkova testu jsme zjistili, Ze naSe veli€iny, alesponl na zakladé
naSich dat, zfejm& nedisponuji normalnim rozdélenim, u vSech byla p-hodnota nulova.
Z toho diivodu jsme zvolili neparametrickou metodu, u které normélni rozdé€leni veli¢in neni
podminkou, konkrétné Kruskal-Walistv test, ktery ndm poskytne odpoveéd’ na otdzku, zda
se nase pozorovani z naSich tfi souborti (entry-level, specialisté a manazefi) mezi sebou svou

vysi n¢jak lisi. Jedna se o neparametrickou obdobu parametrické analyzy rozptylt ANOVA

53



a jde vlastn¢ o sérii Mann-Whitneyovych U-testli mezi jednotlivymi dvojicemi skupin s tim,
ze je uplatnéna korekce opakovaného testovani. Kruskal-Walisiiv test ma testovou statistiku

H, rozd¢€leni chi kvadrat, v nasem ptipadé se dvéma stupni volnosti (pocet skupin minus 1).

Kruskal-Walistv test provedeny u proménné kompetence potvrdil, Ze rozdily mezi
skupinami skute¢né existuji, respektive nejméné mezi dvéma ze skupin je rozdil. Vysledna
p-hodnota je rovna 0,0029, tedy vyrazné pod hladinou alfa, kterou jsme si stanovili na 5 %,
testova statistika H (2, N = 200) = 11,66. Abychom vSak mohli pfijmout naSe hypotézy,
potiebujeme také zjistit, které skupiny se mezi sebou konkrétné lisi a také v jakém sméru,
tedy které maji potiebu kompetence naplnénou vice a které naopak méné. Za timto ticelem
jsme vyuzili neparametrickou obdobu post-hoc testli, coz je vicendsobné porovnani
primérného potadi vSech skupin, diky ¢emuz porovname kazdou skupinu s kazdou a vidime,
jaké rozdily mezi nimi jsou. My jsme tak zjistili, Ze skutecné existuje vyznamny rozdil, ktery
jsme ocekévali v nasich hypotézach. Konkrétné nejvyznamnéjsi rozdil jsme zaznamenali
mezi skupinou entry-level a manazerskou (p-hodnota rovna 0,003), ale také mezi entry-level
a specialisty (p-hodnota rovna 0,01). Tyto rozdily jsou dobie patrné také z grafického

znazornéni pomoci krabicovych grafli, jak vidime v tabulce 2.

Tab. 2: Promeénna kompetence: krabicove grafy pro jednotlivé urovné pracovniho zarazeni,

kdy 1 = vstupni uroven, 2 = specialisté, 3 = manazeri.

Boxplot by Group
Variable: kompetence
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Pokud jde o naplnéni potieby autonomie, postupovali jsme shodné jako u potieby
kompetence s tim, Ze i zde jsme nejdiive provedli analyzu pomoci Kruskal-Walisova testu,
kdy p-hodnota 0,03 opét podkrocila stanovenou pétiprocentni hladinu alfa, tedy rozdily mezi
alespon dvéma skupinami mizeme ocekavat. Hodnota testové statistiky H (2, N =200) byla
rovna 6,65. Pfi nasledném vicendsobném porovnani primérného poradi vSech skupin jsme
zjistili, ze vyznamné se od sebe lisi skupina vstupni urovné a manazefi, p-hodnota v tomto
pripadé byla 0,03, naopak piedpoklad, Ze se budou vyznamné liSit také skupiny entry-level
a specialisté, se timto testem nepotvrdil, p-hodnota vtomto piipad¢ hladinu alfa
nepodkrocila, byla rovna 0,20. Rozdily mezi skupinami jsme opét znézornili graficky

v tabulce 3, kde vidime srovnani krabicovych grafi vSech tii Grovni pracovniho zafazeni.

Tab. 3: Proménnd autonomie: krabicové grafy pro jednotlivé urovné pracovniho zarazeni,

kdy 1 = vstupni uroven, 2 = specialisté, 3 = manazeri.

Boxplot by Group
Variable: autonomie
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Pro uplnost jesté¢ doplime vysledky u proménné potieby vztahovosti, kde jsme
vyznamné rozdily nepfedpokladali, a tedy ani jsme ji nezahrnuli mezi naSe hypotézy, protoze
jsme ptedpokladali, Ze naplnéni potieby vztahovosti nebude na Grovni vykondvané pozice
nijak zavislé. A skute¢né¢ miizeme konstatovat, ze se u této proménné zadné vyznamné
rozdily mezi skupinami neprokazaly, p-hodnota u Kruskal-Walisova testu byla rovna 0,51,
testova statistika H (2, N =200) byla rovna 1,32. Absenci vyznamnych rozdilt ilustruje také
pfiloZené grafické znazornéni, op&t pomoci krabicovych grafii u vSech tii trovni pracovniho

zafazeni (viz tabulka 4).
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Tab. 4: Proménna vztahovost: krabicové grafy pro jednotlivé urovné pracovniho zarazeni,

kdy 1 = vstupni uroven, 2 = specialisté, 3 = manazeri.

Boxplot by Group
Variable: vztahovost
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Na zavér této ¢asti mtizeme tedy konstatovat, ze miizeme pifijmout obé hypotézy
tykajici se potieby kompetence, jak tu, Ze bude méné naplnéna u vstupni trovné pracovnikii
nez u specialistl, tak i1 tu, ze bude mén¢ naplnéna u vstupni urovné pracovnikli nez u
manazerti. MiiZzeme také piijmout hypotézu cCtvrtou, kterd piedpokladala, Ze potieba
autonomie bude méné saturovana u entry-level pracovnikil nez u manazerti, ovSem v piipade
hypotézy treti, kde jsme predpokladali, ze také u specialisti bude potieba autonomie
naplnéna vice nez u vstupni Grovné pracovnikl, jsme na zékladé vysledkd nuceni tuto

hypotézu na hladin€ vyznamnosti 5 % zamitnout.

7.2 Pracovni sebe-determinace

K dal$im na$im ciliim patfilo srovnani skupin zaméstnanci roziazenych podle
urovné vykondvané pozice z hlediska urovné jejich pracovni sebe-determinace na zakladé

sebe-determina¢niho kontinua. V této souvislosti jsme si stanovili ndsledujici hypotézy:

HS5: Zamé&stnanci center sdilenych sluzeb na vstupnich pozicich vykazuji niz§i miru pracovni

sebe-determinace nez specialisté.
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H6: Zaméstnanci center sdilenych sluzeb na vstupnich pozicich vykazuji niz$i miru pracovni

sebe-determinace nez manazefi.

