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Uvod

Specifikace zandru

Ve své praci se zatfuji na sjednoceni pracovnich pozic, jejich
popisi a specifikaci v organizacich poskytujicich Geské republice
outsourcingové sluzbyrpvazre zahrantnim zakaznim.

V dasledku rychléhotrstu center sdilenych sluzelOeské republice
po roce 2000 a vzhledem k typické orgatida struktde takovych
spolé&nosti doSlo k situaci, kdy byly v ramci jedné ongace pracovni
pozice se stejnymii podobnymi zodpo¥dnostmi pojmenovany rozdién
ziskaly 6zné popisy a specifikace, byly rozdilza‘azeny v hierarchii a
v dasledku i ohodnoceny.

Prace je zadfena na nalezenitiginy takového stavu, popsani
dusledki nejednotnych pracovnich pozic, jejich pdpe specifikaci a také
zpasobu, jak tento, pro organizaci nezadouci, statraais.

Formulace cila

Cilem této prace je popsat postup standardizagedn@ceni)
pracovnich pozic, tvorbu jednotnych papis specifikaci pracovnich pozic
na teoretické i praktické Urovni. Tento navrzenydeloma byt snadno
pouzitelny v centrech sdilenych sluzeb a péityach Upravach i v jinych

organizacich s podobnou orgarizastrukturou.

Formulace predmétu

Jednotnost popisa specifikaci pracovnich pozic ma zasadni dopad
na celouradu personalnictinnosti, proto se budu z&hovat gedevsSim na
tento aspekt. Rozdilnost pozic ovSem nedwnlje pouze schopnost
personalniho Utvaru podporovat f&lity organizace a zastnand, dopad
pocituje celd organizace vadledku snizené efektivity a tedy i zvySenych
nakladi pii dodavani sluzeb zakaziiik.

Standardizace pracovnich pozic je ve své pafistatalyza

existujicich pracovnich pozic, na kterou navazuyrida popia a



specifikaci pracovnich pozic. Z&ecnym krokem je, Ze jednotlivéasti
organizace firadi existujici pracovni pozice k pofis a specifikacim
platnym v celé organizaci. Standardizovany popispeacifikace pracovni
pozice ale kiuli vice vSeobecnému f{stupu nemize nahradit popis
konkrétni pozice. Poskytuje vSak dostateinformace k tomu, aby se popis
urtité pozice v jednéasti organizace v nej{si mozné nie shodoval

S popisem srovnatelné pozice v jitésti.

Formulace objektu

Objektem zkoumani jsou polly mezinarodnich spateosti
pusobicich vCeské republice, které poskytuji outsourcingové sfutypu
.business process outsourcing®. Tyto organizaceikiiznpo roce 2000

piedevsim v Praze a Bia dnes zagstnavaji gkolik tisic zangéstnand.

Technika sbéru dat

Kli¢ova cast prace vychazi z teoretickych vychodisek, kiso
dostupna v uvedené pouzité litet@uSepsani prace by nicngénebylo
mozné bez dalSiho & informaci o spokostech poskytujicich
outsourcingové sluzby €eské republice.

Moznosti sbru dat je mnoho. ,\Wjmenujme si tu alespockolik
z nich: standardizovany rozhovor, nestandardizovazpovor, skupinovy
rozhovor, dotaznik, pozorovani, telefonni vyzkumgismetrické techniky,
sémanticky diferencial, sekundarni analyza&asfréené pozorovani a mnoho
a mnoho jinych... Na8sti, téng vSechny z d&chto postup jsou aplikaci
nasledujicich technik:

- primé pozorovani;

- rozhovor;

- dotaznik;

— analyza dokument (Disman 2002, s. 123).

Z uvedenych technik je pro ebu této prace nejvhogsi analyza
dokument. ,Za dokument povaZujeme jakykoli zaznam lidskenosti,
ktery nevznikl za &elem naSeho vyzkumu“ (Disman 2002, s. 166). Kfrom



tohoto zdroje byl k ziskani dat pouzit také rozhrov® vedoucim
pracovnikem, ktery zastaval pozici ,HR Lead" v jédme spolénosti
poskytujicich sluZby typu business process outsogire Ceské republice.
Této techniky jsem vyuzil k dopini informaci o organizai struktde,

které se mi nepodido ziskat analyzou wejn¢ dostupnych dokumeint

Ostatni techniky stsu dat jsem nepouzil, nebgsou bul’ méré vhodné
(dotaznik) nebo nejsou vhodn&bec (pozorovani).

Na téma outsourcingu a center sdilenych sluzeb Wypracovana
celarada praci a dokumanta’ uz @gimo organizacemi poskytujicimi tyto
sluzby, nebo nezavislymi poradenskymi spotestmi. Odkazy na veSkeré
pouzité dokumenty, ti8hé ¢i elektronické, jsou k nalezeni v seznamu

pouzité literatury.



1 Outsourcing sluzeb

1.1Definice terminu outsourcing sluzeb

Fenomén outsourcingu a offshoringu je logickym legkem
strategického zasteni firem na kidové funkce, coz znamena, Ze by firma
meéla prestat dlat, co neni schopn&éldt tim nejlepSim zjsobem ve své
domovské zemi, a takow#nnosti gedat externim dodavateh, partneim
nebo pobokam v zahrarii (Contractor, Kumar, Kundu a Pedersen 2011).

V souvislosti se sluzbami poskytovanymi centrylesdich sluzeb
jsou uvadny dva terminy fevzaté z anglického jazyka, a to outsourcing a
offshoring sluzeb. #stoze maji rozdilny vyznam, neni mezi nimi vzdy
rozliSovano. Ze se nejedna o synonyma, upagerdive uvedeny kolektiv
autoi. Pod pojmem offshoring jeeba si pedstavit pedani vykonavanych
aktivit do zahranii a to v podob, v jaké doposud byly vykonavany.
Dodavatelem sluzby v zahrghimize byt poboka spolénosti, jejiz sluzby
jsou do zahradi predavany, jeji dd&na firma nebo externi dodavatel.
Outsourcing je charakterizovartiganou hodnotou, kterou do vykonavani
outsourcovanychkiinnosti vnasi externi dodavatel. Dodavatel vSakoadil
od offshoringu nemusi byt vzdy v zahrédnimize mit kancel® ve stejné
zemi jako firma, jejiz¢innosti jsou outsourcovany. (Contractor, Kumar,
Kundu a Pedersen 2011). Termin centrum sdilenycteBlpotom vystihuje
kancelde spolénosti, ze kterych jsou poskytovany dusluzby typu
offshoring nebo outsourcing.

Poskytované sluzby mohou byt velmi rozmanité, sadéje ale Ize
rozclit do dvou kategorii. ,MiZze se jednat o ,offshore” sluzby v IT, kde
team lokalnich programatorvyviji ¢asti aplikaci ¢im dal tim vice i ty,
které jsou kritické pro vysledny produkt) nebo av,tbusiness process
outsourcing” tedy komplexnifpsuncasti aktivit, které nejsou pro firmu
klicové. Do této kategorie gatsluzby sahajici od zpracovani mzdové a
Gcetni agendy f&s zpracovani objednavek a dodavek az poéménxné
specializované pravni nebo bankovni sluzby. FaKtge i v tomto gipad



vyznamny — hlavnim fedpokladem je skie fungujici komunikani a
informani infrastruktura, ktera umaije efektivni praci fes mnoho
c¢asovych pasem. A to jak inté&nv ramci jedné velké mezinarodni
spole&nosti, tak proieti strany jako klienty” (Palat 2006).

Contractor, Kumar, Kundu a Pedersen shrnuji zakleaktory, které
prispely k rozvoji outsourcingu a offshoringu sluzeb vsjmnich deseti
letech do nasledujicich bixd

vyrazny pokles nakladspojenych s budovanim IT infrastruktury a

rozvoj komunik&nich technologii;

- nedostatek odbornikna trzich prace v USA a z4padoevropskych
zemich z dvodu starnuti populace;

— zrychleni technického vyvoje, ktery oulivje predevsSim
outsourcing IT sluzeb;

— sjednoceni a kodifikace korporatnickdemosti. Vysledkem této
aktivity je popsani pracovnich proéesoz umo#uje jejich gedani;

- rozcleni ¢innosti nacasti a jejich nasledna distribuce (Contractor,

Kumar, Kundu a Pedersen 2011).

1.2 Nejvyznamnéjsi spolenosti poskytujici outsourcing v€CR

Trh firem poskytujici outsourcing sluzeb s€&ské republice zal
intenzivre rozvijet po roce 2000, kdy se do center sdilengtiveb
umisgnych p@edevSim v Praze a Bfnrozhodlo investovat dkolik
zahrantnich spolénosti. ,Zatimco v devadesatych letech minuléhoesitol
byl hlavnim cilem gimych zahrarinich investic vyrobni sektor, nové
tisicileti pineslo znénu zacileni investic sétnem k podfrnym sluzbam
spole&nosti, vyzkumu a vyvoji* (Investment Opportunitie®usiness
Support Services in the Czech Republic, 2009).

Velmi vyznamné bylo f@devsSim oteieni center sdilenych sluzeb
spol&nostmi Accenture, DHL a IBM. ,NejtSi investicicist¢ v oblasti
outsourcingu VCR je prazské centrum spoi®sti Accenture (1300
zanestnand), v podobné souvislosti mezi nejvice sidwané investice

tohoto typu pdf nagiklad jedno zeif swtovych internich podjrnych



center spolkénosti DHL (cilova velikost 800 zarstnand a palmiliardova
investice v K), rozvijejici se investice IBM v Bn(1000 zamstnand),
anebo support centrum SAP (cidoaz 500 zamrstnand). Mezi dalSi paf
nagiklad vyvojové gtedisko firmy Monster (200 zatstnand@), nebo
support centrum jedné z neéfgich IT firem na s&t¢, Computer Associates
(200 zangstnand)" (Palat 2006).

Tabulkac. 1: Prehled nejvyznangjsich center sdilenych sluzeb otwch

v Ceské republice dle organizace Czechinvest

Spol&nost Rok oteweni centra | Region
Grupo Atento 2000 Praha, Brno
Accenture 2001 Praha

IBM 2001 Brno
Siemens 2003, 2008 Praha, Ostrava
Motorola 2003 Brno
ExxonMobil 2003 Praha

DHL 2004 Praha

OKIN GROUP CR 2004 Ostrava
Infosys 2004 Brno
Monster 2004, 2008 Praha, Brno
SAP 2005 Praha
Honeywell 2006 Praha, Brno
Johnson & Johnson 2006 Praha

GE Money 2006 Ostrava
CsC 2006 Praha

(zdroj: Czechinvest: Business Support Services)

Dynamiku vyvoje trhu outsourcingu sluzebCeské Republice Ize
dohkie ilustrovat na spobmosti Accenture Services s.r.0., ktera byla zalazen

10. kwtna 2001. Podle vyemich zprav uvedenych v obchodnim riédjat
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tato spolénost ve fiskalnim roce 2004 z&stnavala 626 osob (Vy&ai
zprava 2004 Accenture Services s.r.0.), zatimcéskalnim roce 2010 jiz
1276 (Vyra@ni zprava 2010 Accenture Services, s.r.0.). Podobywoj
potvrzuji i finartni ukazatele spoteosti DHL Information Services
(Europe) s.r.o., zalozené 11. srpna 2003. Podlecmirzpravy zvéejnéné
v obchodnim rejstku byl v roce 2004 vysledek hospddai gred zdagnim
ve vySi 52 759 000 K(Vykaz zisku a ztraty, druhowgenéni k 31. prosinci
2004). V roce 2010 byl vysledek hospéelda ed zdagnim jiz ve vysi
166 022 000 K (Vyro¢ni zprava za rok 2010). Oba tyto ukazatele
naznuji, Zze velké spolmosti poskytujici outsourcing sluzebhem més
nez deseti let svéhaipobeni Ceské republice zvysily get zangstnand i
generovany ziskdkolikanasobg.

