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ANOTACE

Tato prace popisuje vyuziti metod manazerského rozhodovani pfi vybéru zaméstnanci. Jsou
zde vysvétleny zaklady managementu a pro¢ je dulezity pro organizaci. Také jsou zde popsany
zpusoby vybéru zaméstnanct. Dale jsou zde vyliceny zpiisoby rozhodovani a také konkrétni

metody pro rozhodovani. V zavéru jsou vybrané metody uplatnény v praxi.
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nancu

TITLE

Using multi-criteria decision-making when recruiting employees.

ANNOTATION

This thesis describes the use of managerial decision-making methods in the selection of em-
ployees. Here are explained the basics of management and why it is important for the organi-
zation. Employee selection methods are also described here. There are also described ways of
decision making as well as specific methods for decision making. In the end, the selected meth-

ods are applied in practice.
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UVOD
Vybér zaméstnanci je v organizacich ¢astym rozhodovacim problémem. Velmi ¢asto se

stava, ze odejde zaméstnanec, musime ho propustit ¢i se ndm vytvoii nové pracovni misto, které

bychom radi obsadili vhodnym kandidatem. Jak ale poznat optimalniho zaméstnance?

Manazerv rozhodovaci problém je tedy nasledujici - vybrat takového uchazece, ktery
bude pro danou organizaci piinosem. Jestlize nebude vybran spravny uchaze¢, mohou se tak
organizaci navysit naklady, aniz by se ji navysily zisky a to neni cilem Zadné organizace, pro-
toze by to vedlo k neefektivité. Je dilezité mit spravné zaméstnance na spravnych pozicich a se
spravnymi vlastnostmi, k ¢emuz nam poslouzi jednotliva kritéria vybéru, ktera musi byt defi-

novana jesté pred tim, nez zapoc¢ne vybér uchazece.

Velky vliv na vybér ma i samotny rozhodovatel, u kterého zavisi na schopnostech defi-

novat kritéria vybéru a zkuSenostech s rozhodovanim.

Lze tici, ze pokud se bude jednat o bézného délnika, ktery plisobi na diln€ a svatuje tramy,
tak zde nebude potieba vyuzit metod vicekriteridlniho rozhodovani. JestliZe se vSak bude jednat
o vyS8i postaveni v organizaci, pii které ma zaméstnanec urcitou zodpovédnost za vedeni, roz-
hodovani a mize urcitym zptisobem ovlivnit, zda organizace bude dosahovat stanovenych cili,

¢1 bude krachovat, tak zde je tfeba vyuzit téchto metod pro rozhodovani.
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1 MANAGEMENT

Management patii mezi discipliny spole¢enskych véd a kli¢ovou roli zde hraji manazeti.
Jedna se o velice specializovanou ¢innost, bez které se v dnesni dobé neobejde zadna vétsi or-
ganizace. Je to nutnost fizeni daného celku a nemusi to byt pouze firma, ale tfeba armada, uni-

verzity 1 dal$i organizace, kde je potieba fidit a rozhodovat o dilezitych problémech.

., Management neni objev moderni doby. Jiz pred mnoha tisici léty ridili faraoni nebo
cisarové rozsahlé rise — nekdy zdarné, jindy neuspésné - a vyuzivali pritom zkuSenosti rddcil,

prendseli ukoly na statni uredniky, zajimali se o vysledky, jaké prinesla jejich opatreni [3].,,

1.1 Pojem management

Slovo management je celosvétové velmi zndmé a pouzivané. Neexistuje k nému vSak
zadna ustalena definice. Existuje totiz hned n€kolik vyznamii tohoto slova podle toho, na jakou
¢ast managementu je zrovna zamefeny. Pod slovem management si miizeme piredstavovat tyto
tf1 pojmy — zptisob vedeni lidi, skupinu vedoucich pracovnika ¢i védni obor. V literatufe mi-

zeme nalézt mnoho definic, které nam pomohou si tento pojem ujasnit [12].
Vedeni lidi

Management lze charakterizovat jako Cinnosti, které je tfeba zajistit pro spravny chod
organizace, coz lze vyjadrit jako zpiisob vedeni lidi vedoucim pracovnikem ¢i manazerem tak,

aby dana organizace dosahovala stanoveného cile.

Jedou z definic managementu je ,,Soubor ndzori, zkusenosti, doporuceni, pristupii a metod,
kterych vedouci pracovnici (manazeri) uZivaji ke zviadnuti specifickych cinnosti (manazerskych
funkci), jez jsou nezbytné k dosazeni zaméri organizace [14].

Dalsi definici mize byt ,, smyslem managementu je ovlivnit jakékoliv lidské cinnosti tak, aby

Jjejich provadeni bylo ucelné a efektivni, a pritom smérovalo k predem vytyéenému cili [12].