Jak jsme jiz konstatovali, budeme za timto Ucelem pouzivat tzv. pracovni sebe-
determinacni index (W-SDI, Vallerand, 1997 in Tremblay, Blanchard, Taylor, Pelletier &
Villeneuve, 2009), ktery piedstavuje pomysiné umisténi respondenta na sebe-determinacnim
kontinuu pomoci ¢iselné hodnoty. Vypocitime jej tak, ze sefteme vazené prumeéry
jednotlivych subskal. Ptid€lené vahy jsou nésledujici: vnitini motivace 3, integrovana 2,
identifikovana 1, introjikovana regulace -1, externi motivace -2 a amotivace -3. U
sedmibodové Likertovy Skaly, kterou jsme pouzili, se tedy vysledné skore pohybuje
vrozmezi -36 az 36 a predstavuje relativni sebe-determinaci, Cili umisténi daného
respondenta na kontinuu mezi absenci motivace (amotivaci) az po zcela zvnitinénou

motivaci.

Stejné jako u predchozich vypocth pracujeme s proménnymi, u kterych nemame
jistotu normalniho rozdéleni, proto jsme opét pouzili Kruskal-Walistv test, jehoz vysledek
(p-hodnota rovna 0,04) naznacoval, Ze alespon mezi dvéma skupinami bude nalezen
vyznamny rozdil. Néasledné vicenasobné porovnani primérného potadi vSech skupin vSak
jiz statisticky vyznamné rozdily na pétiprocentni hladin€ alfa mezi skupinami nepotvrdilo.
Jedna se o jev, ktery zfejmé souvisi s pouzitim neparametrické varianty post-hoc testu, kdy
tato paradoxni situace muize n€kdy nastat. Opét nabizime grafické zndzornéni téchto
vysledkd, které rozdily mezi skupinami ndzorn¢ ilustruje. Zaroven musime konstatovat, ze
ob¢ souvisejici hypotézy (H5 a H6), které jsme si v této souvislosti stanovili, musime

zamitnout.

Tab. 5: Sebe-determinacni index: krabicové grafy pro jednotlivé urovné pracovniho

zarazeni, kdy 1 = vstupni urovern, 2 = specialisté, 3 = manazeri.
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Box Plot of W-SDI grouped by seniorita
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7.3 Vnéjsi motivacni faktory specifické pro centra
sdilenych sluzeb — vyznam a spokojenost s nimi

StéZejni €asti naseho vyzkumu jsou témata prezentovana na predchozich fadcich —
srovnani naplnéni psychologickych potieb a relativni miry sebe-determinace u tfi Grovni
pracovniho zatfazeni — vstupni, specializované¢ a manazerské. Rozhodli jsme se nicméné
doplnit na§ vyzkum také o alespoil orientacni analyzu vné&jSich motivaénich faktort
typickych pro centra sdilenych sluzeb, kdy jsme u nadefinovanych faktorti nechali
respondenty na pétibodové Likertové Skale urcit jednak miru vyznamu, kterou pro né dany

faktor ma, a také miru jejich spokojenosti s danym faktorem.

Vzhledem k tomu, Ze i zde pracujeme s prom&nnymi, které jsou sice metrické, ale
nemaji normalni rozdéleni, zvolili jsme Wilcoxoniiv parovy test. Ten se zaméfuje na rozdil
mezi dvéma méfenimi, v naSem piipadé mezi odpovéd’'mi na otazky na subjektivni vyznam,
respektive aktudlni spokojenost s danym externim motiva¢nim faktorem, a zjistuje, zda a
jak moc se jeho median 1i8i od nuly. Pokud tedy vysledna p-hodnota podkro¢i pétiprocentni
hladinu alfa, na které hypotézy testujeme, znamena to, Ze medidn rozdilu mezi odpovédi na
otazku subjektivniho vyznamu a aktudlni spokojenosti se vyznamné 1i§i od nuly. Nas ovSem
také zajima, ktera z proménnych ma medidn vyssi a ktera nizs§i — pro ucely nasi prace se
potiebujeme sousttedit zejména na ty faktory, které by se daly oznacit za rizikové, jelikoz
jsou pro respondenty relativné dost vyznamné, ale spokojenost s nimi je celkové nizka.
Naopak piipady faktord, kde je rozdil mediana zptisoben tim, ze jsou dané faktory relativné
malo vyznamné a spokojenost s nimi je vyS$i, nejsou témi, které by mély prioritné stat

v centru nasi pozornosti.
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Tabulka ¢islo 6 poskytuje kompletni piehled vSech externich motivacnich faktord,
na které jsme se respondentii dotazovali. V ni jsme zvyraznili p-hodnoty u téch faktort, které
povazujeme za klicové a hodné zvysSené pozornosti, jelikoz subjektivni vyznam pro
respondenty vyznamné pievySuje aktualni spokojenost s nimi. Jmenovité jde o soulad
s firemni kulturou, férovou finan¢ni odménu, dostupnost ptilezitosti ke vzdélavani a rozvoji
a ke kariérnimu rustu, a leadership dovednosti pfimého manazera. U vSech téchto faktort
vysledna p-hodnota Wilcoxonova parového testu vyznamné podkroCuje pétiprocentni
hladinu alfa. Muzeme tedy konstatovat, Zze je zde patrny vyznamny nesoulad mezi
vyznamem, ktery respondenti danym faktorim pfipisuji, a spokojenosti s timto faktorem,

v neprospéch praveé oné spokojenosti.

Na druhou stranu zminime jesté faktory, kde je situace presné opacné — tedy nesoulad
mezi vyznamem a spokojenosti také ze statistického hlediska pozorujeme, ale tentokrate
v neprospéch subjektivniho vyznamu, tedy lidé jsou s faktorem relativné spokojeni, ale neni
pro né€ pfili§ vyznamny, nepfikladaji mu takovou vahu. Konkrétné jde o spolecenskou
odpovédnost firmy, mezindrodni a multikulturni prostfedi a moznost vyuzivat své jazykové
znalosti. Posledni kategorii faktorti jsou potom ty, u nichZ jsme nenalezli vyznamny rozdil
mezi subjektivnim vyznamem faktort a spokojenosti s nim, jinak fe¢eno, zda se, Ze jsou tyto
aspekty v souladu. Jmenovité jde o dostupnost flexibilnich forem prace, znacku a reputaci
firmy a moznost rotovat mezi oddélenimi. U téchto faktorli jsme nenalezli vyznamny rozdil

v medidnech, p-hodnoty nepodkrocily stanovenou pétiprocentni hladinu vyznamnosti.
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Tab. 6: Externi motivacni faktory

Subjektivni vyznam Aktualni spokojenost Wilcoxonlv test
Standard Standard | Statistika Statistika p-