V této praci se vSak bud@mnovat pouze spot@ostem poskytujicim
business process outsourcing, v jehoZz ramci jsakytovany pedevsim
nasledujici sluzby:

- finance a @etnictvi;

— zdakaznicky servis;

— lidské zdroje;

- logistika a zasobovani;
— administrativa, sluzby;
- nakup;

— adalSi (Business Process Outsourcing (BPO): Saywerview).

1.30rganizaé¢ni struktura spoleénosti poskytujici outsourcing sluzeb

Z informaci ziskanych z rozhovoru s vedoucim pvadem
odctleni lidskych zdraj jednoho z center sdilenych sluzeb vyplyva, Ze na
nejvyssi Grovni ma toto centrum divizionalni organi strukturu, kde
kazda divize (v této praci budu dale pouzivat tala@vo ,projekt" jako
synonymum slova ,divize*) poskytuje sluzby jednorkiientovi nezavisle
na dalSich projektech a klientech (zdroj: rozhovor)

Armstrong k tomuto typu organigai struktury uvadi: ,Proces
vytvareni divizi, jak jej popsal Sloan (1963) na zakladych zkuSenosti
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s General Motors, znamena strukturovani organidaceddlenych divizi,

Z nichz kazda se zabyva samostatnou vyrobou, modejistribuci nebo
sluzbami, pofipact obsluhuje ufity trh. V Ustedi pak mohou byt
soustedény takové odborné utvary, jako ridgad finance, planovani,
personalistika, pravo, konstrukce a vyvoj, kter&izim poskytuji své
sluzby, a co je wezité, vykonavaji ufitou miru kontroly nad fisluSnym

usekemcinnosti divizi. Tato mira kontroly zavisi na imidecentralizace
pravomoci na strategické podnikové jednotky, ktejgou blize

obsluhovanym trlam* (Armstrong 2007, s. 248).

Duvodem volby tohoto typu organiaa struktury u spoknosti
poskytujici outsourcing sluzeb je fakt, Ze je ocmwedna na jednotlivé
klienty a hospod&ké vysledky kazdé divize jsou dosahovany samastatn
DalSi divody pro volbu divizionalni organizai struktury jsou:

— snaha organizace ofippusobeni sluzeb individuéalnim gebam
klienta

— prebirani c¢innosti od jednotlivych kliedit v raznou dobu,
s rozdilnym zarfenim a rozsahem a fip vyuZziti raznych
informanich systér

— poslednim  dlezitym  faktorem je  standardni  cyklus
outsourcingového projektu (zdroj: rozhovor).

Cyklus projektu (oznmvany také jako Zzivotni cyklus) s jeho
jednotlivymi fazemi je fitom ponerné standardizovan, u kazdého projektu
ma ale tznou dobu trvani. V zavislosti na metodickéffsfupu ma rozdilny
pocet fazi podle toho, jak detadlije rozdlen.

Everet a Dixonova uvadi, Ze Zivotni cyklus projeke sklada ze

Sesti fazi:

strategie: rozhodnuti spdleosti  zajistit  ®které ¢innosti

prostednictvim outsourcingu;

— vybér: urceni ¢innosti, které budou outsourcovany a dale ¢vyb
dodavatele sluzeb;

— vyjednavani: vyjednavani a podpis smlouvy s doddeat;

- implementace: naplanovanfegsunucinnosti k dodavateli, iesun,

12



piiprava rozpétu a samotné spusti projektu;
— fizeni:tizeni projektu v celé deéljeho fungovani
— uzaveni: dokoreni a uzakeni projektu (Everet, Dixon 2010).

> AL

Jiny a jednodusSiifstup ma pouzeétyii kroky:

— ptipravna faze;

- kontrakt&ni faze;

- faze gresunu;

- vykonna faze (The Atos Origin Outsourcing lifecyeleBuilding
Successful Outsourcing Relationship).

S ohledem na uvedené skirtesti se zvoleny typ organiaa
struktury jevi pi tomto typu poskytovani sluzeb optimalni, je vaitieba
brat v Gvahu limitujici faktory takové strukturyabimi Stanford upozauje
na horsi schopnost v divizionalni struidiefektivié vyuzivat zdroje a to i
lidské (Stanford 2007). DalSim problémem je omezem@dznost
komunikace naifi¢ firmou. To miZe byt vyhodou, ale stgjriak omezujicim
faktorem (Burton, Obel, DeSanctis 2011). Skotesti Zistava, Zze pokud by
se organizace rozhodla #nit typ své organizmi struktury, ovlivnilo by to
I zpasob poskytovani sluzeb a ve svénslddku by to tedy #lo dopad na

zakazniky.
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2 Pracovni pozice, jejich popisy a specifikace

2.1Vliv organiza¢ni struktury na pracovni pozice

Tim, Ze je organizace postavena na zakladech iamdni
organiz&ni struktury a Ze jednotlivé projekty prochazejiews fazemi
zivotniho cyklu zvlag, dokédze se organizace poskytujici outsourcingové
sluzby gizpusobit kazdému zakaznikovi individud|nzajistit poZzadované
sluzby v potebné kvali¢, rychlosti a zfsobem preferovanym zakaznikem.
Outsourcingovy cyklus zaroiieposkytovateli sluzeb umaaje v piibehu
existence projektu upravovat tgpb dodavani sluzeb. To znamena, Ze
¢innosti sice pevezme od klienta v takové podobjak je zakaznik
vykonaval, ve vykonné fazi ale agob dodavani sluzeb upravuje na zéklad
predchozich zkuSenosti, aby byly sluzby poskytovany mmozna
nejefektivrEji a ve vysledku i s co nejmensimi naklady. Naprojekty tedy
dochézi k ufitému sjednoceni fgobu, jak je sluzba dodavana.

Jak uved| #ive zmirgny vedouci pracovnik HR jednoho z center
sdilenych sluzeb, nevyhodou takového individual@eho pistupu je
skute&nost, Ze jsou popisy a specifikace pozic vigvg pro kazdy projekt
zvla¥. To ovSem vede ke skudteosti, Ze se iib stejnéci obdobné naplni
prace v tizné mie liSi. Misto toho, aby byly stanoveny popisy a specifikace
pracovnich pozic platné v rdmci celé organizacéstape jich nadnirné
velké mnoZstvi, coZ &uje vSechny persondléinnosti (zdroj: rozhovor).

Jednim z nejzavagjsich disledki je skuté€nost, Zze se Ize v rdmci
jedné spolénosti setkat s rozdilnym kariérnim faaenim (a tedy i
ohodnocenim) pracovnik pracujicich na pozicich se stejnymi
zodpov¥dnostmi. Rizna jsou také kriteria, na jejichz zaktag provadno
hodnoceni pracovnik Tato nejednotnost tedy organizaciaigpbuje celou

fadu problém, kterym se detaithvénuji v jedné z nasledujicich kapitol.

2.2Popis a specifikace pracovni pozice

“Popis pracovniho mista vyjage &el pracovniho mista, jeho misto
v organizé&ni struktude, podminky, za jakych pracovnik praci vykonava, a
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hlavni prvky povinnosti (odp@dnosti) drzitele pracovniho mista nebo
hlavni dkoly, které musi plnit” (Armstrong 2002,302). Stejny autor dale
uvadi, Ze specifikace pracovniho mista stanovigelgoklady, které musi
zantstnanec spovat, aby mohl povinnosti na dané pracovni pozici
vykonavat. Jedna seqdevsim o vz#lani, kvalifikaci, vycvik, zkuSenosti,
osobni rysy a schopnosti chovani. Existence sjgacii pracovniho mista je
potrebnd pro ziskavani a Wb pracovnik (Armstrong 2002). Podle
Aswathappy jsou v praxi pojmy popis a specifikacacpvniho mist&asto
zanenovany ¢i mezi nimi neni dlan rozdil, jelikoz jsou jak popis, tak
specifikace vystupem analyzy pracovniho mista ajbyspojeny v jednom
dokumentu (Aswathappa 2005).
Cushway uvadi tyto hlavnitdody, pr@&@ jsou popisy pracovnich

pozic uZiténé:

- pravni a smluvniivody;

- planovani lidskych zdréj

- ziskavani a vyr pracovnik;

- evaluace pracovnich pozic;

- vytvareni pracovnich pozic;

- hodnoceni pracovnilk

- organiz&ni zmeény (Cushway 2008).

Aswathappa nabizi nasledujici, iéirmdliSny, seznam personalnich

¢innosti, pro které jsou popisy a specifikace pradciv mist dlezité:

— planovani lidskych zdréj

- vyhledavani a nabor zastnang;

— Skoleni a rozvoj zagstnang;

— evaluace pracovnich pozic, stanoveni Baosti a platovychitd,;

— hodnoceni a kariérni planovani;

- ohodnoceni;

- persondlni administrativa,

— bezpeénost a ochrana zdraviipraci (Aswathappa 2005).
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Vzhledem ktomu, Ze se aidto zcela neshoduji ve

vyjmenovanych tivodech, budu déle kombinovat argumenty od Cushwaye

Aswathappy. VSechnyudody, i kdyZ jsou uvedené jen jednim z attor

jsou dilezité a nelze je pominout.

Zarover je také patba zminit Cushwayem uvedend omezeni

spojena s popisem pracovnich pozic:

popis pozice popisuje danou praci, ale nebere tujvgak ji
skute&né dany zamistnanec vykonava. Jéifom realitou, Ze rozdilni
lidé cklaji praci rozdili;

moderni organizace, zvl@Sprojekto zaneiené, patebuji WwtSi
flexibilitu, kterd ovSem popisem pozice nire byt reflektovana;
priliSna rigidita @i aplikaci pracovnich pozicigpiva k neschopnosti
organizace reagovat na &ny;

popisy pracovnich pozic mohou vyZadovastou aktualizaci, aby
odpovidaly skuténosti;

kvalita popisi pracovnich pozigasto zavisi na kvalitach jedince,
ktery je tvdi, a jeho schopnosti registrovat vstupni informdacaso
je zvlast dalezité, pokud jsou popisy pracovnich pozic poupity
evaluaci pracovnich pozic (Cushway 2008).

Je tedy pro organizaci poskytujici outsourcingsiugby vhodné mit

vypracované popisy a specifikace pracovnich paeto,i ges vyjmenovana

omezeni? Pro rozhodnuti je pelta vzit v potaz druh vykondvané prace.

Prace v centru sdilenych sluzeb je @oklefinovana, a to jak z hlediska

ukoli a zodpowdnosti, tak i z hlediska poZzaddvka znalosti a dovednosti

zanestnance vykonavajiciho tuto praci. Jednotlivé pvacoukoly se

opakuji a zodpasdnosti i naroky se v fibéhu ¢asu néni jen malo nebo

viabec. Naph prace sama jde navic péme¢ doke popsat. Nejedna se

o kreativnicinnost, jednotlivé ukony jdou déd zaznamenat i kvantifikovat.