Skupina vedoucich pracovniki

Skupinou vedoucich pracovnikii zde miizeme oznaovat manaZzery, kteti vykondvaji jed-
notlivé manazerské funkce, dohliZeji na vykonavani stanovenych cill a jsou nezbytni pro ve-
deni podniku. JelikoZ management je vykondvan manazery, lze tedy manazery oznacit za ma-

nagement.
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Manazery lze rozd¢lit na [14]:

e Manazeri prvni linie — Ize sem zatadit mistry a vedouci dilen. Patii mezi nejniz$i ma-

nazery a jejich postaveni je pouze o trochu vyssi nez jsou vykonni pracovnici.

e Stiedni manazeri — patfi sem vedouci jednotlivych utvara (prodeje, personalistiky,

atd.) nebo také manazefi zavodu. Jejich Cinnosti je poskytovani a ziskavani informaci.

e Vrcholovi (Top) manaZefi — nejvySe postaveni manazeri, kteti jsou obzvlasté dileziti,
protoze koordinuji a usmérnuji vSechny ¢innosti. Na jejich préci také zavisi kone¢né
vysledky podniku. Vétsinou maji hodné tésné vazby s vlastniky podniki.

Védni disciplina
., Zduraznuje klicové faktory, které charakterizuji soudobé manazerské cinnosti: jsou spojeny
s rizikem a jejich smyslem je realizovat zmény, aby bylo dosazeno Zadoucich efektit (hodnot).

Management znamena ,, mobilizovani a aktivizovani vSech zdrojii instituce a podstupovani rizik

s cilem dosahnout zZadoucich prinosii pro rizenou instituci [14].

1.2 Cile managementu

Cilem takového managementu je dosahovéani stanovenych cili. Aby manazeti byli
schopni dosahovat cilii, pottebuji plnit jednotlivé manaZerské funkce. K dosazeni cilti a uloh je
potieba kvalitn€ a uceln¢ kombinovat jiz ovéiené postupy, zkusenosti, rizné¢ metody ¢i dopo-
ruceni, které se pak nasledné aplikuji na jednotlivé ¢innosti podniku, a tim by mélo dojit k do-
sazeni stanoveného cile. Cil samoziejmé miize byt jeden a také jich muze byt vice. Rychlost a
kvalita dosahovani cili zavisi také na zkuSenosti manazera, ktery rozhoduje jaké metody vyuzit.
Cilem mohou byt naptiklad zvySeni zisku, kvality produktu, povédomi o produktu, nebo také

snizeni nakladu, ¢asu pro vyrobu a mnoho dalsich cild, které si organizace miize stanovit [14].

1.3 ManazZerské funkce

Pod pojmem manaZerské funkce si lze pfedstavit takové funkce, které musi manazZer vy-
konavat, aby doslo k GispéSnému napInéni jeho manazerskych povinnosti. Mezi takové zékladni

déleni patfi tyto funkce:
e planovani,

e Organizovani,
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e Vybér a rozmisténi spolupracovniki,
e Vvedeni lidi,

e kontrola.

,Zvladat ,,femeslo *“ manazera, znamena zvladat zakladni manazerské funkce. Mezi nimi
bezpochyby na prvnim misté bude rozhodovani. Kazdy z nas se dnes a denné rozhoduje — pri-
jme-li chybné rozhodnuti, nasledky si nese sam, prijme-li chybné rozhodnuti v roli manazera,
miize to mit fatdlni nasledky pro celou firmu. K univerzalnim funkcim stejné tak patri komuni-
kovani. Dalsi manazerské funkce nemusi manazeri vvkonavat denné, zavisi na jejich postaveni
a funkci, nicméné se bez nich neobejdou — planuji, prosazuji své zameéry, kontroluji jejich pl-

néni, resi organizacni usporadani, pracuji s lidmi, s informacemi [14]. “

MiiZzeme se také setkat s jinym délenim manazerskych funkci v zavislosti na autorovi. Pro

ukéazku nékterych ptistupi byla vytvofena tabulka s n€kolika variantami.