Priamérny ni Primérny ni T z hodnota

hruby skér Median odchylka |hruby skéor Median odchylka
Soulad s firemni kulturou 4,00 4,00 0,92 3,66 4,00 1,04] 237,50 3,73 0,000188
Férova finanéni odména 4,43 5,00 0,70 3,33 3,00 1,09 903,50 9,13 0,000000
E:;:p"“" flexibilnich forem 4,38 5,00 0,82 4,28 5,00 0,95 1672,00 1,35 0,176319
Znacka a reputace firmy 3,62 4,00 1,00 3,63 4,00 1,01| 286450 0,24 0,809855
PrileZitosti ke vzdélavani a 4,28 4,00 0,79 3,53 4,00 1,17 443,00 7,72 0,000000
rozvoji
PrileSitosti ke Kariérnimu ristu 4,21 4,00 0,83 3,24 3,00 1,12 605,00 8,65 0,000000
Moznost rotovat mezi 3,29 3,00 1,05 3,18 3,00 1,13 3447,00 0,92 0,355595
oddélenimi
::’n‘:;ece“s"a odpovédnost 3,30 3,00 1,05 3,69 4,00 1,000 2240,00 4,29 0,000018
Mezinarodni a multikulturni 3,52 4,00 1,16 435 5,00 0,91 885,50 7,77 0,000000
prostredi
innfu';:.t vyuzivat své jazykové 3,90 4,00 1,06 4,32 5,00 0,90 835,50 545 0,000000
Leadership dovednosti mého 4,32 00 0,8 3,76 4,00 1,22 1020,00 45 0,000000
manazera . S, .87 7 , , : 545 0,
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8 DISKUZE

Shrneme-li vySe prezentované vysledky, mizeme konstatovat, ze zatimco nékteré
naSe hypotézy se podafilo pfijmout a potvrzuji dosavadni premisy a poznatky sebe-
determinacni teorie, jiné jsme byli nuceni zamitnout, jelikoz se nam nepodatilo nalézt pro
n¢ v naSich datech ptfesvéd¢ivou oporu. Nyni se pokusime zamyslet nad tim, jakd omezeni
sebou nas vyzkum nese, pro¢ jsme dosahli praveé téchto vysledkd, jaké z toho vyvozujeme
souvislosti a v neposledni fadé také jak miizeme tyto vysledky aplikovat a jak je mozné na

nasi praci navazat.

V prvni fad¢ je tfeba upozornit na mnohd omezeni souvisejici se zptisobem, jakym
jsme nas vyzkum provadéli. Prvnim dilezitym faktorem je nizka reprezentativnost vzorku.
Jak jsme jiz detailné€ popsali, kdyz jsme nas vzorek charakterizovali, jeho vlastnosti v mnoha
aspektech nekopiruji populaci, kterou ma vzorek reprezentovat — plati to pro jeho v€kové
slozeni, vzdélani ¢i bydlisté a velmi patrné je to také v souvislosti s faktem, Ze vétSina
respondentli pochazi z jedné konkrétni firmy, vysledky jsou tedy velmi zatizeny specifiky
této firmy a mizeme je tak jen velmi t€zko generalizovat. Tento aspekt vznikl zejména jako
duasledek zplisobu sbéru dat, kdy se ndm pres veskerou snahu nepodafilo zajistit dostatecné
mnozstvi respondentt i z jinych firem. To je zfejmé dano tim, Ze se jedna o urcitou ¢asovou
a administrativni investici, kterd nema pfimou a zjevnou navratnost, takze bez osobni vazby

na studenta, ktery vyzkum realizuje, je motivace se takto angazovat zfejme nizka.

Dal$im omezenim naSeho vyzkumu je fakt, Ze probéhl formou tzv. samovybéru, tedy
zucastnili se pouze ti respondenti, ktefi se tak dobrovolné a z n&jakych konkrétnich divodi
rozhodli. To je aspekt klicovy o to vice, Ze Ustfednim tématem na$i prace je pracovni
motivace, a povazujeme za velmi pravdépodobné, Ze motivace k praci a motivace k tcasti
na vyzkumu tykajiciho se pracovni motivace spolu budou néjakym zplisobem souviset, tedy
ze fakt samovybéru bude mit na nase vysledky pomérné vyznamny vliv. Pokud si naptiklad
pfedstavime pracovnika, ktery je v souvislosti se svou praci blizko k amotivaci,
pravdépodobnost, Ze v sobé nalezne motivaci k vypliiovani dotazniku s tématem pracovni
motivace, bude logicky nizka. Pfedpokladame tedy, Ze respondenti, ktefi se vyzkumu
rozhodli zcastnit, jsou spise ti, jejichz psychologické potifeby budou v praci spiSe 1épe

naplnény.
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Zaroven je potieba upozornit také na to, ze veSkera data vychazi ze sebe-hodnoceni,
tedy vychdzeli jsme vyhradné ze subjektivniho vnimani respondentti sebe sama. To je, pokud
jde o motivaci, jist¢ vyznamny zdroj poznani, nicmén¢ piinasi také jistd omezeni, napiiklad
mozné alternativni, subjektivné zabarvené vyklady polozek bez moznosti korekce
vyzkumnikem, pfipadnd snaha o urcity sebeobraz (byt jist¢ korigovdna anonymitou
dotazniku, ale nelze ji zcela vyloucit, tim spiSe, kdyz je vyzkum realizovan osobu z HR a
ucast na ném podpoiena manazerem, coz podvédomé muze potiebu lepsiho sebeobrazu
posilit), atd. Zejména ovSem u takového vyzkumu chybi dalsi zdroje informaci, které by
obrazek o motivaci respondenta dokreslily, naptiklad vnimani nadtizeného ¢i kolegti (zda se
napiiklad vysokd pracovni sebe-determinace skutecné odrazi v pracovnim chovani),

ptipadné také, opét pro dokresleni celkového obrazu, objektivni ukazatele vykonnosti atd.

Omezeni tohoto zplsobu ziskavani dat se mohlo projevit také, jak uz jsme na to diive
poukazali, u nékterych dalSich polozek, zejména jedné klicové pro nd$ vyzkum, kde se
respondenti méli identifikovat dle svého pracovniho zatazeni v rdmci kategorii vstupni
urovei, specialisté, manazefi. Dfive jsme jiz detailnéji popsali uskali souvisejici s timto

bodem, a jesté dale poukdzeme na mozné souvislosti pfimo s nasimi vysledky.

DalSim omezenim, které je nezbytné zminit, je pouziti néstroji, které nebyly
normované pro ¢eskou populaci a které byly respondentlim piedlozeny v anglickém jazyce,
ktery pro vétsinu z nich (at’ uz jde o respondenty narodnosti Geské nebo cizince Zijici v Ceské
republice) neni jazykem rodnym (Appleton et al., 2019). Ackoliv jsme tento fakt, jak bylo
popsano vyse, zohlednili pti volb¢ adaptaci téchto metod, aby byly co nejvice srozumitelné,
a ackoliv se jedna o populaci, kterd angli¢tinu pouZziva v praci na denni bazi a ma ji tedy
obecné na velmi vysoké Urovni, je tieba pfipustit, Ze i1 tento fakt mohl mit vliv jak na slozeni
naseho vzorku, kdy mohl nékteré potencidlni respondenty odradit, tak na konkrétni odpovédi
nékterych respondentti, které mohly byt zkreslené nedostate¢nym pochopenim otazky ¢i

neumyslnym posunutim jejiho vyznamu z diivodu jazykové bariéry.