Na zaklad téchto divoda lze ftici, Ze je pro outsourcingovou spabest

jednozné&né vhodné mit vypracované popisy a specifikace pnaicbv

pozic, které jsou platné a jednotné pro celou Spoist.
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2.30mezeni plynouci z nejednotnosti pracovnich pozic

VSechnycinnosti uvedené Aswathappou a Cushwayentedghozi
kapitole nemohou byt vykonavany jednimigpbem, pokud nejsou popisy a
specifikace stejnyclti srovnatelnych pozic definovany jednétwv celé
organizaci, ale liSi se v jednotlivych divizich. slgdkem je, Z&innosti
museji byt upravovany podle peb kazdé divize. Takovy fistup je
v nékterych gipadech mozny, ak&aso¥ i financné nevyhodny, v skterych
piipadech neni moznyubec. Jak jsou jednotlivé personaltinnosti

zmirgné olkma autory dateny, je popsano dale.

2.3.1 Pravni a smluvni dvody

Z&konik prace (zadkot 262/2006, 8110, odst. 1) uvadi: ,Za stejnou
praci nebo za praci stejné hodnotyispusSi vSem zagstnand@m
u zangstnavatele stejna mzda, plat nebo édanz dohody” (Blina a kol.
2008, s. 383). ,Stejnou praci nebo praci stejnénbtydse rozumi prace
stejné nebo srovnatelné slozZitosti, odfnosti a naméahavosti, kter4 se
kona ve stejnych nebo srovnatelnych pracovnich pokkch, pi stejné
nebo srovnatelné pracovni vykonnosti a vysledcidctes (Blina a kol.
2008, s. 384). Vifpad, Ze nemame jednotné pracovni pozice, jejich
specifikace a popisy, e se stat, Zze dva zastnanci v iznych ¢astech
organizace vykonavaji stejnou praci ve smyslu z#ékomrace, ovSem
pobiraji fizny plat ¢i mzdu. Takové jednani je ovSem ze strany
zanestnavatele mozné chapat jako diskrindimia Standardizace pracovnich
pozic poskytuje dostateé informace ktomu, aby mohlo byt takové
diskriminaci zamezeno.

Nesmime také opomenout, Ze existence rozdilnyekina popis
pozic [¥ stejné zodposdnosti prace zadstnavateli z pravniho hlediska
komplikuje pgesuny zamdstnané mezi srovnatelnymi pozicemi. Prav
nazev pozice a zodpé&dnosti s ni spojené Ize chapat jako druh pracemn to
smyslu, jak jej chape Zakonik prace. Druh prace pjgom jedna
z nalezitosti, kterd& musi byt v pracovni smibuglle Zakoniku prace

uvedena. Dojde-li tedy kipchodu zarstnance z jedné pozice v organizaci
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na jinou srovnatelnou, ale jinak nazvanou a popsabade nutné upravit
uzawenou pracovni smlouvu. i€suny zaréstnan@ mezi jednotlivymi
divizemi jsou tedy P nejednotg definovanych pozicich pragn

i administrativié narané.

2.3.2 Planovani lidskych zdraij

~Planovani lidskych zdrdj (personalni planovani) stanovuje iedu
lidskych zdrofi poZadovanou organizaci v z4mu dosazZeni jejich
strategickych cil* (Armstrong 2007, s. 305). Planovani se 2are na d¢
stranky: kvantitativni a kvalitativni. Poskytujedteinformaci kolik, a jaké
zamestnance budeme ebovat. Sotésti planovani je rozpoznani hlavnich
schopnosti a dovednosti, které organizacéepaje k dosazeni svych il
(Armstrong 2007).

Tézko si Ize pedstavit, Ze jde planovani lidskych zdrajspgsn
dokortit, aniz bychom i k dispozici popisy a specifikace pracovnich
pozic, které se v celé organizaci vyskytuji. Polsedidime popisy pozic
platnymi jen v¢asti organizace, napjedné divizi, je proces planovani
vyuzit zkuSenosti ziskanétide. Ritom tento proces je pro organizaci
poskytujici outsourcingové sluzigsty a velmi dlezity, protoze je saiasti
kontrakt&ni faze Zivotniho cyklu kazdého projektu. Organ&dwm tedy
podstupuje pokazdé, kdyZ jednd o dodavani sluzebvgm zakaznikem
nebo domlouva roz&ni poskytovanych sluzeb se stavajicim zakaznikem.

V piipad nejednotnych pozic v organizaci je ziskavani imaci
narané, navic ziskané informace nemusi byt kvalitni. Thaize
v kontrakt&ni fazi vést ke Spatnému nastaveni smluvnich poeknin

(piedevsim ceny sluzeb) se zakaznikem.

2.3.3 Whledavéani a ndbor zadstnanai

~Smyslem naboru za#stnané je prifazeni spravné osoby na
spravnou pozici. Je velmi obtizné toho dosahnomtamalosti adekvatnich

informaci o pozici“ (Aswathappa 2005, s. 106). ®fequtor dale uvadi, ze
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naboru zardstnan@ musi gedchazet analyza prace, jejimz vystupem jsou
popis a specifikace pracovni pozice. Znalost dryginacovnich pozic a
dovednosti, které budou v budoucnosti ipb&, pomaha organizaci
k lepSimu a plynulejSimu obsazovani pracovnichg@xswathappa 2005).
Zasadnim omezenim, pokud nemame k dispozici popsy
specifikace pracovnich pozic, je ob#{&i obsazeni pozice z vhifich
zdroji. Fxitom Armstrong upozdiuje, Ze o vnitnich zdrojich kandidétje
potteba uvazovat v prviiact (Armstrong 2007). | ziskavani zastnand
z externich zdrdj je obtizrjSi a FedevSim nakladisi, protoZe nelze
vyuzit napiklad jeden univerzalni inzerat na pracovnim partéabisto
nékolika drobrg se liSicich.
Podle Fowlera jsou vypracované popisy a specifikaacovnich
pozic @i naboru uziténé, nebd:
— poskytuji informace péebné k wkeni kritérii @ vybéru
zamgstnand;
— informuji kandidaty o povaze prace;
— zaji¥uji, Ze zanmistnanci, kté pozici obsadi, znajic@l pozice a jeji

pozici v organizéni struktie organizace (Fowler, 1997).

Stejny autor uvadi, Ze s popisem pracovni poaaokonce vhodné
seznamit kandidata jiz v patku vykErovéhotizeni. Na rozdil od prvotnich
zdroju informaci (inzerat, informace poskytnuté persondigenturou)
uchazeée podrobsji informuje o (Eelu a zodpo¥dnostech pozice. To
vyvola ukity predvylEr ze strany kandidata, protoZe ti, ikte pozici nemaiji
opravdovy zajem, se zpravidla rozhodnou z &ghého fizeni odstoupit.
USetime tak cas stravenycétenim Zivotopi@ a clanim pohovai
s kandidaty, ktié by stej v pozdjSi ¢asti z vylgrovéhotizeni odstoupili
(Fowler, 1997).

V neposlednifad riznost pracovnich poziciipasi komplikace
zanestnan@dm naborového oddeni, ktgi musi znat drobné rozdily mezi
pozadavky jednotlivych projekta grizpiasobit se jim. Nemaji tedy takovou

kontrolu nad vybrovym iizenim.
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2.3.4 Evaluace pracovnich pozic

.Evaluace prace stanovuje relativni cenu pracergarmizaci, aby

mohly byt stanoveny platové uUrounPxi evaluaci se hodnoti pracovni

pozice, naproti tomuiphodnoceni se zatfujemecisté na zanistnance na

dané pozici“ (Aswathappa 2005, s.

260).

Tabulka ¢. 2: Rozdily mezi evaluaci pracovnich pozic a hodném

pracovnilg

Evaluace pracovnich pozic

Hodnoceni za#éstnanai

Hodnocena je pracovni pozice. Js
zohledrény takove faktory jako
zodpovdnosti, dovednosti,
zkuSenosti, pracovni podminky atc

amestnanec je hodnocen na zakii

toho, jak praci vykonava.

Pozice je hodnocenaqa jejim

obsazenim.

Hodnoceni se odehrava poté, co j¢
pozice obsazena konkrétnim

zanestnancem.

117

Cilem je stanovit platové aro¥n

Cilem je ziskat podklady pro
povyseni, odriny (pripadre

potrestani), identifikaci tréninkovyq
potreb, fremis&ni pracovnika nebo

vypowd'.

h

Wkonani evaluace neni nutné.
Mnoho organizaci se bez ni obejd
Je zandiena pedevSim na nizSi

kariérni Urova.

Hodnoceni je povinné a je&ldno

pravidelré u vSech pozic.

Je ustanovena komise préely
evaluace. Mze se skladat

z internich i externich odbornik

Hodnoceni je provamho
zanmestnanci, jejich naidzenymi,
kolegy, skupinou. Toto Ize i
kombinovat.

(zdroj: Aswathappa 2005, s. 260 a

n.)
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Zarazeni zargstnané do riznych pracovnichitd pri srovnatelnych
zodpowdnostech je jeden z nejzavaich dislediki nejednotnych
pracovnich pozic, ktery fte mit dopad na motivaci z&stnand. Krome
moralni roviny musime pamatovat také na zZm@u rovinu pravni.

Je teba rozeznévat ohodnoceni dané pozice na trhu praa@émci
jedné organizace. Evaluace se #are pouze na deni vnitni hodnoty
prace v organizaci a #a by byt spoléna i mezi jednotlivymi pohbtkami
organizace a to i mezinarotnOproti tomu porovnani s trhem prace
umoziuje organizaci nastavit ohodnoceni pracounikby bylo lokals
konkurenceschopné. K takovynialim jsou zpravidla pouzivany mzdové a

platové ptizkumy pdadané nezavislymi poradenskymi sgalestmi.

2.3.5 Hodnoceni

ZjednoduSeh feceno je hodnoceni zamstnané posouzeni vykonu
jedince, které je dinéno systematickou formou. Vykon jedince na pozici je
porovnavan s faktory jako znalost prace, kvantikvalita odvedené prace,
nezavislost, schopnost vést lidi atd. (Aswathapp@52. Kirkpatrick uvadi,
Ze prvnim krokem hodnoceni je vyj&sai co je od zagstnance dekavano.
Toto Ize «init identifikaci klicovych zodpowdnosti, z toho déle wieme
odvodit standardni vykonnost (Kirkpatrick 2005).

Je teba si u¥domit, Ze nestejné pozadavky &zma kriteria
hodnoceni pracovniho vykonu na zmtmance vykonavajici srovnatelnou
praci maji dopad na hodnoceni zstmance a v ibledku i na finaéni
ohodnoceni. | v tomto ifpact se tedy pohybujeme v rowinmoralni i
pravni. Aby mohla organizace t§vsystém hodnoceni vydavat za opravdu
objektivni, neniZze se obejit bez kritérii pe¥rstanovenych pro vSechny

zamestnance.

2.3.6 Kariérni planovani

Kvalitni kariérni planovani jeipliSicich se popisech a specifikacich
pracovnich pozic mozné pouze na urovni jednohoeftoj napi¢ projekty

je cilewkdomé Kkariérni planovani velmi obtizné az nemozniékpidtrick
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zminuje, ze formalni kariérni planovani poskytuje ofgaai rekolik vyhod.
Lze takto davat najevo Usili posouvat své &smance kufedu
systematickym zjsobem. Stejaitak organizace ukazuje, Ze vyviji Usili, aby
povySovani probihalo spravediiv Nevyhodou potom f¥e byt dojem
zanestnand, Ze se povyseni dkaji, protoZze na &prijde fada (Kirkpatrick
2005). Z vySe uvedeného vyplyva, Ze stanovit forroahny systém
kariérniho planovéani lze pouze Yvigac, Ze mame dadle fungujici systém
hodnoceni vykonu zatstnan@ postaveny na spravedlivych a jednotnych

zakladech.