Tabulka 1: Manazerské funkce dle jednotlivych autort

Manazerské funkce dle autort

Bélohlavek,

Veber & kol. Vodacek a Vodackova e o .
Kostan, Suler
rozhodovani planovani planovani
planovani organizovani organizovani
v . vybér a rozmisténi L
fizeniimplementace o vedeni lidi
spolupracovniki

kontrola vedenilidi kontrola
fizenilidi kontrola
komunikace

informatika a sprdva
spolecnosti

Zdroj: upraveno dle [14][15][4]

Vzhledem k zaméfeni této prace se bude dalsi ¢ast zabyvat pfevazné rozhodovanim a

fizenim lidskych zdroji — pfedevsim pak ziskavanim a vybérem pracovniku.
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2 UVOD DO TEORIE ROZHODOVANI

Rozhodovani patii do bézného zivota lidi a kazdy z nas se s nim nejméné jednou setkal,
kdyz se musel rozhodovat. AvSak v piipadé manaZert je to jedna ze zakladnich aktivit, kterou
vykonavaji a méli by byt schopni se v danou chvili rozhodnout spravné ve prospéch daného
podniku. Rozhodovani se nejvice projevuje ve funkci planovani, protoze vétSina planovacich

procest tvoii praveé rozhodovaci procesy [7].

MiiZzeme piedpokladat, Ze rozhodovani je vyvijejici se Cinnost, kterd umoziuje fesit roz-
hodovaci problémy. To znamend, Ze to jsou problémy, které maji alespont dvé alternativni fe-
Seni. Dilezity je zde proces volby, tedy posouzeni jednotlivych variant a vybér nejvhodnéjsiho
feSeni. Tedy jinak feceno, cilem teorie rozhodovani je vybér a rozhodnuti pro danou rozhodo-
vaci situaci, které pii realizaci ur¢itych podminek zajisti nejlepsi vysledek [7].

vvvvvv

mohli rozd€lit na spravné a Spatné. Rozdil mezi témito dvéma variantami je v tom, Ze pii dob-
rém rozhodovani mtizeme efektivitu ¢i uspéch podniku na trhu zvysit. Na druhou stranu Spatné

rozhodovani miize mit za ndsledek podnikatelsky netispéch a krach celého podniku.

2.1 Podstata rozhodovaciho procesu, rozhodovaci problém

Samotny problém lze definovat jako existenci odchylky mezi zddoucim stavem a skutec-
nosti. Na rozhodovaci problém se Ize podivat ze dvou pohledt. Jednim pohledem je problém
jiz existujici, kterym miize byt naptiklad narist naklada firmy, zaostavani za planem plnéni
nebo také nespokojenost jednotlivych zdkaznika firmy. Druhy pohled pak bude na problémy,
které nyni neexistuji, ale v budoucnu by mohly nastat, a tim firmu ohrozit, nebo také p¥inést
urcité piilezitosti, jako naptiklad nova konkurence na trhu nebo objeveni novych technologii.
JestliZe si tyto budouci, potencionalni hrozby (pfilezitosti) uvédomime v¢as, pak miizeme pro-

vést jednotliva opatieni, a piedejit tak budoucim problémam [8].

Pod pojmem rozhodovaci proces miizeme chépat proces fizeni a také feSeni celého pro-
blému. V prib&hu rozhodovani bychom kromé vé€deckych postupii neméli také zapomenout na
bézny selsky rozum, tedy nasi intuici. O rozhodovaci proces se jednd pouze V ptipad¢, ze se
rozhodujeme alesponi mezi dvéma variantami. V ptipadé, Ze v rozhodovacim problému je na-
lezeno pouze jedno feSeni, pak nelze dany postup povaZovat za rozhodovaci proces. Béhem

rozhodovani je dany proces ovliviiovan nékolika faktory. Mezi tyto faktory mizeme zahrnout
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charakter a zdvaznost daného problému, c¢asové podminky pro rozhodovani, miry rizika a ne-
jistoty pro rozhodovani, samotnd osobnost fesitele a nakonec jeho pfistup a zkuSenosti v roz-

hodovani [11].

Rozhodovatel

e pristup k rozhodovani
o styl rozhodovani

Podminky pro rozhodovadni

Rozhodovaci Rozhodnuti
proces

e Cas
¢ nejistota a rizika

Rozhodovaci problémy

® zavaznost
e strukturovanost

O oo

Obrazek 1: Pohled na rozhodovaci proces

Zdroj: upraveno podle [7][1]

2.2 Klasifikace rozhodovacich problémii

Rozhodovaci problémy lze rozdélit na dvé jednoduché skupiny [11][7]:

e Dobre strukturované problémy — tyto problémy jsou vétSinou jednoduché nebo pro-
gramovatelné, mohou se opakovang fesit na niz§i Grovni fizeni. Existuji pro né i rutinni
postupy feSeni. VéEtSinou zde plati, Ze proménné 1ze kvantifikovat a také maji jediné

kvantitativni feSeni.

o Spatné strukturované problémy — jsou obvykle problémy nové a neopakujici se. K fe-
Seni danych problému je potieba tvirci ptistup, rozsahlé znalosti a zkuSenosti. Neexis-

tuji standardni postupy feseni.
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2.3

Rozhodovaci procesy za jistoty, rizika i nejistoty

V tomto piipadé ¢lenéni rozhodovacich procesii hraje velkou roli informace o stavech

svéta a dusledcich variant vzhledem k jednotlivym kritériim [7][1]:

2.4

Rozhodovani za jistoty nastane v ptipad¢, ze mame uplnou informaci. Tedy s jistotou

vime, jaky stav svéta nastane a také jaké budou nasledky vSech variant.