Nyni se jiz zamé&fme na konkrétni vysledky. V prvni fad€ jsme zkoumali naplnéni tii
zakladnich psychologickych potieb, jak je definuje sebe-determinacéni teorie, a v souladu
s ni jsme predpokladali, Ze budou nejméné naplnény u osob, které vykonavaji praci, ktera je
nejméne komplexni a ma nejvyssi podil transakénich ¢innosti bez pfidané hodnoty, coZ jsou
v centrech sdilenych podnikovych sluzeb typicky pozice vstupni trovné. Tento predpoklad

se beze zbytku potvrdil u potieby kompetence, kterd byla skutecné vyznamné 1épe naplnéna
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u respondentd, ktefi se identifikovali jako specialisté ¢i manazeti, a mnohem méné u skupiny

na vstupni tirovni pracovniho zatazeni.

Domnivame se, ze tento fakt Uzce souvisi s tématy, kterym jsme se vénovali
v teoretické Casti nasi prace zaméfené na centra sdilenych podnikovych sluzeb, jako je
standardizace, automatizace, digitalizace a podobné. Konstatovali jsme, ze ackoliv jde o
klicova témata a procesy, jez jsou v centru zajmu vétSiny Ceskych center a patii k jejich
hlavnim oblastem z4jmu a primarnim ciliim, stale je§té mnoho center neni s témito zménami
dostate¢n¢ daleko (Appleton et al., 2019). Zaroven je ziejmé, ze pozice, které maji v popisu
prace ony dosud neautomatizované a nestandardizované, tudiz Casto rutinni, transakéni,
repetitivni ¢innosti bez pfidané hodnoty, jsou pravé pozice vstupni urovné, neni proto
piekvapivé, Ze pravé zaméstnanci na téchto pozicich jsou nejvice rizikovi, pokud jde o
naplnéni potfeby kompetence, kterd vyjadiuje moznost vyuzivat svoje schopnosti, Celit
adekvatnim vyzvam a své schopnosti rozvijet. Pravé tyto moznosti jsou v situaci, kdy

vzdé¢lani a kvalifikovani zaméstnanci vykondvaji transakéni ¢innosti, vice omezené.

U psychologické potieby autonomie se nam podafil prokazat vyznamny rozdil
v jejim naplnéni mezi skupinou vstupni irovné a manazery, kdy manazeii méli tuto potiebu
naplnénou, v souladu s nasim piedpokladem, vyrazné 1épe, na druhou stranu statisticky
vyznamny rozdil nebyl nalezen mezi skupinou na vstupni Grovni a specialisty. Tento fakt
muze souviset s jiz zminénym omezenim naSeho vyzkumu pramenicim z problematické
sebe-identifikace u klicové poloZky, ve které se ptame na pracovni zafazeni. V predchozim
textu jsme upozornili na to, ze pravé vlivem nejednoznacnosti terminologie miize dojit
k tomu, Ze se néktefi respondenti zatadi do jiné kategorie, nez jak by to odpovidalo naSemu
vymezeni, kdy riziko jsme spatfovali zejména mezi kategoriemi vstupni irovné a specialisty,
kdy v nékterych ptipadech (a firma ADP, kde probihal na§ vyzkum piedevsim, je toho
ptikladem) maji praveé i vstupni urovné pozic v anglicting slovo ,,specialist® jako soucést
svého nazvu. U ¢asti respondentl tedy mohlo, navzdory opatifenim, kterymi jsme se snazili
tomu zamezit, dojit k nespravnému sebe-zafazeni a tim 1 ke zkresleni konecnych vysledki

pravé u naplnéni potfeby autonomie.

Dalsi moznou pfi¢inou, kterd vedla k tomuto vysledku, kdy naplnéni potieby
autonomie se u vstupni urovné a specialistll oproti nasemu piedpokladu vyznamné nelisi,
muze byt mén¢ zjevna pfimd navaznost této potieby na samotny charakter naplné prace.
V teoretické casti prace jsme se veénovali tomu, jak tuto potfebu chape pravé sebe-

determinacni teorie. Vyplyvé z toho mimo jiné, Ze potfeba autonomie se siln¢ odviji nejen
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od toho, jakou praci vykondvam a ze v rdmci ni mohu ¢init svobodné volby, ale zejména
také od toho, jak dobfe chapu jeji vyznam, dalezitost a smysl. Konstatovali jsme, ze lidé
mohou zazivat uspokojeni potifeby autonomie i v piipadé, Ze jejich Cinnost zavisi na
ostatnich, a dokonce i kdyZ piimo plni jejich pozadavky, miuzeme tedy plnit tkoly zadané
nadfizenym, a pfitom tak ¢init ochotné a v souladu s vlastni vili, protoze ndm nas nadtizeny
napiiklad poskytl smysluplné zdivodnéni dané¢ho ukolu (Broeck, Vansteenkiste, Witte,
Soenems & Lens, 2010). Z toho vyplyva, ze kromé ¢innosti jako takové hraje u naplnéni této
potieby klicovou roli také nas manaZer a jeho schopnost nam zadané ukoly ,,prodat®, coz je
proménnd, kterd by mohla vysvétlovat, pro¢ rozdil v naplnéni této potieby se u vstupni

urovné a specialistii v nasich vysledcich nijak vyznamné neprojevil.

Na druhou stranu stoji také za zminku a neni zfejmée ndhodou, Ze skupinou, kterd na
tom co do naplnéni potieby autonomie je relativné nejlépe, jsou pravé manazeti, jejichz mira
naplnéni této potieby se ve srovnani se vstupni urovni lisila signifikantn¢. Autonomie, jak ji
sebe-determinacéni teorie definuje, zahrnuje zejména moznost volby a rozhodovani a aby
byla jeji potieba naplnéna, potiebuje pracovnik chapat smysl své prace a jeji souvislosti
(Deci & Ryan, 2000). Zde by tedy, na rozdil od vstupni urovné a specialistti, mohla pteci jen
napln ¢i typ prace hrat svoji vyznamné;jsi roli, jelikoz pravé rozhodovani a volba z rtiznych
mozZnosti jsou kliCovymi ¢innostmi manazera. Navic jsou to pravé manaZzefi, ktefi maji
obvykle bliZze neZ entry-level a specialisté k nejuz§imu vedeni firmy, a je tedy pfedpoklad,
Ze maji 1 lepsi ptistup k informacim ohledn€ sméfovani a strategie firmy, jejich priorit, 1épe
by méli chapat kontext a smysl své prace a také mozna tim, Ze jejich ukolem je i péce o

zamestnance, mohou snaze své praci sami onen smysl dat.