2.3.7 Skoleni a rozvoj za#stnanai

Podle Armstronga definoval Hall rozvoj lidskych raefh takto:
Lldentifikace potebnych dovednosti a aktiviizeni &eni a vzdlavani pro
dlouhodobé &ely, vztahujici se k explicitn formulované podnikové a
podnikatelské strategii“ (Armstrong 2007, s. 44dgntifikovat dovednosti
na celofiremni Grovni v situaci, kdy jsou srovnatelpozice popsané
raznymi zpasoby, je velmi obtizné, zarovehybi provazani s podnikovou a
podnikatelskou strategii. Nestatedy zamistnanédm nabidnout Sirokou
Skalu rozvojovych aktivit. Je p@ba tuto nabidku zacilit na jednotlivé
skupiny zamistnané podle jejich aktuélnich pisb.

Dusledkem nejednotnosti pozic je, Ze se ig@oy identifikuji
v jednotlivych ¢astech organizace nezavisle a d@@sto na ad-hoc bazi.
Rozvojové aktivity zamstnand jsou stanoveny pouze vagrNemoznost
urgit zpasoby rozvoje znalosti a dovednosti Zathan@ je zpisobena

Spatnym kariérnim planovanim.

2.3.8 Ohodnoceni

Dopady na ohodnoceni, a to jak na zakladni, tak pohyblivou
slozku, jsem uvedl v¢astech ¥novanym evaluaci prace, hodnoceni
zantstnand a také vcasti zabyvajici se pravnimi a smluvnimi aspekty

nejednotnych pracovnich pozic.
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2.3.9 Personalni administrativa

Jednotné pozicefimasSeji pro personalni administrativu zmenseni

objemu informaci, které je peba sledovat.

2.3.10 Bezpenost a ochrana zdraviifp praci

Na bezpeénost a ochranu zdraviippraci nema nejednotnost pozic
vyrazrgjsi vliv, protoze pracovistv centru sdilenych sluzeb je z tohoto
hlediska obeahivelmi malo rizikove.

2.3.11 Wtva‘eni pracovnich pozic

Aswathappa zttaziuje, Ze tvorba pracovnich mist logicky navazuje
na analyzu pracovniho mista, jejimz vystupem jeipap specifikace
pracovniho mista. Z hlediska organizaceijieité, jak jsou zodpadnosti
poskladany, protoZze to ovhuje produktivitu a tedy i naklady. Z pohledu
zanestnance je potomidezité, zda je prace nudnf,zda neni naopakiphs
narana. V obou pipadech je obtizné pozici obsadit Beqbejit fluktuaci.
Dobre provedena tvorba pracovniho mista tedyenpomoci jak organizaci,
tak zamngstnanci dosahnout svychicilAswathappa 2005).

Je Zejmé, Ze tvat jednotné nové pozice na zakéadhekolika
riznych analyz prace provedenych v jednotlivgébktech firmy neni mozné.
Organizace se tak vystavuje zmngm rizikim, tedy nespokojenosti
zanestnand, fluktuaci a neschopnosti pozici obsadit. Zatoye velmi
obtizné pouzit &ktery z gistupa vytvareni pozic uvedenych Armstrongem:

— rotace prace;

rozSrovani prace;
— obohacovani prace;
— samostaté seridici tymy (autonomni pracovni skupiny)

— systémy vysoce vykonné prace (Armstrong 2007).

ZvlaSe rotace prace a rozévani prace vyzaduje kvalin
vypracované popisy a specifikace pracovnich mi#brR tyto zpisoby jsou

v centrech sdilenych sluzeb, kde je maplrace porérné jednotvarna,
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nejsnadyji aplikovatelné. Zbyvajiciit metody vice zt@iraziuji individualni

nebo skupinovy fistup a nejsou tolik zavislé na popisech mist.

2.3.12 Organiza‘ni zmeny

Zde se jednaipdevSim o funéni (oper&ni) zménu ve smyslu,
v jakém ji chape Armstrong. Takova &ma vychazi z poeby novych
systéndi, postupl, struktury¢i technologii, které maji bezprostni vliv na
praci a jeji uspiadani. Opomenout nelze ani strategickowram ktera
vychazi ze zény (Celu a strategie organizace (Armstrong 2007). Takovo
strategickou zrmou mize byt znéna zpisobu dodavani sluzeb spojena
s Upravou organizai struktury. Pikladem mize byt gechod od struktury
roz&klené po zakaznicich na strukturu definovanou poygpe sluzby bez
ohledu na to, jakému klientovi je dodavana.

Znalost sotiasnych pracovnich pozic a schopnost popsat pozice

budouci nAm umaitije se na zinu Iépe pipravit.

2.3.13 Nakladova efektivita

Kromé uvedenych faktdr souvisejicich ¢ist¢ s personalnimi
¢innostmi [Fnasi sjednoceni pracovnich pozic vyhody organitewj Ze
umoziuje optimalizaci procésa tedy i zlepSeni nakladové efektivityi p
poskytovani sluzeb. Vzhledem k tomu, Ze zakaznidgjSich center
sdilenych sluzeb jsou v naprosté#sim¢ piipadi zahranini spol€nosti, jsou
sluzby poskytovany kil v anglickém, nebo jiném jazyce. Standardizované
pozice umot#uji lepSi definici jazykovych poZadaiwkna zanistnance. To
ma dopad nejen na ziskavani a naborésamand, ale také na ohodnoceni a
tedy naklady a ve vysledku i na cenu poskytovarsiolieb. Dokotenou
standardizaci pracovnich pozic protaizeme chapat i jako konkurém

vyhodu.
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3 Planovani standardizace pracovnich pozic

3.1Wmezeni pojmu standardizace pracovnich pozic

Aby organizace igdesSla problédm vyjmenovanym vysSe, je paeba
existujici  pracovni  pozice sjednotit (standardizpva Pojmem
.Standardizace” je m#mo vytvaeni jednotnych pracovnich pozic, jejich
popisi a specifikaci nagc vSemi projekty (divizemi) v centru sdilenych
sluzeb a firazeni existujicich pracovnich pozicdnto jednotnym pozicim.
Takovy krok je mozny pouze v Uzké spolupraci @edi lidskych zdraj a
zastupé jednotlivych projeki. “Personalisté by #i byt zapojeni vzdy,
protoZe vytvéeni organizace se v podstagka lidi a prace, kterou tito lidé
vykonavaji* (Armstrong 2007, s. 275). Na druhouastr personalisté
nemohou takovou transformaci @Spe dokortit bez informaci ziskanych
od €ch, kdo praci znaji, tedy od zastnané a jejich vedoucich. Auz se
rozhodneme pro jakykoli #gob skru informaci o pracovni pozici, bez
podpory vedoucich projekise nelze obejit.

Standardizace je zaloZzena na analyze stavajicadoynich pozic a
jejim vysledkem je katalog pracovnich pozic, tedyakog obsahujici popisy
a specifikace pracovnich pozic. K jednotlivym pdzicv katalogu jsou
nasledg pritazeny existujici pozice obsazené #aimanci na projektech.
Tento katalog ale nefie zcela nahradit detailni popis a specifikaci
konkrétni pozice, jelikoz vSeobecny raz a konkrémmacovni pozice
zasteSuje. Popis a specifikace kazdé pozice z tohotaldgu vychazi a
vV nejmensi mozneé 1@ pouze ufesiuje, co je v katalogu pigba vyjadit
vSeobecd. Frikladem ntize byt pouziti ciziho jazyka: ve vSeobecné
specifikaci pozice v katalogu je uvedeno, Ze prikowypozice je pdeba
znalost ciziho jazyka na urovni B2 dle sgoiého evropského refer@riho
ramce pro jazyky, ve specifikaci konkrétni poziee gtanoveno, Ze je

poZzadovana znalost ndigad nimeckého jazyka na arovni B2.
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3.2Planovani procesu standardizace pracovnich pozic

Pred tim, nez mize organizace zahdjit standardizaci pracovnich
pozic, je pateba nalézt odp@di na nasledujici otazky:

- K jakym &elim budeme katalog pracovnich pozic pouzivat?

- Jaké mnoZstvi pozic v katalogu popiSeme a spejgfike?

— Jaky zfiisob skru informaci zvolime?

— Kdo bude informace sbhirat?

- Wuzijeme na standardizaci externich konzuli@nt

— Budeme katalog pozic vytigt od z&atku sami, nebo jako zaklad
pouzijeme dostupné vytvené katalogy, které upravime?

— Jaky jecasovy plan a rozpget?

3.2.1 Pouziti katalogu pracovnich pozic

Znat odpo¥d na prvni otazku je kibvé pro stanoveni podrobnosti
popisi a specifikaci. Bez této informace nebudeme schigtiailog GspsSne
vytvorit a nasleda jej vyuZivat. Z tohoto @ivodu je poteba, aby se na
uréeni pouziti katalogu popisa specifikaci pracovnich pozic podilelo
nejvyssi vedeni organizace a toto rozhodnuti naslpddporovalo.

V této préaci vychazim ze skutwosti, Ze katalog pozic ma byt oporou
pii vSech zmianych personalniciinnostech vetn: planovani lidskych
zdroji. Krome¢ toho bude katalog slouzit také jako nastroj prgsSmvani
nakladoveé efektivity. V fipad, Ze se organizace z jakychkolivadi
rozhodne pro uzSi rozsah pouZzitijze obsah katalogu upravit.

3.2.2 Pocet pozic v katalogu

Stanoveni mnoZstvi pozic uvedenych v katalogu feén&, avsak pro
jeho @inos a pouzitelnost zasadni. Pokud v katalogu uwedeozic malo,
bude pateba vytvdit popisy a specifikaceipis vSeobecné, aby postihly
vSechny existujici pozice. Na druhou stranu, kdytxafime katalog s iflis
velkym mnozstvimiznych pozic, mezi nimiz jsou malé rozdily, budetat

aktivita postradat smysil.
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Jaky je tedy optimalni get pozic uvedenych v katalogu? Takovy
Gdaj nelze stanovit vSeobeéca pro kazdou organizaci se lisi. V zasadni
miie je rozsah ovlivéin predpokladanym pouZzitim katalogu a podobnosti
existujicich pozic v organizaci. Plati, Ze pro pezspecialist by v kazdé
oblasti, ve které outsourcingova firma poskytujgbly, ntla byt v katalogu
na kazdé kariérni arovni popsana a specifikovaespai jedna pozice. Pro
pozice na nizSich kariérnich Urovnich, kterychg@&tsi mnoZstvi, zeme
v katalogu uvést i vice popis specifikaci pro jednu oblast a jednu kariérni
arovei. Tyto popisy a specifikace ale musi byt gsidliSitelné a mezi
popsanymi pozicemi musi byt natolik velké rozdiy,je nelze slatit.

Jina je situace u vedoucich pracovnikodpowdnosti zanistnané
na vedoucich pozicich a naroky na kladené se mohou velmi podobat i
nagic¢ oblastmi, ve kterych jsou poskytovany outsourcuggsluzby. Neni
tedy poteba napiklad v katalogu zvl&s popisovat pozici vedouciho
pracovnika v zdkaznickém servisu a pozici vedougiteovnika v divizi
poskytujici sluzby v oblasti lidskych zdéojPlati, Ze¢im vysSi je kariérni
arovei, tim mér jsou zodpowdnosti na vedouci pozici v jedné oblasti
sluzeb odliSné od zodp&dnosti v jiné oblasti. Z uvedeného vyplyva, Ze pro
vedouci pracovniky Ize na vysSich kariérnich Grolrdtanovit jeden popis
a specifikaci pozice bez ohledu na druh poskytoghrsjuzeb.