Rozhodovani za rizika nastava v ptipad¢, ze zndme mozné budouci varianty, které mo-

hou nastat a zdrovent zndme 1 pravdépodobnost toho, Ze nastanou.

Rozhodovani za nejistoty nastava v ptipadé¢, Ze zname mozné budouci situace, ale ne-

zname pravdépodobnosti toho, Ze nastanou.

Struktura rozhodovacich procesi

Strukturu rozhodovacich procestt miizeme popsat pomoci jednotlivych etap, neboli jed-

notlivych fazi procesu, které tvoii vzajemné zavislé a navazujici ¢innosti, které jsou jejich na-

plni. Je mozné ji popsat dvéma pftistupy.

Clenéni dle Simona [7][1]:

analyza okoli — zjistovani podminek, identifikace problémii, stanoveni pfi¢in vzniku,
navrh reSeni — zde se zamétujeme predevsim na hledani, tvorbu a analyzu moznych
sméra ¢innosti,

volba FeSeni — provedeme vyhodnoceni navrhovanych feSeni a zvolime nejvhodné;jsi

variantu,

kontrola vysledkua — vyhodnoceni dosazenych vysledku a cili, kterych jsme chtéli do-

sahnout.

Toto ¢lenéni je zarovei z €asti také cyklem, protoZe pokud po etapé ,,Kontrola vysledk*

zjistime, Ze jsme nedosahli optimalnich vysledkli, nebo se odchylka nevratila do Zzadouciho

stavu, pak musime projit znovu celym procesem, ktery vidime na nasledujicim obrazku 2.
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4, 1

Kontrola Analyza

vysledku okoli

3. Volba 2. Navrh
reseni reseni

Obrazek 2: Struktura rozhodovaciho procesu dle Simona

Zdroj: upraveno podle [7]

Clenéni dle Fotra [7][11]:

¢ identifikace rozhodovacich procesi — v tomto kroku je nejdulezitéjsi ziskat a vyhod-

notit informace o firm¢ a jejim okoli,

e analyza a formulace rozhodovacich procest — zde budeme hloubé¢ji analyzovat pro-

blém, stanovime si divod vzniku problému a cile jeho feseni,

e stanoveni Kritérii hodnoceni variant — podle kritérii budeme jednotlivé hodnotit na-

vrzené varianty feSeni naseho problému,

e tvorba variant feSeni rozhodovacich problému (variant rozhodovani) — zde je nutné
zapojit tvarci schopnosti rozhodovatele (v nasem piipadé manazera) a najit alespon dvé

odli$né varianty, které ndm pomohou odchylku navratit do poZzadovanych hodnot,

e stanoveni dusledkii variant rozhodovani — zde zjistime ptfedpokladané dopady jed-

notlivych variant rozhodovani z hlediska zvolené¢ho souboru kritérii hodnocenti,

¢ hodnoceni diisledkii variant rozhodovani a vybér varianty urcené k realizaci — zde
vyhodnotime naSe varianty, usporadame si je dle celkové vyhodnosti a vybereme si nej-

lepsi variantu,

e realizace zvolené varianty rozhodovani — ucelem této faze je praktickd implementace
naseho rozhodnuti (naptiklad piijeti novych zaméstnancii nebo dosazeni stavajiciho pra-

covnika do vrcholové pozice firmy),
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e Kontrola vysledkii realizované varianty — tato zavérecna faze je predev$im o tom,
abychom zkontrolovali nasi odchylku od stanoveného cile a zda se ndm podatilo dojit
ke stanovenym cilim. Tato kontrola by méla probihat pravidelné a pokud bychom se
odchylovali od stanovenych cili, tak musime provést napravna opatteni, ptipadné projit

znovu celym procesem a najit jiné, piipadné nové moznosti feseni problému.

2.5 Prvky rozhodovaciho procesu

Kazdy rozhodovaci proces se sklada z jednotlivych prvka. Jednotlivé prvky procest si

popiSeme nize.

2.5.1 Cil rozhodovani

Cil rozhodovani lze chapat jako uréity stav, kterého se ma dosdhnout a co nam ma feSeni
problému poskytnout. Je to nejdiilezitéjsi faktor, ktery si musime predem stanovit. Mizeme
sledovat 1 vice cilii béhem rozhodovaciho procesu. Tyto cile se mohou vzdjemné dopliiovat ¢i
podporovat. Piikladem takového cile mize byt navySeni spokojenosti zaméstnanctli, vyvinuti
novych technologii nebo také proniknuti na novy trh, na kterém se organizace dosud nevysky-

tovala [6].