Pro doplnéni jesté kratce zminime pottebu vztahovosti. U té jsme obdobné hypotézy
nestanovovali, protoZe jsme predpokladali, Ze naplnéni této potieby nebude mit souvislost
s pracovnim zafazenim, naro¢nosti a komplexitou vykonavané prace, tedy neoc¢ekavali jsme
rozdily mezi vstupni irovni, specialisty a manazery. V souladu s touto ivahou nase vysledky
skutecné zadné vyznamné rozdily v naplnéni potieby vztahovosti mezi témito skupinami
neprokéazaly. Pfedpokladame, Ze naplnéni této potieby se odviji spiSe od konkrétniho
socialniho kontextu, ktery daného pracovnika obklopuje, a to bez ohledu na to, jakou praci

ve firme vykonava.

Kromé naplnéni psychologickych potteb jsme dale zkoumali, jak se jednotlivé
skupiny zaméstnancti podle svého pracovniho zafazeni od sebe 1i8i, pokud jde o troven

jejich pracovni sebe-determinace, tedy pomyslné umisténi v ramci sebe-determinacniho

64



kontinua, které pokryva pracovni motivaci od stavu amotivace az po motivaci vnitini. Opét
jsme piredpokladali, ze vice sebe-determinované budou skupiny specialisti a manazert
pracovnikil na vstupni urovni. NasSe data vsak vyznamny rozdil v tomto smyslu nepotvrdila.
Pokud jde o diivody, opét musime zminit rizikovy faktor naseho vyzkumu, kterym je sebe-
zatazeni k jiné kategorii pracovni urovné, nez jak je v ramci naseho vyzkumu vymezujeme,

a které 1 zde mohlo hrat roli.

Dalsim divodem mutZze byt Gzkd souvislost s mirou naplnéni potifeby autonomie,
ktera se dle vyzkumu (napt. Gagné & Deci, 2005) zda byt pro internalizaci motivace a jeji
autonomni formy zcela zdsadni a u které jsme také zaznamenali, ze piima ndvaznost na
pracovni zafazeni nebyla vzdy presvédciva (konkrétné neprokézali jsme rozdil mezi jejim
naplnénim u vstupni Grovné a specialistll). Tam jsme argumentovali, ze velky vliv na
autonomii ma prace naSeho manazera a jeho schopnost nam praci zadavat tak, aby byla nase
potfeba autonomie optimalné napliiovana, tedy abychom chapali smysl daného tkolu, jeho
kontext a vyznam, abychom méli uréitou moznost volby, jak k nému pfistoupime apod (Deci
& Ryan, 2000). Zda se, Zze 1 zde mohly vysledky vyznamné, respektive vice nez samotné
pracovni zafazeni, ovlivnit pravé tieba aspekty souvisejici s tim, jak jsme v praci vedeni,

tedy osobnost a manazersky styl a schopnosti nadfizené¢ho pracovnika.

S poslednim zminénym bodem Uzce souvisi i posledni ¢ast naseho vyzkumu,
konkrétné externi motivacni faktory. Pfi srovnani subjektivniho vyznamu, ktery jednotlivym
faktoriim respondenti ptipisuji, s jejich aktualni spokojenosti s timto faktorem, jsme zjistili,
ze prave schopnost leadershipu pfimého manazera patii k faktoriim, které bychom z tohoto
hlediska mohli oznacit jako nejvice rizikové, tedy zaméstnanci jim ptipisuji velky vyznam,
ale jsou s nimi pfitom relativné nejméné spokojeni. Zde je tedy na misté konstatovat, Ze
rozvoj manazerskych dovednosti by, podle naseho nazoru, mél byt jednim z kli¢ovych
oblasti zajmu center podnikovych sluzeb, pokud chtéji podpofit jak sebe-determinovane,
autonomni formy motivace, tak i naplnéni psychologickych potieb svych zaméstnanct,
zejména pokud jde o potiebu autonomie. Je to zaroven i oblast, o které se domnivame, ze by

méla byt prioritni, pokud jde o navazné vyzkumy tohoto tématu.

Z dal$ich externich motivacnich faktorti, u kterych jsme pozorovali vyznamné;si
nesoulad mezi respondenty udavanym vysokym vyznamem a zaroven relativné nizsi
spokojenosti, byla férova finanéni odména. V tomto piipadé¢ jde o polozku pomérné

specifickou, u které se vyssi skore pokud jde o subjektivni vyznam a nizsi skore spokojenosti
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da do zna¢né miry ocekavat, ptesto je zfejmé, ze politika odménovani je dalSim klicovym
tématem, kterym by centra sdilenych podnikovych sluzeb méla vénovat pozornost, zvlaste
v kontextu aktualnich specifickych podminek na ceském pracovnim trhu a v souvislosti
s ¢im dal vyznamnéj$im nedostatkem specifickych pozadovanych schopnosti (napf.
pokrocild znalost némciny u cerstvych absolventil) na ¢eském trhu prace (Appleton et al.,

2019).

Na zav¢r je tfeba upozornit na dvojici externich faktora, u kterych jsme taktéz nalezli
vyznamny nesoulad mezi jejich subjektivnim vyznamem a niz§i spokojenosti s nimi,
konkrétn¢ dostupnost ptilezitosti ke vzdélavani a rozvoji a taktéz ke kariérnimu rastu. Zde
bychom réadi také upozornili na souvislost s pfedchozimi prezentovanymi vysledky, kdy
jsme soucasné pozorovali vyznamné niz$i naplnéni potfeby kompetence u pracovnikii na
vstupnich Urovnich pozic oproti specialistim a manazerim, tedy pracovnikiim, kterym se
podafilo v ramci center sdilenych podnikovych sluzeb kariérné se posunout. Domnivame se,
ze tyto vysledky poukazuji na uréitou omezenou schopnost center sdilenych podnikovych
sluZeb pracovat s talenty a rozvijet je jiz od zacatku jejich kariéry tak, aby se v jejich rdmci
mohly rozvijet a rlst. Jestlize maji na zacatku své kariéry talentovani pracovnici potiebu
kompetence nedostateéné naplnénou a soucasné vnimaji moznosti osobniho i kariérniho
rozvoje jako omezen¢, existuje realné riziko, ze firmu piedCasné opusti, coz také dokazuji
diive prezentovana data o fluktuaci v téchto centrech (Appleton et al., 2019). Disledné a
systematickd prace s talenty a jejich rozvoj jiz od samého pocatku jejich kariéry a zejména
zamefeni prave na tento zacatek kariéry, kdy prace jest€¢ nemusi byt dostatecné stimulujici

r

sama o sob¢, se zda byt naprosto klicova.