Patet popisi a specifikaci pozic v katalogu je ovlimtaké tim, zda
se rozhodneme ofigtup reaktivnic¢i proaktivni. Ri reaktivnim gistupu
popiSeme pouze pozice, které uz v organizaci gkishswathappa ale
upozonuje, Ze to nest& ,Analytik prace musi byt proaktivni ip
popisovani pozic. Jinymi slovy, analytik nema jeopgat pozice, které
v organizaci existuji, ma také popsat pozice, které@rganizaci budou
v budoucnosti existovat® (Aswathappa 2005, s. 11R)deme se tedy
zabyvat pouze pozicemi, které existuji, nebo vkitwe i nove, které
v sowtasné dob na zadném projektu nejsou, ale z hlediska efdtivi
dodavani sluzeb by mohl§i dokonce nily byt? Pokud se rozhodneme
vytvorit nové pozice, izeme ovlivnit zfisob dodavani sluzeb a zvysit

efektivitu nebo snizit mzdové nakladyriig®oupi ale na takovy krok
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jednotlivé projekty a jejich klienti? Na zakkadeoretickych vychodisek je
spravny proaktivni fistup, ten ovSem vyZzaduje podporu ze strany

vrcholného vedeni organizace.

3.2.3 Zpusob sléru informaci

Metod, které lze vyuzit ip analyze pracovniho mista, je mnoho.
Aswathappa uvadi, Ze Rrapg&jSi jsou pozorovani, rozhovory se
zamestnanci, dotazniky, tzv. checklisty a denikyi Rybéru vhodné
techniky musime vzitipdevsim v Uvahu omezeni jednotlivych technik ve
vztahu k povaze analyzované pracgasové moznosti sbu dat:

- pozorovani: vyhodou je jednoduchost #egmost, nevyhodou je
¢asova narénost a hlava neschopnost postihnout dusevni praci;

- rozhovor se zagstnanci: kladem je, Ze informaci sbirame od
zanestnance, ktery ma o vykonu prace velmi dobré ztialos
nevyhodou je potoméasova narénost a mozna zaujatost jak
analytika, tak i zamstnance poskytujiciho informace. Pohovor
muzeme vést fimo se zamstnancem vykonavajicim danou pragi,

s jeho natizenym;

- dotazniky: pozitivni strankou této techniky je mogn skiru
informaci od velkého mnozstvi zaéstnané v jednu chuvili,
negativem je obtiZzn4& motivace z&mand, aby se vyplani
dotazniki vénovali pe&livé. Problém niZe byt také s interpretaci
odpowdi;

- checklist: zasadni nevyhodou je nara giprava. Bi tomto skru
informaci gedavame zawsstnanédm sadu uzatenych otazek, které
by nmely byt vétSinou omezeny na odpé&di typu ano-ne dopkmnych
nagiklad o informaci ocasové narénosti jednotlivych Ukod.
Vyhodou je potom moZznost rychléhoésh informaci od velkého
mnoZstvi zaréstnand. Jedna se také o finemé nara:nou techniku;

- deniky: jedna se o velmirgsnou metodu shu informaci, ktera je
velmi c¢aso¥ nara@na. Ztohoto dvodu neni v praxi lis

pouZzivana.
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Popsané metody jsou pouzivany v#siné pripadi, existuji ale i
dalSi zde neuvedené. Zardavie poteba mit na padi, Zze se tyto metody
vzajemré nevylltuji a nejlepSich vysledk dosdhneme jejich kombinaci
(Aswathappa 2005).

Po zvazeni vSech klada zapoit se jako optimalni technika &to
informaci jevi rozhovor s vedoucimi z&stnanci. Tato technika je efektivni
z hlediska néklatl poskytne informace o pozicich a spravnost &jigth
informaci Ize zajistit tim, Ze rozhovor povedemaegnérk dvéema
vedoucimi pracovniky zastupujicimi kazdou oblasskytovanych sluzeb.
Tato technika shu informaci ndm navic vifpad nutnosti umo#uje
pracovniky, se kterymi jsme vedli rozhovofi fvorb¢ popigi a specifikaci

opctovre kontaktovat a ziskavat daiijici informace.

3.2.4 Kdo bude informace shirat?

Skerem informaci Ize padtit personalistu, externiho analytika,
pracovnika, ktery praci vykonava, nebo jeho ifm@hého (Aswathappa
2005). Vzhledem k vybrané techniceésb informaci pichazi v Gvahu

pouze personalista externi analytik.

3.2.5 Wuziti externich konzultani

»Vyhodou vyuZiti externich konzultainje to, Ze jsou zcela nezavisli
a poskytnou naméeny a objektivni pohled. Mohou eliminovat interiaikly,
politiku a omezeni existujici v organizaci &ngst zkuSenosti z jinych
organiza&nich probléni, jimiz se zabyvali.” (Armstrong 2007, s. 275). Bial
vyhodou je rychlost, s jakou jsou externi konzuitachopni celou aktivitu
dokortit. Nevyhodou potom je menSi znalost predi a proceas
Rozhodujici jsou vSak fingni ndklady spojené s angaZzovanim externich
konzultanti. VSechny zmigné vyhody spojené s angaZzovanim konzuitant
bude organizace muset ignorovat, pokud nebude wybcadit dostaténou

castku ze svého rozpi.
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3.2.6 Moznosti tvorby katalogu

K dispozici je cel&ada existujicich katalaggpozic od poradenskych
spol&nosti (napiklad Hay Group), které lze fip vytvéieni popid a
specifikaci pouzit. Pro naprosto zakladni stanoymdic mize poslouzit
také Klasifikace zawstnani, kterou spravuj€esky statisticky fad. Je
ovSem mylné se domnivat, Ze lze tyto dokumenty pordvnou, bez
upraveni pro konkrétni pi@by organizace. Jsou totiz afili§ vSeobecné a
nezahrnuji vSechny polozky, které jsouilaité. WWuziti existujiciho
katalogu od poradenské spiiesti jako zakladu vyrazZnzjednoduSi a
zrychli tvorbu, nicmé# za cenu zvySenych nakiadprotoze je pdeba jej
zakoupit. Jistou moznosti potom j& tvorbé vyuZit rekterou z dostupnych
publikaci s vSeobecnymi popisy pracovnich pozikojge napiklad kniha
The Handbook of Model Job Descriptions od B. CuslevaRozhodnuti
tedy predevsim ovliviuje velikost rozp&tu, ktery mame k dispozici.

Vzhledem ktomu, Ze jedna z persondlnééhnosti, ke které Ize
katalog pracovnich pozic pouZivat, je porovnavanatopé urove
V organizaci s urovni na trhu prace, je optimalinityorbe vyuzit vstupnich
informaci od poradenské sp&hesti, se kterou spolupracujem# fpmto

srovnavani.

3.2.7 Casovy plan a rozptet

Tvorbacasového planu a rozgto je mozna poté, kdy jsme nalezli
odpowdi na vSechny otazky uvedené vysé.tiPorbé téchto plami musime

tato rozhodnuti vzit v Gvahu.
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4 Katalog pracovnich pozic

4.1 Stanoveni polozek katalogu pracovnich pozic

V této praci dale vychazim ze sk&nesti, Ze organizace planuje
katalog vyuzit pro podporu vSechtiive zmirgnych personalniciinnosti.
Zarover jsme se rozhodli katalog pouzit i k tvéribovych pozic, které
VvV sowtasnosti v organizaci neexistuji, ale jsou vhodpeistavajici projekty
z hlediska nakladoveé efektivity. Kramoho jej organizace pouzije jako
zdroj informaci o pracovnich pozicichti pplanovani nového projektu
v kontrakt&ni fazi outsourcingového cyklu.

Zarover musime mit na patti skut&nost uvadnou Armstrongem:
“Popisy pracovnich mist by neiy jit do priliS velkych detaii. Mély by
piedevSim definovat cekavany pinos drzitel pracovnich mist ve forén
vysledka, kterych by ndli dosdhnout (hlavni zodpégnosti, kltové oblasti
vysledii nebo hlavni ukolyginnosti nebo povinnosti) a jejich postaveni v
organizaci (vztahy pdtzenosti a nadzenosti)” (Armstrong 2002, s. 317).
Je tedy pdtba najit rovnovahu,ipkteré bude katalog obsahovat jgdine
informace, ale zarowesi uchova pdatbnou flexibilitu a strénost.

Cushway uvadi, Ze neexistuji pévalana pravidla, co popis a
specifikace pracovni pozice musi obsahovat. Nagt@duolozky ale podle
n¢j byvaji ¢asto zahrnuty:

— identifikace pracovni pozice;

— vyznaeni podizenosti/natizenosti;

— zaazeni v organizani struktue;

- (cel pozice, stréné shrnuty;

— zakladni zodposdnosti a vystupy pracovni pozice (tedy za co je
jedinec na dané pozici zodpminy a jaké jsou &kavany vysledky);

- vykonnostni ndtitka a standardy;

— ur¢eni limiti pro rozhodovani;

— statistiky, pevna data pro evaluaci pracovni pgzice

— vztah pracovni pozice k dalSim pozicim v organizaci
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— komunik&ni linie vztahujici se k pozici;

— pracovni podminky;

— znalosti a dovednosti — autor uznava, ze totéam, ktera pat do
specifikace pracovniho mista, zartvediraziuje, Ze je uZzitené
zahrnout ji také do popisu;

— osobnostni kvality a charakteristiky jedince (tg¢oopst sowasti
specifikace, nicménmize byt zahrnuto do popisu);

— dalSi informace podle p@by

— datum a podpis zodpsgného pracovnika (Cushway 2008).

Aswathappa naproti tomtlereni jasi® vymezuje. V tomto Ppack
se ale jedna pouze o popis pracovni pozice a nezighspecifikaci. Ta je
dalSim dokumentem. Popis pozice tedy zahrnuje:

— nazev pozice

- Utvar

— nadizena pozice jak furtke, tak i administrativa

— podizené pozice

— hlavni cile pozice

— zakladni povinnosti a zodp&inosti

— autorita (jaka rozhodnuti jsou od z&tnance &ekavana a jaka
naopak nerize zangstnanec na dané pozictinit bez schvaleni

nadizenym) (Aswathappa 2005).

Porovname-li Aswathappovy kategorie popisu pratpwzice s tim,
jaky od katalogu &ekavame finos, zjistime, Ze je takové rageni
nedostaténé. Takto sestavené popisy pozic bychom nemohkipé&e vSem
definovanym delim. Nejvice chybiast wnované zgazeni do odpovidajici
kariérni a platové urown bez které nefizeme porovnat plat zafstnance
vykonavajiciho tuto pozicitauz v ramci jedné organizace, tak i fiap
trhem. Také z hlediska kariérniho planovani a {plé@astupnictvi jsou
informace nedostateé. Pokud chceme, aby nam katalog poslouzil i

k takovym @&elim, jsme nuceni rozs8i pocet polozek.
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4.2 Popis polozek katalogu pracovnich pozic

NiZe uvedené polozky jsou navrZzeny s ohledem ndipdkatalogu
pracovnich pozic v centrech sdilenych sluzeb &anych na business

process outsourcing.