2.5.2 Kritéria hodnoceni

Kritéria jsou zvolena rozhodovatelem. Kazdy rozhodovatel si voli sva kritéria na zakladé
toho, ¢eho chce dosahnout. Pti volbé kritérii musime také védét, jaké kritérium je pro nas vice
dilezité a které je naopak mén¢ dilezité.

Mezi kritérii a cilem byva vétSinou velmi tésny vztah, protoze kritéria se vétSinou daji
odvodit od stanovenych cilt. Kritéria tak mizeme rozdé€lit nasledujicim zpisobem [6]:

e maximalizaéni — nejlepsi hodnoty zde maji nejvyssi hodnoty, jako naptiklad navysSeni
ziski a trzeb,

v

e minimalizaéni — nejlepsi hodnoty zde maji naopak nejnizsi hodnoty, jako napiiklad

snizeni nakladu a ztrat.
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Kritéria bychom mohli také rozdélit na [6]:

Slovni (kvalitativni) — nelze je objektivné méfit, protoze jednotlivé varianty jsou hod-
noceny slovné. Proto je zde nutné je prevést ze slovniho vyjadieni do riiznych bodova-
cich stupnic. Tato kritéria maji obvykle §irs$i naplih — dopad na jméno firmy, kvalita

vyrobk.

Ciselné (kvantitativni) — tato kritéria Ize objektivné méfit, nebot’ jsou vyjadiena ¢isly,
Ktera Ize porovnavat a neni tieba je pfevadét na jiné bodovaci stupnice. Zde bychom
mohli zatadit naptiklad zisk, ztratu, poCet zaméstnancti, ceny vyrobki a objem zavaza-

dlového prostoru v auté.

Dalsim délenim jsou [8]:

Kritéria vynosového typu — zde vime, ze vyss$i hodnoty jsou pro nas vyhodné¢jsi nez
hodnoty niz$i a chceme jich dosahnout. Zde si miizeme uvést jako piiklad vyssi zisk
nebo ¢im bezpecnéjsi je auto, tim 1épe.

Kritéria nakladového typu — lze povazovat za piesny opak vynosového kritéria. U

v w7

bude jednat o ndklady nebo ¢im drazsi automobil, tim méné ho budeme preferovat.

2.5.3 Subjekt rozhodovani

Subjektem se rozumi rozhodovatel, ktery bude rozhodovat o stdvajicim problému a bude

navrhovat rizné varianty urené k realizaci. Subjektem muize byt jak jednotlivec, tak i skupina

lidi [8].

Pokud se jedna o rozhodovatele jako jednotlivce, tak je stanoveni kritérii leh¢i, protoze Si

dana kritéria sam zvoli a také schvali. Jestlize se vSak jedna o skupinu lidi, ktera o daném pro-

blému rozhoduje, pak si musi rozhodovaci kritéria schvalit. Jestlize je problém obtiznéj$i nebo

odbornéjsi, pak je lepsi, kdyz o problému rozhoduje skupina vice lidi, protoze zde plati pravidlo

vice hlav vic vi. Z tohoto diivodu se v§ak mize proces rozhodovani mirn€ prodlouzit, coz neni

vhodné u problému, které pottebuji akutni feseni [7].
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2.5.4 Objekt rozhodovani, varianty a jejich disledky

Pod objektem rozhodovani si mizeme piedstavit to, 0 ¢em nebo o kom rozhodujeme.
Nejcastéji se takové rozhodnuti tyka vyrobnich programi, prijeti novych technologii, rozlozeni

finan¢nich prosttedkl nebo také vyuziti lidského kapitalu [6].
S objektem rozhodovani také velmi izce souvisi pojem varianta (alternativa) feSeni pro-
blému, ktera nam predstavuje moznosti feseni problému [6].

Disledky u jednoduchych rozhodovacich procesii jsou predem znamy (maji napiiklad

vvvvvv

znamy [6].

2.5.5 Stavy svéta

Tyto stavy predstavuji prosttedi okolo nas (okolo dané organizace) ve kterém se nacha-
zime a nemuzeme je velkym zplisobem ovlivnit (jednim piikladem by mohlo byt tfeba pocasi).

Miuzeme je pouze s uréitou pravdépodobnosti piedvidat [7].

3 VICEKRITERIALNI ROZHODOVANI

Pod takovymto rozhodovanim si mizeme piedstavit proces rozhodovani, ktery jsme si
piedstavili jiz v minulé kapitole, ktery ma alespon dv¢ alternativni feSeni. Zde si bohuzel nevy-

sta¢ime pouze se selskym rozumem, ale je nutné zde pouzit i rizné matematické vypocty.