Z vyse prezentovanych vysledkl prace vyplyva, Ze je moZno provést opatieni, kterd
by mohla pfispét ke sniZeni rizikovosti nékterych zminénych faktorti. JelikoZ na§ vyzkum
byl realizovan pfevazné ve firmé ADP, radi bychom navrhli opatfeni, ktera tato firma ve své

prazské pobofce muize implementovat scilem vyS§iho naplnéni tfi zakladnich

psychologickych potieb a vys$si miry sebe-determinace svych zaméstnanct.

V prvni fadé¢ povaZujeme za nezbytné intenzivné pokracovat ve snahach o
standardizaci a automatizaci procesti. Z nasich vysledkt je patrné, Ze zejména zaméstnanci
na vstupni Urovni, ktefi se v nejvétsi mife zabyvaji transakénimi €innostmi bez ptidané
hodnoty, maji nejméné naplnénou potiebu kompetence ve srovnani se specialisty a manazery
a také oproti manazeriim maji mén¢ naplnénou potiebu autonomie. Domnivame se a ze sebe-

determinacni teorie také vyplyva, Ze co nejmen$i mira transak¢nich Cinnosti a s tim
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souvisejici vy$si komplexita a ndro¢nost vykondvané prace na téchto vstupnich pozicich by
k naplnéni téchto psychologickych potieb vyznamné ptispéla (Deci, Olafsen & Ryan, 2017).
Ditiraz na standardizaci a automatizaci procesu tak, aby lidé vykonavali pfevazné ¢innosti
komplexni, naro¢né a s piidanou hodnotou, pii kterych uplatni a rozvinou své schopnosti, je
podle naSeho nazoru a také v souladu s trendy v oboru sdilenych podnikovych sluzeb

klicovym a nezbytnym opatfenim (Appleton et al., 2019; Csikszentmihalyi, 2002).

Dalsim diilezitym bodem, pokud jde o aplikaci nasich poznatkii, je podpora a rozvoj
talentli, opét zejména na vstupnich turovnich pozic. Na ptedchozich fadcich jsme
upozornovali na rizikové faktory u téchto pracovnikli a davali jsme je do kontextu se situaci
na trhu a Grovni fluktuace v tomto sektoru. Povazujeme proto za nezbytné, aby byl zaveden
intenzivni program pro praci s talenty na vstupnich urovnich pozic. Naptiklad realizace
development center pro klicové talenty, identifikace jejich silnych i1 rozvojovych stranek a
nasledné vypracovani individualniho rozvojového programu pro tyto klicové talenty, ktery
by zahrnoval komplexni pfistup, od formalniho i neformélniho vzdélavani s diirazem na
rozvoj klicovych dovednosti, ptes kou¢ink, mentoring az po vnitropodnikové staZe na jinych
oddélenich ¢i v jinych zemich, které by umoznily zasazeni vykonavané prace do Sir$iho
kontextu firmy, by mohlo byt vhodnym ptikladem rozvoje téchto talentti, kterd si centra
chtéji 1 potfebuji udrzet.

V souvislosti s vysledky tykajicimi se naplnéni potfeby autonomie bychom déle
navrhovali proskoleni manazer se zamétenim na podporovani naplnéni psychologickych
potieb a rozvoj autonomnich forem motivace u svych podfizenych, zejména s dirazem na
rozvoj autonomie. Jak vyplyva ze sebe-determinacni teorie, pravé autonomie a jeji naplnéni
je potieba klicova v rozvoji sebe-determinovanych, autonomnich forem motivace a zaroven
je pravé ona uzce propojena se zpusobem, jakym jsme svymi manazery vedeni, a tedy
manazefi, kteti vedou podfizené, mohou pravé svym manaZerskym stylem naplnéni této
potieby u lidi ve svych tymech vyznamné podpofit (Slemp, Kern, Patrick, & Ryan, 2018).
Vhodné, prakticky zaméfené skoleni, zahrnujici nacvik ptikladnych interakci, které by
pomohlo manazerim osvojit si zptsoby prace s lidmi, které podporuji autonomii (naptiklad,
jak jsme jiz zminili v teoretické ¢asti prace, umoznéni c¢init volby, uznani pocitl
podiizenych, poskytnuti zdivodnéni pro vyzadovanou c¢innost apod.), je tedy dalSim
doporucenim, jehoz implementace by firmé¢ ADP pomohla dosdhnout u svych zaméstnancii

lepsiho naplnéni zékladnich psychologickych potieb a vyssi sebe-determinace.
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Pokud jde o dalsi vyzkum, domnivame se, ze by bylo uzitecné zaméfit se na centra
sdilenych sluzeb z hlediska manazerskych dovednosti, zejména pak schopnosti manazert
podporovat autonomii zamestnanct, s cilem 1épe pochopit, které ucinné techniky manazeti
jiz vyuzivaji a které by bylo vhodné vice podpoftit. Dale véfime, Ze by bylo smysluplné a
obohacujici zabyvat se filozofii a systémem odménovani v centrech podnikovych sluzeb a
zamgéfit se na to, jak praveé zptisob odménovani ovliviiuje sebe-determinaci zaméstnanct a
naplnéni jejich psychologickych potieb. V neposledni fadé¢ bychom, v souvislosti s nasSimi
vysledky, radi zamétili dalsi pozornost na praci s talenty v centrech sdilenych sluzeb,
zejména jejich rozvoj na nizsich Grovnich pozic a na funkéni zptsoby, jak talent téchto

pracovniki identifikovat, rozvijet a ve firmach je udrzet déle.
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9 ZAVER

V této praci jsme se zamétili na téma pracovni motivace, které jsme uchopili skrze
jednu z klicovych svétovych soudobych motivacnich teorii, sebe-determinacni teorii.
Zam¢rili jsme se konkrétné na tfi zékladni psychologické potieby, které tato teorie definuje,
jmenovité potfebu kompetence, autonomie a vztahovosti, a ddle na miru sebe-determinace,
tedy pomyslné umisténi v rdmci sebe-determinaéniho kontinua, které popisuje riizné stupné
zvnitinéni motivace od motivace zcela vnitini pfes integraci, identifikaci a introjekci po

externi regulaci a amotivaci.

Tyto kategorie jsme zkoumali v ramci prostfedi center sdilenych podnikovych
sluzeb, které je v nékterych aspektech pro naplnéni psychologickych potieb a tiroven sebe-
determinace piiznivé, napiiklad podporou flexibility, diverzity, dirazem na vzdélavani a
rozvoj, a v jinych naopak rizikové, jmenovité n€kdy rutinnim a transakénim charakterem
prace vykondvané vysoce kvalifikovanymi pracovniky a také jejim uzkym zméfenim

s nizkou mirou rozhodovéani, a to zejména na vstupni urovni pozic.