4.2.1 Jmeéno pracovni pozice

Jednd se o vystiZzny a nezanitelny ndzev pozice.

4.2.2 Kbd pozice

Uvedeni unikatniho kodu pozice jeulezité, abychom mohli
pati¢nou pozici k zamsstnanci pifadit v informa&nim systéemu (SAP nebo
jiny), ktery je zamistnavatelem pouZzivan. Wuziti infordrdho systému
v personalnicliinnostech je dnes naprost&Zhé. Dle Armstronga je jednou
z funkci informa&nich systém uchovavat informace o vyvoji pracovni
kariéry zamdstnance, saiasné pozici $etne tiidy a mzdy, popisu a
specifikace pracovniho mista (Armstrong 2007). Blizkédu pozice do
informaniho systému nam umozni snizit objem informaciréje poteba
do systému vlozit, tyto informace jsou @tihé a zarovesnadno dostupné.
Navic, v gfipac, Zze dojde k Uprayvpopisuci specifikace wkteré pozice,
neni poteba tuto informaci v inforné@mim systému upravovat u vSech
zanestnand, sta&i ji upravit v katalogu pracovnich pozic, na ktekgd

pozice odkazuje.

4.2.3 Kariérni Urovei pozice v organizaci

Jedna se d¢iselné, pismenné nebo slovni cava kariérni Urové
v ramci hierarchie v organizaci. ,Strukturu sidptvori sekvence nebo
hierarchie stuii, pasem nebo Urovni, v nichZ jsou uraigt skupiny praci,
které jsou v podstatsrovnatelné. Mze jit o jedinou strukturu, ktera
obsahuje stupgnhnebo pasma a ktera je definovana jejictt@m a rozptim
(rozpsti je prostor, ktery stupie nebo pasmo poskytuje pro zvySovani
pergzni odngény)“ (Armstrong 2007, s. 565).
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4.2.4 Platové zéazeni v ramci kariérni Grové

Zarazeni této polozky je vhodné pouze wippd, Ze ma
zamestnavatel stanovené platové rozmezi odpovidajicidéakariérni
arovni. Jde tedy o udpsreni platového ohodnoceni zéstnance
vykonavajiciho praci na uvedené pozici v ramci oigace za fedpokladu,
Ze platovy rozsah je v dané kariérni Urovfili Siroky. Jedna se pouze o
z&kladni pe#&Zni odnénu ve smyslu chapaném Armstrongem: ,Z&akladni
sazba je mnozstvi pé&n (pevny plat nebo mzda), které tveazba (tarif) za
urcitou praci nebo pracovni misto* (Armstrong 20075%8). Cilezité je,
aby byla porovnavana odma aistétna od faktoil, které nejsou spojeny
s rozdilnymi zodpogdnostmi a ovliviuji jeji vySi z divodu vzacnosti
zanestnance na trhu prace. Jedna setikbgul o0 znalost witého jazyka.
Aby zantstnavatel ziskal a udrzel zastnance howvidciho jazykem, ktery
neni @zny (nap. finsky), je ochoten nabidnout vySSi platové olomemi
nez v gipac zameéstnance howudciho rozSienym cizim jazykem, coz je
piedevsim angittina. Pra¥ o takovy rozdil je pgeba platové ohodnoceni

ocistit, abychom ziskali objektivni udaj.

4.2.5 Refereréni platova urové nezavislé poradenské spétmsti

Pro dobré porovnani platového ohodnocenii¢i v ostatnim
zantstnavatalm je dobré z&dit do katalogu poloZzku odkazujici na
refere@ni platovou arovie. Takové feSeni je vhod¥Si nez uvedeni
konkrétni finakni ¢astky odpovidajici aktualni situaci na trhu prace.
Zatimco platové ohodnoceni se na trhu prace neustdhi, referedni
arover zastava stejna. Pokud zname reférénarovre pozic, je mozné se
shadno Gastnit platovych pizkumi, které poradenské spotesti pdadaji
a ziskat tak fesny obraz o platové arovni v porovnani se situactrhu.
DalSi vyhodou je, Ze referémi Urovre maji poradenské spdieosti
nastavené konzisteritn celosetové. Frikladem niZze byt program
spole&nosti Hay Group. Jedna se o konzistentni porovgi@mia versus
trh* poskytujici hodnoty zakladni sazby az po cetkmhodnoceni, coz

poskytuje pehled o pozici firmy na trhu (Reward Pinpoint broch).

34



Mezinarodnim spol@ostem, které vCeské republice provozuji centra
sdilenych sluzeb, to umidje porovnat z@zeni pozic mezi pokikami
v jednotlivych zemich.

Diky polozkdm platového azeni v ramci kariérni aroéna
referegni platové Urova vime, jaké ohodnoceni ma mit z&stmanec na
dané pozici v rdmci organizace i na celém trhu. i@agup uvadi, zZe je
vhodné oba fistupy kombinovat. Zatimco platovéraaeni v ramci kariérni
arovre vyjadiuje interni hodnotu prace, v tipa€ mezinarodnich
spole&nosti toto zgazeni nemusi odpovidat situaci na lokalnim trhicera
Pomoci refereini Urovre a platovych pizkumi maZzeme ukit trzni arove
ohodnoceni, ktera jgastorizena nabidkou a poptavkou (Rohm & Haas: Job

leveling — blending the best elements of job evadmaand market pricing).

4.2.6 Zakladni popis pracovni pozice

Slovne vyjadiené zakladni zodpednosti i gredpoklady kladené na
zanestnance spojené s pozici. Svym pojetim se jedr@mblnaci slovniho
popisu a specifikace pracovni pozice. Jedna s&toséewtach bez uvedeni
detail.

4.2.7 Nejcas¥jSi aktivity

Seznam typickych aktivit vykondvanych na dané poainoziuje
ucinit si dobry obradzek o zodp&anostech. Rozdleni zakladniho popisu a
negasgjSich aktivit je navrzeno zidodu dobré fehlednosti.
4.2.8 Znalosti, dovednosti, #kké dovednosti

Jedna se oipsné definovani specifikace pracovniho mista.

4.2.9 Doporucené minimalni vzdlani

Stredoskolskeé, vysSi odborné, vysokoskolské na Urdakialde,
vysokoskolské na Udrovni inZenyr(ka)/magistr(a). Mialni dosaZzené
vza&klani byva zpravidla sadsti specifikace pracovniho mista. v

piehlednosti je &ekdvana Urovevzalani uvedena samostatn
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4.2.10 Relevantni zkuSenost v letech

Tato polozka byvacasto souasti specifikace pracovni pozice,
nicmeéré pro lepsi pehlednost je vhodné ji mit odlér¢. Uvést nizeme

nag. mere nez jeden rok, jeden ai toky, tii az Sest let a vice nez Sest let.

4.2.11 Urovei pozadované znalosti prvniho ciziho jazyka

V ptipadt center sdilenych sluzeb se jedriédevsim o angitinu.
K oznaeni Urovié je mozné pouzit spalay evropsky referemi ramec pro
jazyky. Ackoli Ize jazykovou vybavenost povaZzovat za dovetlaasela by
byt tedy uvedena ¥asti wnujici se specifikaci pozice, je vhodné ¢nevat
samostatnou poloZzku. Znalost cizich jatrykje pro dodavani
outsourcingovych sluzeb Ekbva, proto je vhodné ji uvést viditeéln
Dulezitost znalosti cizich jazyk pro praci v centrech sdilenych sluzeb
ilustruje skuténost, Zze u vSech 41 pozic, které byly 18. prosigfél
uvedeny v Kkariérnicasti webovych stranek spofesti Accenture, byla
poZzadovana znalost anglického ippdré i nekterého dalSiho jazyka (Job

search Czech Republic).

4.2.12 Urovei pozadované znalosti druhého ciziho jazyka

V katalogu je iteba uvést i pozadavek na urdvenalosti druhého
ciziho jazyka bez ohledu na to, o jaky jazyk sekkéme jedna. Zfisob
oznaeni urovie by mel byt jednotny se zjsobem ozn&ni Grovi prvniho

ciziho jazyka.

4.2.13 Kontakt s klientem

Tato polozka pomaha dit, zda je zamsstnanec v imém kontaktu
s klientem, a to hil pisemi (e-mailem) nebo telefonicky. Toto rageni
byva ozné&ovano terminy front-office a back-officégvzatymi z angttiny.

Front-office hraje z&sadni roli v budovani viiate zakazniky a
zarovéh umoziuje alespt casté&né prizpasobit sluzbu momentalnim
pottebam klienta. Je to prévront-office, ktery petvai hodnoty a pracovni

procesy v dodany produkt. Zaravge poteba, aby byla formou osobnich
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vztahi zdirazréna oddanost zakaznikovi (Jansen, SteenbakkersysJage
2007).

Back-office je¢ést organizace, ktera neghazi do styku s klienty,
ale je zodpo¥dna za velkowéast poskytované sluzby (Jansen, Steenbakkers,
Jagers 2007).

Prace ve front-office tedy vyZaduje jiné znalastdovednosti nez
back-office. Pokud vezmeme ridgad praci na outsourcingovém projektu
poskytujicim finagini a &etni sluzby, budeme d&asti front-office hledat
zanestnance s dobrymi komunikaimi dovednostmi, perfektni znalosti
jazyka klienta acast&énou znalosti €etnictvi. Do back-office budeme
naopak hledat za¥stnance s perfektni znalostiednictvi a poskytovanych
financnich sluzeb, ktery nevyhledavsty kontakt s klientem a ovlada
jazyk Klienta jercasté&né. Pokud nedojde k ro2tkni na front-office a back-
office, jsme nuceni hledat z&stnance, kté na dobré Urovni ovladaji jak
jazyk klienta, tak i Getnictvi a finadni sluzby. Tim se jednak snizi qed
vhodnych kandidat na trhu prace, zaroiestoupne jejich cena v poddb
platového ohodnoceni, coz ma dopad na nakladowkiigtu organizace.
Zarazeni této polozky do katalogu pracovnich poziteply dilezita nejen
kvuli personalnim¢innostem, ale i@devSim z dvodi podoby dodavani

sluzby klienttm a nakladové efektivity.

4.2.14 Zodpowvdnost za vedeni péttenych

Pokud je zamstnanec na dané pozici zodpday za vedeni
zanestnand na jinych pozicich, uvedou se zde kédy ifipehych pozic a

piipadre i predpokladany maximalni get podizenych.

4.2.15 Zodpowdnost za spravu rozgtu

V piipac, Ze je na poziciieba spravovat rozpet, je to zde
oznaeno pokud moznodetrg maximalni vySe rozgu, za ktery mize byt

jedinec zodpogdny.
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4.2.16 Definovani nejvhod@jSich pozic v kariérnim rozvoji

Prostor pro uvedeni kégozic pro mozny kariérni postup uniofe
zamestnan@dm se ¥as fipravovat na kariérni posun. Zarégverganizace
muze gipravit plany nastupnictvi. Podle Rothwella by plamastupnictvi
nently byt omezeny jen na manaZerské pozice. Efektiyldny
néstupnictvi musi brat v potaz i dalSi kritickeé ipeza osobni rozvoj u vSech
typa pozic, wetré klicovych zamdstnan@ vykonavajicich prace speciatfist
tedy technické, prodejni, atd. Kariérni planovanpjo organizaceéim dal
dulezitéjSi, nebd se stavaji vysoce vykonnymi a decentralizovanénied
zamestnand vyZaduje znalosti ziskanéimo v organizaci, aby odrazely jeji

kulturu (Rothwell 2005).