Toto rozhodovani se pouziva pii dulezitych ¢i zavaznych problémech. Jako piiklad si
muzeme piedstavit, jak nejlépe investovat volné prostiedky nebo jaky vyrobni program zvolit.
Rozhodnuti se zde bere jako vybrani jedné varianty z vice potencionalné realizovatelnych va-
dovacim procesu je chvile, kdy se musime rozhodnout, co piesné je pro nas v dané chvili opti-

malnim rozhodnutim [7].

Je zde dulezité mit stale na mysli, Ze minimalni pocet kritérii (které zavisi na zavaznosti
feSeného modelu) pfispiva k vétsi prithlednosti modelu, tedy i lepsi interpretaci vysledku, coz
rozhodné od dané¢ho modelu poZadujeme. Dale bychom neméli zapominat na to, Ze vSechna

kritéria by méla byt snadno méfitelna a také by méla mit pfedem jasné definovany obsah [7].
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3.1 Vybér kritérii

Vybér kvalitnich kritérii neni vzdy jednoduchy. Je vSak velmi dtlezité se nad vybérem
kritérii dobfe zamyslet a vybrat ta spravna, protoze prave kritéria ndm slouzi pro hodnoceni
jednotlivych variant. Pti stanovovani kritérii miizeme vychazet z ptedem stanovenych cilt, kte-

rych chceme doséhnout.

3.1.1 Druhy Kkritérii

Kvalitativni kritéria maji vétSinou $irSi pojeti. Dllezité jsou zde stupnice méfeni téchto
kritérii, ktera mizeme rozd¢lit nasledovné [7]:

v

e Nominalni — patii mezi nejjednodussi druhy kritérii. Mizeme mezi né zatadit naptiklad

barvu, pohlavi, zem¢ vyroby.

e Ordinalni — zde je mozné vSechny varianty krasné uspotradat podle jejich vyhodnosti

od nejlepSiho az po nejméné dobrou variantu.

e Kardinalni — do téchto kritérii miizeme zatadit intervalovou a pomérovou stupnici. In-
tervalovd ndm umozni zméftit uréitou vzdalenost mezi dvéma kritérii. Umozni nam tedy
urcit, o kolik je jeden objekt vétsi, ¢i mensi nez druhy. A pomérova stupnice nam po-

muze urcit, kolikrat je jeden objekt vEtsi, ¢1 mensi nez druhy.

3.1.2 Pozadavky na kritéria

Existuji také urcité pozadavky, které by méla jednotliva kritéria splinovat. MiiZzeme se na

né podivat na obrazku 3.
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Pozadavky na

kritéria

Nezé\\/'\s\ost

Obrazek 3: Pozadavky na soubor kritérii
Zdroj: upraveno dle [7]
Pozadavky se déli dle [7]:

e uplnost souboru kritérii — soubor kritérii nAm musi zarucit, ze posoudime vSechny

piimé 1 neptimé dusledky variant,

e operacionalita — kazdé kritérium musi mit jednoznaény smysl a musi byt také naprosto

srozumitelné,
e neredundance — kritéria by se neméla prekryvat,

e minimalni rozsah souboru — kritérii by nemélo byt zbyte¢né mnoho, abychom nezté-

zovali zavérecné hodnoceni varianty,

e nezavislost kritérii — kritéria by na sobé neméla byt piimo zavisla.

3.2 Tvorby variant

Abychom se mohli bavit o rozhodovacim problému, tak musime mit znovu alespon 2
varianty feSeni problému. Jestlize by byla pouze jedna varianta, tak bychom se nebavili o roz-

hodovacim problému, protoze by ptipadalo pouze jedno feseni. O kazdé varianté mizeme fici,
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ze bude mit jak svou kladnou stranku, tak zapornou. Pokud vybirdme a tvofime varianty, méli

bychom brat v uvahu nasledujici pozadavky [8]:
e zabranéni vzniknuti stejného problému,
e zda tato varianta splni pozadavky, které jsou stanovené jako cil,
e zda respektuje zjiSténa omezeni,
e co nam piinese za dal$i vyhody.

Samoziejmé existuje mnoho zptisob, jak tvofit varianty. Mezi ty znamé;j$i patii napiiklad bra-

instorming, brainwritting a rozhodovaci stromy.