Z toho divodu jsme pfedpokladali, Zze pravé zaméstnanci na vstupnich urovnich
pozic budou, ve srovnani se skupinami specialistli a manazerd, nejvice ohrozeni, pokud jde
o naplnéni psychologickych potieb a uroven sebe-determinace. Ocekavali jsme, Ze lidé na
vstupni urovni budou mit méné naplnény potieby autonomie a kompetence nez specialisté a
manazeii a také Ze budou mit niz8i Groven sebe-determinace ve srovnani s dal§imi dvéma

skupinami zamé&stnancu.

Vysledky pouzitych diagnostickych metod svédci pro vyznamné rozdily v naplnéni
zékladni psychologické potieby kompetence, definované sebe-determinaéni teorii,
v pracovnim prostfedi. Potfeba je vyznamn€ méné naplnéna u pracovnikll na vstupnich
urovnich pozic ve srovnani jak se skupinou specialistd, tak i s manaZery. Podafilo se tedy
prokazat, ze komplexita a ndro¢nost prace s naplnénim této potieby souvisi. Dalsi zakladni
psychologicka potieba, autonomie, je vyznamné 1épe naplnéna u manazerii nez u vstupni
urovné, ale vyznamny rozdil mezi vstupni trovni a specialisty se neprokéazal. Pokud jde o
uroven pracovni sebe-determinace, vyznamné rozdily mezi témito tfemi skupinami se na$im

vyzkumem nepodafilo prokazat.
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10 SOUHRN

Sebe-determinacni teorie identifikuje tfi zdkladni psychologické potieby, jejichz
naplnéni povazuje za klicové v riznych oblastech Zivota vCetné pracovni sféry. K témto
zékladnim psychologickym potiebam patii potieba autonomie, potfeba kompetence a
potiteba vztahovosti. Naplnéni téchto potieb v pracovni oblasti vede k vyssi spokojenosti,
angazovanosti a vykonnosti zaméstnanct, a naopak snizuje riziko fluktuace a syndromu
vyhoteni u zaméstnancti. Tyto potieby jsou univerzalni a vrozené a klicova je mira jejich

naplnéni, nikoliv pfipadné individudlni rozdily v sile dané potieby (Deci & Ryan, 2000).

Sebe-determinacni teorie dale pracuje s konceptem tzv. sebe-determinacniho
kontinua, které znazorituje miru zvnitinéni motivace od amotivace, tedy absence motivace
na strané¢ jedné, pfes externi regulaci, dale pfes rGznou miru zvnitinéni motivace od
introjekcei, identifikaci po integraci az po Cisté interni motivaci na druhé strané kontinua.
Plati ptitom, Ze dostatecné naplnéni zakladnich psychologickych potieb by mélo zvySovat
miru sebe-determinace a podporovat autonomni, tedy vice zvnitinéné typy motivace (Deci

& Ryan, 2000).

Psychologické potieby 1 miru sebe-determinace jsme zkoumali ve specifickém
pracovnim prosttedi, konkrétn¢ v tzv. centrech sdilenych podnikovych sluzeb na uzemi
Ceské republiky. Jedna se o byznysova centra, ktera poskytuji svym klientim & svym
matefskym firmdm administrativni podporu, naptiklad tim, Ze pro né hromadné, pro
regionalni ¢i svétovou sit’ pobocek, zpracovavaji ucetnictvi, mzdy, administrativni podklady,

péc¢i o zakazniky, personalni agendu, finance atp.

Tato centra maji jako pracovni prostfedi mnoha specifika, a to jednak na strané
technologii, kdy u nich pozorujeme velky tlak na automatizaci, standardizaci a robotizaci
jejich procestii, a jednak 1 na strané lidi, jejich zaméstnanctl, z nichZ je az 45 % cizinci, jsou
to z vétSiny lidé vzdé€lani a vysoce kvalifikovani, s nadprimérnymi jazykovymi schopnostmi
a jsou to v kontextu ¢eského trhu prace lid¢, jichz je vyrazny nedostatek (Appleton et al.,

2019).

Na jednu stranu mizeme konstatovat, ze toto pracovni prostfedi center podnikovych
sdilenych sluZeb je, pokud jde o naplnéni zdkladnich psychologickych potieb a miru sebe-

determinace, v nékterych ohledech rizikové. Zejména z toho divodu, Ze pracovni napli
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v téchto centrech Casto byva, zejména na vstupnich Grovnich pozic, pfinejmensim z ¢asti
transak¢éniho, administrativniho charakteru a je tedy rutinni a velmi omezena co do rozsahu
rozhodovani a piidané hodnoty poskytované zaméstnancem, ktery takovou cinnost
vykonava, tudiz muize poskytovat jen omezené vyuziti schopnosti a pocit naplnéni
vzdélanym a kvalifikovanym pracovnikiim. Omezené pouze pro nékteré jedince jsou také

moznost kariérniho rstu v rdmci téchto center (Appleton et al., 2019).

Na stranu druhou se zase v mnoha ohledech tato centra naplnéni psychologickych
potieb a troven sebe-determinace svych zaméstnanct snazi podpofit ¢i uz svym charakterem
podporuji. Jde o podnétné multikulturni prostiedi, Casto velky diraz je kladen na kontinualni
vzdélavani a rozvoj Sirokého spektra kompetenci, n¢ktera centra umoziuji rotace svych
zaméstnancl na jina pracoviste nebo je vysilaji na zahrani¢ni pobocky. Déle vykazuji centra
velkou snahu pfi podpote diverzity (at’ uz se jedné o zapojeni Zen, podporu LGBT komunity,
vysoké procento cizincl z riznych zemi a ¢aste¢né i1 zapojeni riznych generaci), flexibility
¢i kloubeni osobniho a pracovniho Zivota svych zaméstnancti, zejména téch vracejicich se

z mateiské ¢i rodiCovské dovolené (Appleton et al., 2019).

V nasi praci jsme se zaméfili na srovnani naplnéni zakladnich psychologickych
potieb a urovné sebe-determinace u tfi riiznych skupin zaméstnancii téchto center, konkrétné
mezi zaméestnanci na vstupni urovni, specialisty a manazery. Za pomoci dotaznikového
Setfeni jsme zjiStovali uroven naplnéni psychologickych potieb, miru sebe-determinace a
dale aktualni spokojenost a subjektivni vyznam jednotlivych externich motivacnich faktort

pro nase respondenty, zaméstnance center sdilenych sluzeb.

Vysledky naSeho dotaznikového Setfeni potvrdily vyznamny rozdil v naplnéni
potieby kompetence mezi skupinami zaméstnancii na Urovnich vstupni versus
specializovand versus manazerskd. U potfeby autonomie naSe data prokdzala vyznamny
rozdil v naplnéni této potifeby mezi skupinou na vstupni tirovni a manazerskou. Pokud jde o
potiebu vztahovosti, tam jsme rozdily mezi skupinami neocekavali a také jsme zadné
vyznamné nenalezli. Pokud jde o uroven sebe-determinace v ramci sebe-determinacniho
kontinua, oc¢ekavali jsme opét rozdily mezi témito tfemi skupinami, naSe data je ovSem

nepotvrdila.