4.2.17 Vhodna Skoleni ped p‘esunem na tuto pozici

Pokud mame definované vhodné pozice, ze kteryohogné byt na
danou pozici povySedi piesunut, je moznéifgadit i seznam Skoleni, které
je vhodné absolvovat. Jedn& se o Skoleni vhodRali mutna. Gilezité je,
jaké znalosti a dovednosti zastnanec ma, a ne to, jak je ziskal. Rothwell
uvadi, Ze provazani trénihks plany nastupnictvi zajisti, Zze jedinci maji
dostatek informaci o poZadavcich na kazdé pozia. 2déklad této
informace mohou #at aktivni kroky, aby se fjpravili na novou pozici

vhodnymi vza@lavacimi aktivitami (Rothwell 2005).

4.2.18 Moznost prace na zkraceny Uvazek

Zamestnavani na zkraceny pracovni Gvazek je vhodnyasagem,
jak zvysit flexibilitu a z¥tSit Sance na ziskani zastnance. Forma prace na
zkraceny pracovni Uvazek je vhodna také pro méitkyce planujici navrat
z rodicovské dovolené, kiese zarovie ve zvySené ni@ potebuji starat o

rodinné zalezitosti.

4.2.19 Moznost prace z domova

Rozvoj informanich technologii v poslednich letech, snaha o tispor

nakladi a zvySujici se flexibilita firem vedla k tomu, Zmana ¢ast
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zantstnand pracuje alespo casténé¢ z domova a do kancét dochazi
pouze rkdy (Armstrong 2007). Je proto vhodnéegré definovat, které

pozice praci z domova dovoluji.

4.2.20 Moznost vykonavat praci na sény

Stanovit, zda je mozné vykonavat praci n&syna tedy nezavisle
na klientovi (mimo pracovni dobu klienta), je vhédmogt z divoda
nakladové efektivity. Poskytovani sluzeb naésyjnumozni organizaci lépe
vyuzit kancel&ské prostory, které ma k dispozici. Diky tomu budeci
uSetit na nakladech spojenych s jejich pronajmerfip&iné vykonavani
sluzeb na skny samorejme prichazi v Uvahu jen u vybranych pozic typu

back-office.

4.2.21 Standardizovany text inzeratu pracovni pozice

Jedna se ofjpraveny inzerat, ktery fize s minimalnimi nutnymi
Gpravami pouzit zaéstnanec naborového o#ldni k ziskavani pracovnik
na pracovnich portdlech. Ziskdvani Zatmané prostednictvim inzerét
uveejnénych na pracovnich portalech Ize dnes o¢inaa nej@znejSi
zpasob. ,Pravdpodobré Zadnd metoda nefia tak revoldni efekt na
ziskavani pracovnikjako internet” (Aswathappa 2005, s. 146). Nppd,
Ze se zawstnavatel rozhodne obsadit pozici z externich #drge
zveejreéni této pozice na svych internetovych strankach portalech prace
prvni krok, ktery dini. Zverejreéni pxilis velkého mnozstvi pozic vSak nese i
sva negativa — snizi séehlednost pro uchage, zarové se zvysi naklady
na zveéejréni na pracovnich portadlectReSenim mZe byt zvéejréni
jednoho standardizovaného inzeratu. Ucheze zamdstnani, kté& se
prostednictvim tohoto inzeraturihlasi, pracovnik oddeni naboru piradi

na konkrétni ote\enou pozici.

4.3 Kritéria zvadZena pri stanovovani poloZzek

VySe uvedené polozky nam umozni, aby katalog sghainovené
cile — tedy byl oporouipvSech dive uvedenych personalni¢mnostech a

zarove poskytoval pomocné informaceéi planovani novych projekt F¥i
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stanovovani polozek byly vzaty v Gvahtegevsim nasledujici kriteria:

— zodpowdnosti a naroky na zasstnance pracujiciho na dané pozici
musi byt jasé definované;

— popis pozice poskytuje oporuistanovovani kariérniho fazeni a
ohodnoceni jak v ramci organizace, tak i na trracer

- informaci o pozici je mozné snadno ulozit do peéoino
informaniho systému;

— katalog je oporouip ziskavani a naboru zastnand, dale pak p
kariérnim planovéani a rozvoji;

- katalog upozatuje na alternativnieSeni za &elem uspory naklad

4.4Néavrh podoby popisu a specifikace pozice v katalogu

Vzhledem k poétu polozek, které bude popis a specifikace kazdé
pozice obsahovat, musime zvolitehlednou podobu. Z tohotaiebdu je
vhodné kombinovat poloZzky textové a dale takoveéerét vyznauji
pottebnou Urove znalosti a dovednosti graficky. Aby bylo vyhledava
informaci v katalogu snadné a rychlé, jeipba vSechny podstatné udaje
uveést na jedné strance. Na dalSi strané2eme pipadré uveést informace,
které nebudou vyhledavardasto nebo budou vyhledavany jegkterymi
jedinci — gikladem takové informace je standardizovany texeiétu
pracovni pozice, ktery budou pravid&lnvyuzivat jen zamstnanci
naborového odieni.

Nekteré dive uvedené nazvy polozek jsou pro pouziti v kaalo
piilis dlouhé, proto jsem se je rozhodl zkratit niAeedenym zfisobem
(v pripack, Zze polozka neni v seznamu uvedena, jeji pojmeriovabylo

kraceno).
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Tabulkac. 3: Zkraceni nazvpolozek popisu a specifikace pracovni pozice

v katalogu pozic

Cely nadzev Zkraceny nazev

Kariérni irové pozice v organizaci Kariérni urove

Platové z#gazeni v rdmci kariérni Uro¥n | Platové zgazeni

Refererni platova urove nezavislé Refererni platova urov

poradenské spaiaosti

Urovei pozadované znalosti prvniho  |Uroven prvniho jazyka

ciziho jazyka

Urovei pozadované znalosti druhého |Urovei druhého jazyka

ciziho jazyka

Zodpowdnost za vedeni poidenych Vedeni pdtzenych

Zodpowdnost za spravu rozp Zodpowdnost za rozpiet

Definovani nejvhodgSich pozic Kariérni moznosti

v kariérnim rozvoji

Vhodna Skoleni @d gresunem na tuto |Seznam doporienych Skoleni

pozici

Moznost prace na zkraceny Uvazek Zkraceny Uvazek
Moznost prace z domova Prace z domova
MoZnost vykonavat praci na smy Moznost srén

Standardizovany text inzeratu pracovn{Text inzeratu

pozice

Zodpowdnosti a pozadavky vyptné v gikladu popisu a
specifikace pozice, ktery je \ifpze této bakai&dké prace, jsou pouzité jen
pro nazornost —delem je navrhnout podobu jedné pozice v kataloge a
stanovit, co jedinec na pozici dané pozici vykonaadoraci a jaké naroky

jsou na &j kladeny.
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4.5Tvorba katalogu pracovnich pozic

V okamziku, kdy je pipravena podoba popisu a specifikace pozice,
muzeme pistoupit k vytvdeni katalogu. Na zéklédnformaci ziskanych od
vedoucich pracovnikpii analyze pracovnich pozic vypracujeme popisy a
specifikace vSech pozic, které se v organizaci ytygk

Podle Fowlera je pt#ba pamatovat na to, aby byly popis i
specifikace napsany srozumitelnou formou. Musimezaekazdou cenu
vyhnout zkratkam a Zargonu pouZzivanému v organizgcivhodné se
vyvarovat vyra#m sice znamym, al€asto spojenym jen s konkrétnim
oborem. Jako nespravné lze také éineyjadieni sice srozumitelné, ale
zdlouhavé. Plati, Z&m striengjsi, tim lepsi. Strénost ovSem nesmi vést ke
zjednodusSeni, vystavujeme se pak riziku, Ze zoéprmostic¢i naroky budou
nespravi pochopeny (Fowler, 1997).

Jak bylo uvedeno, optimalnim zakladem pro tvorkapigh a
specifikaci pracovnich pozic je katalog pozic persmké spokanosti,
jejichz sluzeb organizace vyuZziva pro porovnantopk Urovié na trhu
prace. Nejedna se vSak o jednoduchépgani popis pozic z tohoto
katalogu. B tvorbé musime vychazetipdevsim z informaci ziskanychi p
analyze pracovnich mist, tyto Udaje interpretujenpitom pamatujeme na
Fowlerova pravidla uvedena vyse.

Abychom redesli probléemaim pi vlastni standardizaci pozic, je
nutné katalog f&d zvéejrénim predstavit vedoucim zafstnaném, ktai
poskytovali vstupni informace pro peby analyzy pracovnich pozic, a
ujistit se, ze fakta ziskandi@nalyze byla sprawninterpretovana a vSechny
podstatné udaje jsou v katalogu obsazeny. Pokud takneni, je pdeba
popisy a specifikacerppracovat odpovidajicim @gobem.

K vypracovanym popisn a specifikacim pozic je peba také
prifadit referegni platovou Urove od poradenské spdieosti, kterou pro
tyto &ely vyuzivame. Tento krok je dobrédat s pomoci konzultanta této
spole&nosti, abychom imdesli Spatnému azeni. To by v budoucnu
negativié¢ ovlivnilo veSkeré srovnavani platové Urévidané pozice se

situaci na trhu préace.
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Déle je pateba do katalogutpat ¢ast s vysutlivkami, které niize
uzivatel potebovat. Jedna seéqulevSim o podrobné vy&leni jednotlivych
poloZzek popisu a specifikace a dale popsani Urgadle spoléného

evropskeho referéniho ramce pro jazyky.
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5 Standardizace pracovnich pozic

5.1 Sjednoceni pracovnich pozic

Krokem, ktery nasleduje po tvarlikatalogu, je konaé sjednoceni
pracovnich pozic. Cilem této aktivity jgifazeni zardstnand pracujicich
na existujicich pozicich v jednotlivycltastech organizace k pozicim
popsanym Vv katalogu. Také tatéinnost vyZzaduje Uzkou spolupréaci
personalisi a vedoucich pracovnikednotlivych projeki.

Samotné fifazeni pozic totiz neni mozné provést personalisty ,,
stolu®, protoZe neznaji konkrétni zodgdwnosti na jednotlivych pracovnich
pozicich. Na druhou stranu totdif@zeni nemohou wtht sami vedouci
pracovnici bez pomoci personalistlejich asistence patbe snizittasovou
narainost této aktivity pro vedouci pracovniky.

Pred samotnym zahdjenim standardizace pracovnicic fmyzimel
byt vypracovartasovy plan a @i by byt ueni zaméstnanci zodpaodni za
jednotlivé kroky. Nasledujici faze je peba brat v Gvahu ip tvorbeé
¢asoveého planu:

- vybér a trénink personaligf ktefi budou podporovat vedouci
pracovniky pi ptitfazovani pracovnich pozic;

- seznameni vedoucich pracouiik s projektem standardizace
pracovnich pozic za podpory nejvySsiho vedeni $pokti;

- zverejreéni pripraveného katalogu pracovnich pozic na interni
pocitatoveé siti;

- provedeni pilotniho ipfazeni pozic s jednim projektem z kazdé
oblasti, ve kterych organizace poskytuje sluzby;

- UOprava popis a specifikaci pracovnich pozic v katalogu na z&kla
zjisténych nedostatk pripadreé tvorba popig a specifikaci pozic,
které v katalogu nejsou popsany, ale existuji;

- pritazeni existujicich pracovnich pozic ke katalogele organizaci;

- pripadné apravy popisa specifikaci pracovnich pozic v katalogu,
pokud je to patba tak optovné doplgni katalogu o pozice, které
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existuji, ale nejsou popsany;

- zawrecné firazeni pozic, u kterych to nebylo moznévd, protoze
byly do katalogu dopkny pozdji;

- konsolidace zjigihych dat, owieni ziskanych informaci Wipad
pochybnosti;

- zaneseni kodu fgazené pozice kazdého ze&stmance do

personalniho informmiho systému.