3.3 Metody stanovovani vah Kritérii

Existuje hned n€kolik metod, které lze vyuzit tak, abychom ziskali optimalni variantu.
VétsSina metod je zalozena na stanovovani vah jednotlivych kritérii, které nam nasledné po-
slouzi pro vybér optimalni varianty. Mezi metody, které vyuzivaji stanovovani vah u kritérii

patii Fullerova a Saatyho metoda, bodova stupnice, alokace 100 bodi nebo naptiklad metoda

vvvvvv

3.3.1 Metoda primého stanovovani vah kritérii

Metoda poradi

V této pomérné jednoduché metod¢ je zakladem seradit jednotliva kritéria od nejdalezi-

téjSiho, po nejméné dilezité kritérium. Po sefazeni téchto kritérii musime k jednotlivym krité-

vvvvvv

(pocet kritérii k = n). Nasledné ptjdeme smérem doli a kazdému dal$imu kritériu budeme pfi-
fazovat n-1 bodd, az se dostaneme k poslednimu. Pokud jsme rozdélovali body spravné, tak u

posledniho bodu by nam mél vyjit 1 bod. Vahu v; i-tého kritéria zjistime nasledujicim vztahem

[11]:

V= o
n )
i=1Di

1)
kde:

v;...vaha i-tého kritéria,
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b; ...bodové hodnoceni i-tého kritéria.

Tabulka 2: Stanoveni vah kritérii pomoci poradi

Kritéria K;
K1 K2 K3 K4 K5
Poradi 1 4 5 2
Hodnota b; 5 2 1 4
Vahy v; 033 02 013 007 027

Zdroj: upraveno dle [11]

Metoda bodové stupnice
Po zvoleni kritérii potfebujeme urcit vahy jednotlivych kritérii. Proto je nutné si vytvofit

svoji vlastni bodovou stupnici, kterd nam pomize kazdému kritériu ptifadit urcity pocet bodu.

Nasledné¢ Ize spocitat vahy jako u ptfedchozi metody.

3.3.2 Metody parového porovnavani vah kritérii

Metoda Fullerova trojihelniku

Mezi nejjednodussi metody Vv parovém porovnavani patii pravé tato metoda, kde se sna-
zime pro kazdé kritérium zjistit pocet jeho preferenci vzhledem ke vSem ostatnim kritériim

souboru. Pro takovéto porovnavani je dobré si vytvoftit tabulku 3. V této tabulce nasledné roz-
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ni¢ku a pokud je pro nas dulezitéjsi kritérium v sloupci, zapiseme nulu [11][13].

Nésledné uré¢ime pocet preferenci f; tak, ze secteme jednicky v fadku a nuly ve sloupci
daného kritéria. Po zjiSténi poctu preferenci pro vSechna kritéria miizeme stanovit jejich nor-

mované vahy podle nasledujiciho vztahu [11]:

fi

Vi = o
Y=y

(2)
kde:

v; ...normovand véha i-tého kritéria,
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fi ...pocCet preferenci i-tého kritéria,

n ...pocet kritérii.

Tabulka 3: Tabulka pro zjisténi preferenci u jednotlivych kritérii

Kritérium| K Ky Ks K, pr:)f::Z:lci Vihy nv;
Ky 1
Ky 0 0
Ks 0
Kn-1 1
K

Zdroj: upraveno dle [11]

Toto stanovovani vah ma samoziejmée 1 sv€ nevyhody. Béhem s¢itani poctu preferenci se
nam muze stat, Zze jedno kritérium bude mit pocet preferenci 0, coz by znamenalo, Ze pro nas
toto kritérium je bezvyznamné. Tudiz by byla nulova 1 jeho vaha a z naSich kritérii by vypadlo.
Pokud by se nam tato neptijemnost stala, pak je mozné ji napravit jednoduchym zptisobem. U
vSech preferenci navySime celkovy soucet o jednicku, poté jiz zddné kritérium nebude bezvy-

znamné [11][5].

Pokud bychom navySovali pocet preferenci, pak by bylo nutné také mirn¢ upravit pied-

chazejici vzorec pro vypocet normované vahy na nasledujici [11]:

fi +1

V= ——=

R XEVA
©)
kde:
v; ...normovand véha i-tého kritéria,
fi ...pocet preferenci i-tého kritéria,
n ...pocet kritérii.

Soucet téchto vah se vzdy bude rovnat jedné. Jestlize by se od jedné odchyloval, byt’ jen

o par desetin, tak mame v pfedchozich vypoctech chybu a je nutné matici zkontrolovat.
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Saatyho metoda

V této metod¢ budeme opét porovnavat kritéria mezi sebou. Avsak miizeme o ni fici, Ze
je presnéjsi, protoze kromé urCovani toho, jaké kritérium je pro nas dulezitéjsi, budeme nyni
ptifazovat jednotlivym kritériim bodovou stupnici, ktera ndm bude fikat, které ze dvojice je
vyznamnéjsi a o kolik. Zde se budeme drzet zavedenych pravidel a pro uréovani vyznamnosti

budeme pouzivat nasledujici tabulku bodové stupnice, kterou budeme ptitazovat kritériim

[11][7].