Déle jsme zjiStovali a porovnavali, jak jsou pro naSe respondenty subjektivné
vyznamné jednotlivé externi motivacni faktory, které jsme si nadefinovali specificky pro

prostedi center sdilenych podnikovych sluzeb. Zajimaly nés zejména ty, u kterych budeme
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pozorovat relativné vysoky subjektivni vyznam, a pfitom relativné nizkou spokojenost
s nimi u naSich respondentd. Ukazalo se, ze takovymi externimi motiva¢nimi faktory jsou:
soulad s firemni kulturou, férova financni odména, dostupnost ptilezitosti ke vzdélavani a
rozvoji a ke kariérnimu ristu, a leadership dovednosti pfimého manazera. Tyto faktory tedy
povazujeme za klicové a doporucujeme je ke zvysené pozornosti ¢eskym centrim sdilenych
podnikovych sluzeb, pokud jde o zavedeni novych opatieni, ktera by méla na motivaci jejich

zaméstnancu piiznivy vliv.

K naSim doporucenim pro Ceska centra tedy patii zejména zvysSeny diiraz na praci
s talenty, konkrétn¢ osobni i profesni a také kariérni rozvoj téchto zaméstnanct. Dal§im
vyznamnym bodem, ktery doporucujeme, je rozvoj manazerskych dovednosti manazeri
s dirazem na rozvoj podpory autonomie, kterou sebe-determinacni teorie povazuje za
klicovou pro naplnéni psychologickych potieb pracovnikd. V neposledni fadé se
domnivame, Ze pozornost by méla byt zaméfena i na revizi politiky odménovani se

zamétenim na férovost odmény.
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Seznam priloh:

Piiloha ¢&.

1: Dotaznik na externi motivacni faktory pro prostiedi center sdilenych

podnikovych sluzeb

Ptiloha €. 2: Abstrakt prace v ¢eském jazyce

Ptiloha €. 3: Abstrakt v anglickém jazyce

Ptiloha ¢. 1: Dotaznik na externi motiva¢ni faktory pro prostiedi center sdilenych

podnikovych sluzeb

1. Na skéle od 1 (zcela nedtlezité) az po 5 (velmi dulezité) vyznacte, jak vyznamny je

aktudlné pro vas v préci dany faktor:

Soulad s firemni kulturou

Férova finan¢ni odména

Dostupnost flexibilnich forem prace zkracené uvazky, moznost prace z domu,
..)

Znacka zaméstnavatele a jeho reputace

Ptilezitosti ke vzdélavani a rozvoji

Moznosti kariérniho rozvoje

Moznost rotovat napti¢ oddélenimi

Spolecenskd odpovédnost firmy

Mezinarodni a multikulturni prostiedi

Ptilezitost vyuzit své jazykoveé dovednosti

Manazerské dovednosti mého pfimého nadiizeného

2. Naskale od 1 (zcela nespokojeny) az po 5 (velmi spokojeny) vyznacte, jak spokojeny

aktualng jste v praci s danym faktorem:

Soulad s firemni kulturou
Férova finan¢ni odména
Dostupnost flexibilnich forem prace zkracené tivazky, moznost prace z domu,

)

Znacka zaméstnavatele a jeho reputace
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- Prilezitosti ke vzdélavani a rozvoji

- Moznosti kariérniho rozvoje

- Moznost rotovat napfi¢ oddélenimi

- Spolecenské odpovédnost firmy

- Mezinarodni a multikulturni prostiedi

- Prilezitost vyuzit své jazykové dovednosti

- Manazerské dovednosti mého ptimého nadiizeného

Ptiloha €. 2: Abstrakt prace v ¢eském jazyce

Nézev prace: Pracovni motivace zaméstnanci center sdilenych sluzeb
Autor préce: Mgr. Petra Karlachova

Vedouci prace: doc. PhDr. Mata§ Sucha, Ph.D

Pocet stran a znakd: 79 stran, 165 500 znakt v¢etné mezer

Pocet ptiloh: 3

Pocet titulii pouzité literatury: 42
Abstrakt:

Prace pojednava o pracovni motivaci v sektoru sdilenych podnikovych sluzeb v Ceské
republice. Vychazi ze sebe-determinacni teorie a zkoumd naplnéni zakladnich
psychologickych potieb autonomie, kompetence a vztahovosti a ddle miru pracovni sebe-
determinace u zaméstnancil v tomto sektoru na tizemi Ceské republiky. Porovnava mezi
sebou skupiny na vstupni urovni pozic, specialisty a manazery. Na zéklad¢ dat dochazi
k zavéru, Ze u naplnéni potieby kompetence jsou mezi jednotlivymi skupinami vyznamné
rozdily, u potieby autonomie jsou se li§i skupina na vstupni tirovni a manaZzeti a mira sebe-
determinace se v zavislosti na zafazeni zaméstnance vyznamné nelisi. Prace déle zjistovala
aktualni spokojenost a subjektivni vyznam s nékterymi externimi motiva¢nimi faktory
specifickymi pro centra sdilenych sluzeb a zjistila, ze zaméstnanci za vyznamné povazuji a
zaroven jsou nejméné spokojeni s faktory soulad s firemni kulturou, férové finan¢ni odmeéna,
dostupnost piilezitosti ke vzdélavani a rozvoji a ke kariérnimu rtistu, a leadership dovednosti

pfimého manaZzera.
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Kli¢ova slova: pracovni motivace, sebe-determinacni teorie, autonomie, kompetence,

vztahovost, iroven pracovni sebe-determinace

Ptiloha €. 3: Abstrakt prace v anglickém jazyce

Title: Shared services centers employees ‘work motivation
Author: Mgr. Petra Karlachova
Supervisor: doc. PhDr. Mata§ Sucha, Ph.D

Number of pages and characters: 79 pages, 165 500 characters including spaces

Number of appendices: 3
Number of references: 42
Abstract:

This work is about work motivation of employees in shared services centers in the Czech
Republic. It is based on the Self-determination theory and focused on fulfillment of basic
psychological needs: autonomy, competence and relatedness and the level of self-
determination of those employees. It compares three groups of employees: entry-level,
specialists and managers. Based on the data analysis it concludes that there are significant
differences among the three groups when it comes to the fulfillment of the need for
competence and there are also differences between entry-level employees and managers
when it comes to the need for autonomy. We were not able to identify significant differences
in self-determination level among those three groups. The work also focused on several
external motivational factors, their subjective importance and satisfaction with them in the
employees. We found that the factors that were subjectively very important while
satisfaction with them was relatively low were: company culture fit, fair financial reward,
availability of opportunities for learning and development and career growth and leadership

capabilities of their direct manager.

Key words: work motivation, self-determination theory, autonomy, competence,

relatedness, self-determination level
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