S vypracovanyntasovym planem je pi#ba seznamit vSechny

zainteresované zamstnance fed z&atkem gifazovani pracovnich pozic.

5.2Zpisob standardizace pracovnich pozic

Vi s

Aby byl vysledek fifazovani pracovnich pozic co nigprejsi, je
potteba, aby bylo provedeno vedoucimi pracovniky, fiktgsou
k piifazovanym pozicim co nejblize. Zaiipzeni pozice by woh byt
zodpowdny vzdy gimy nadizeny gifazované pozice. iRazovani se
Gc¢astni vedouci pracovnici na vSech Urovnich.

Je zodpoddnosti personalist aby vedoucim pracovnikn
zdaraznili, Ze se jedna ofiazovani sotasnych pracovnich pozic s jejich
naroky a zodpasdnostmi k pozicim popsanym a specifikovanym
v katalogu. Nepiazujeme tedy konkrétniho zastnance podle jeho
vykonu, schopnosti a dovednosti, ani pidgzovani nepouzivameride
vytvoiené a dnes neaktualni popisy pracovni pozice. &@os€ vedouci
pracovnik niZze nechat ovlivnit &mito skut€énostmi, je do znmé miry
zpisobeno tim, Ze iffazujeme existujici pozici obsazenou konkrétnim
zanestnancem k fisluSnému popisu a specifikaci v katalogu.

Jak je uvedeno itve, personalisté musi pro vedouci pracovniky
pripravit takové podminky, aby jim cela aktivita zalar co nejméh ¢asu.

Z tohoto divodu je poteba mit k dispozici jednoduchou pooku, ktera
rychlé gifazovani umozni. Jako optimalni se jevi tabulkdz jejvnicast je
vypInéna udaji z personélniho infor@ho systému a v druh#sti mize
vedouci pracovnik ozda danou pozici z katalogu a dopsatigadné

piipominky.
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Tato tabulka musi obsahovat nejiémasledujici informace
z personalniho inforngaiho systému:
- jméno a pijmeni zamistnance pracujiciho na dané existujici
pracovni pozici
— osobnicislo zangstnance

— pracovni zéazeni

Druhé&cést, kterd bude slouzit Kipazeni, by mila obsahovat:
— ozn&eni pozice z katalogu

— pripominky, komentée

Za shromaz¢hi, kontrolu a konsolidaci dat je zodgowy ugeny
personalista, ktery nasletlizajisti, Ze je kod iirazené pozice u kazdého

zanestnance zanesen do personalniho infénite systému.

5.3Kroky navazujici na standardizaci pracovnich pozic

Vysledkem procesu standardizace pracovnich pozig¥ifazeni
odpovidajici pracovni pozice z katalogu kazdé sjit§tpozici v organizaci.
Tim, Ze jsou tyto existujici pozice obsazené komkné zangstnanci, je
mozné zait provadt jednotlivé personalni prace jednotnyntigpbem.

Ze vSech personalnictinnosti, které na dok@éeni standardizace
pracovnich pozic navazuji, se jako nejzavgnevi sjednoceni kariérnich
arovni na pozicich v jednotlivychcastech organizace podle Ur@évn
stanovené popisem v katalogu pozic.

Druhym stejg dalezitym krokem, je Uprava pracovnich smluémit
zamestnanci, u kterych druh prace sjednany v pracowliowve ¢i jiny
podstatny Udaj neodpovida z§i8é reali€. V takovych pipadech jeitba,
aby se zastnavatel a zasstnanec dohodli na zme¢ pracovni smlouvy.

Zarover muze vedeni jednotlivych projekti celé organizace 2a
rozmyslet kroky vedouci ke zlepSeni nakladovée éfiét Podréti a
informaci @ analyze pracovnich pozic a tveérlkatalogu zjistime celou
fadu. Nekteré zmény mohou vyZzadovat souhlas klienta (fikjad prace na
smeny, rozdtleni na back-office a front-office), celdadu opateni Ize ale

piijmout i bez ¥domi zékaznika. Jedna sdegevSim o #Si miru
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zanestnavani na zkraceny Uvazekilgzitostnou praci z domova a podébn
Detailni popis jednotlivych personalnich praci timalnich

zpisohi jejich provadni v organizacich poskytujicich outsourcingové

sluzby vSak pesahuje ramec této bakilké prace, a proto se jimi zde

nebudu dale zabyvat.
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6 Zavér

Standardizace pracovnich pozic je aktivita, ponkbefé organizace
sjednoti pracovni pozice, jejich popisy a specd&a jejich jednotlivych
¢astech. V této praci jsem se z#ihna spol€nosti poskytujici sluzby typu
.business process outsourcing®, u nichz je vlivewizibnalni organizani
struktury casté, Ze jsou pozice igs stejnou nebo obdobnou naprace
v jednotlivych divizich definovany rozdiin Fritom tato nejednotnost
organizaci pnasi celou radu omezeniteplevSim v roviad vykonu
personalniciinnosti, dopad ma ovSem také na nakladovou strartiedy i
finan¢ni vysledky celé spobmosti.

Klicovym nastrojem pouZitym pro sjednoceni je kataloarpvnich
pozic, ktery pomoci vSeobecnych pdpia specifikaci zasSi konkrétni
pracovni pozice v jednotlivyckastech organizace. V praci je uveden postup
tvorby tohoto katalogu, jsou popsany jednotlivé gddly, které by raly
v ném uvedené popisy a specifikace obsahovat a tatonnafce je dana do
souvislosti s personélnintinnostmi, které jeieba v organizaci provad
Zarover je navrzen takovy Zpsob gifazeni existujicich pracovnich pozic
k pozicim v katalogu, ktery zajistitgsné a objektivni vysledky a&ifmm
nenicasow¥ narany.

Cilem této prace bylo popsat cely postup standacei od jeho
zdiuvodreni pres planovani, tvorbu katalogu pozic az po samgeuheceni
pozic v jednotlivych divizich a Zdazreni nejdilezitéjSich navazujicich
personalnicktinnosti. A’koliv se jedna o proces komplikovangiim, Ze se
mi jej poddilo v praci podroba popsat. Pozitivé bych zhodnotil, Ze&oli
je tato prace za#tiena na standardizaci pracovnich pozic v pealt
outsourcingovych spoateosti, Ize popsany postup snadno modifikovat i na

jiné organizace, kter&li problému nejednotnosti pracovnich pozic.
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Priloha

Piiklad popisu a specifikace pracovniho mista v katau pozic

Junior Géetni

Kéd pozice 101 Kariérni Urove i 10
Platové zd&azeni - 3/, -Max Referentni platova Grovei 8

Zéakladni popis
pracovni pozice

Tato juniorni @etni pozice vyzaduje dobrou schopnost pra¢esly, ale nevyzaduje hluboko
znalost @etnictvi. Je vhodna jako pozice pro¢amniky a neklade naroky naigulchozi

zkuSenosti. Od pracovnika na této pozici jsou vgzady jen rutinni opakujici se ukoly.

K dosazeni stanovenych ici termiri neni poteba rozsahléhdasového planovani. Viipack
nestandardni situace se zZmtmanec na této pozici obraci na zkwEnkolegy nebo na
nadizeného.

<

NejéastgjSi aktivity

Procesovani plateb, faktur a podobnych rutinniclontikpodle gesré stanovenych
postup.

Hledani utitych informaci v papirovychi elektronickych dokumentech.

V pripack zjiSténi chyby v dokumentechieSi problém s @enou kontaktni osobou
klienta.

Pripravuje jednoduchéiphledy a reporty vztahujici se vyhr&dk pracovnim aktivitam
drzitele pozice.

¢&i nadizeného.

Znalosti, » Uzivatelské znalosti PC (OS MS Windows; MS ExcefyriVand Outlook).
dovednosti, nékké » Zakladni znalost SAP — FI modul je vyhodou
dovednosti « Ptedchozi zkuSenosti Setnictvimai financemi jsou vyhodou.

e Odolnost proti ruti.

« Orientace na detail.

» Komunikani dovednosti na odpovidajici Grovni.

« Schopnost a ochota nase pracovni procesy a postupovat podle nich.

« Duvérnost [ praci s informacemi klienta.
Doporugené B vos /vS (Be.) VS Relevantni zkugenost v letech 1-3/
minimalni vzdélani | (Mgr. / Ing.) 3-6/6+
Uroveii prvniho Nejmére B2 Uroveii druhého jazyka Maximalns B2

jazyka

Kontakt s klientem

IAno (psany i mluveny/iN]

Vedeni podizenych

Ano\E

Zodpovédnost za rozpdet

Ano\E

Moznost snén

e /Ne

Zkraceny Uvazek

e /Ne

Prace z domova

Ano\E

Kariérni moznosti

102, 103, 302, 303

Seznam doporé&enych Skoleni
Zaklady &etnictvi, SAP: prace s finanim modulem, Microsoft Excel pro pokiité
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Text inzeratu
NaSe spolénost je jednim z neftSich poskytovatél outsourcingovych sluzeb pro zahrariklienty. Z naSeho centrg
umiseéného v Praze poskytujeme komplexnétini a finadni sluzby.
Tato pozice je wena pro kandidaty, ktenemaji pedchozi zkuSenosti z oblastéainictvi a chiji se této oblast
vénovat a zaroue hledaji praci, ve které aktignvyuziji svou znalost cizich jazyk Zangstnanec je na této pozi¢c
zodpowdny za provaghi etnich operaci v inforndaim systému, analyzu dokuména zarové je v ¢astém
kontaktu s klientem.
Zodpowdnosti:
. Procesovani plateb, faktur podle stanovenych péstup
. Prace s dokumenty, vyhledavéani chyb a nedasefkjichfeSeni s klientem.
. Ptiprava gehled: a repord.
. Ucast na naringjsich ukolech pod dohledem zkusgtho kolegyi nadizeného.
Pozadavky:
. Pokrasila znalost uwteného ciziho jazyka.
. Komunikani dovednosti.
. Znalost produkt MS Office na uzivatelské Urovni.
. Znalost SAP — FI modulu vyhodou.
. Orientace na detail.
Nabizime:
. Praci v mezinarodni spaleosti.
. Wuziti cizich jazyki na denni bazi.
. Rozsahla moznost Skoleni a rozvoje.
. Siroka nabidka benefit
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Anotace:

Prace je zadfena na spolmosti poskytujici sluzby typu ,business
process outsourcing®. V poslednich deseti letecsiade Ceské republice k
rychlému rozvoji trhu &hto sluzeb. Bsledkem tohoto rychlého vyvoje,
spolu s typickym cyklem outsourcingovych projektisou nejednoth
definované pracovni pozice v jednotlivy&astech organizacergstoze tyto
pozice mohou mit stejnaii srovnatelnou naplprace.

V této praci jsou uvedenyidledky, které ze zméné nejednotnosti
vyplyvaji, je definovan postup tvorby standardnipapisu a specifikace
pracovni pozice, popsan immb sjednoceni pozic v jednotlivyatastech

organizace a stanoveno, jak nejednotnosti pracb\poeic gedchazet.
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