Tabulka 4: Doporuéena bodova stupnice Saatyho metody

l:;f;,: Popisek
1 Kritéria jsou stejné vyznamna
3 Kritérium je slabé vyznamnéjsi nez druhé
5 Kritérium je dosti vyznamnégjs$i nez druhé
7 Kritérium je prokazateiné¢ vyznamnéj$i nez druhé
9 Kritérium je podstatné vyznamnéjsi nez druhé

Zdroj: upraveno dle [11]

Nejprve si ptipravime matici s jednotlivymi kritérii. Nasledn¢ budeme porovnavat jed-
notliva kritéria proti sob¢, a tim ziskdme pravou ¢ast matice jako v ptipad¢ Fullerova trojahel-

niku.

29



Prvky na hlavni diagonéle budou v této matici rovny jedné, nebot’ stejnd kritéria mezi

sebou nelze porovnavat a plati pro n¢ [11]:
s;i = 1 pro vSechna i.
(4)
Nyni potiebujeme zjistit prvky v levé ¢asti matice, pro které bude platit vztah [11]:

1 . ..
= - pro vSechna I a].
Jji

Sji

(5)

Prvky s;; jsou odhadem podildi vah kritérii v; a v, coZ jsou jednotlivé prvky v fadcich a

ve sloupcich. Z tohoto tedy miizeme odvodit vztah [11]:
Vi
Sji = —.

Vj

(6)

Pokud tedy za¢neme vypliovat tabulku, tak musime zacit tim, Ze na hlavni diagonalu
napiSeme do vSech bunék hodnotu 1. Nasledné budeme porovnavat jednotliva kritéria mezi

sebou. Kritériu, které pro nas bude vyznamnéjsi, ptitadime danou hodnotu z tabulky 4.

Uved’me si to na kratkém piikladu. Jestlize kritérium K1 bude pro nds vyznamnéjsi nez
kritérium K2, tak do této buiiky zapiSeme hodnotu z tabulky 4. Jestlize poté budeme srovnavat,
o kolik je kritérium K2 vyznamnéjsi nez kritérium K1, pak zde ptifadime pievracenou hodnotu

té, kterou jsme pouzili v ptedchozim ptipadu.
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Ve chvili, kdy uré¢ime jednotlivé vahy ke kritériim, budeme potiebovat spocitat geome-

tricky pramér (b;) pro kazdé kritérium zvlast’. Pro tento vypocet pouzijeme nasledujici vzorec

[11]:
bi — n ’H]lelsi]'J

(7
kde:

s;j ...Je preference i-tého kritéria k j-tému kritériu.

Nasledné budeme potiebovat také vzorec pro urceni vysledné vahy (v;) jednotlivych kri-
térii, ¢imz vyplnime i posledni sloupec nasi tabulky 5. Pro tento vypocet pouzijeme velmi jed-

noduchy vztah [11]:

(8)
kde:
b;...geometricky pramer.

Soucet téchto vah se vzdy bude rovnat jedné. Jestlize by se od jedné odchyloval, byt jen

o par desetin, tak mame v piedchozich vypoctech chybu [11].

Tabulka 5: Tabulka pro vypocet vah kritérii

Krité rium K, K, K, K, K, Geo:nefn'cky Vy? ledné
primér b, vahy v,
K, 1 5 1/3 7 1/9 1,05 021
K, 1/5 1 5 3 7 184 0,37
Ks 3 1/5 1 9 5 193 0,17
K4 17 1/3 1/9 1 1/3 0,28 0,06
Ks 9 u7 1/5 3 1 0,95 0,19
Soucet 5,00 1,00

Zdroj: upraveno dle [11]
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V piipadé, ze pouzivame Saatyho matici - a je jedno, zda budeme porovnavat jednotliva
Kritéria nebo pfimo varianty, je dobré po dokonceni celé matice spocitat jeji konzistentnost,
neboli spravnost. K tomuto zjisténi nam poslouzi takzvany konzistencni pomér (CR). Abychom
tento index mohli vypocitat, budeme potiebovat konzisten¢ni index (CI) a ndhodny konzis-

ten¢ni index (RI). Nasledné provedeme prvni vypocet pro ziskani indexu CI [6]:

(Amax - m)
(m-1) ’

Cl =
(9)
kde:
Amax - --N€JVELsi vlastni ¢islo matice,

m...pocet kritérii.

Stanoveni RI je velice jednoduché. Staci si najit hodnotu v tabulkéch, kde jsou jiz davno
spocitané. Jeding, co budeme potiebovat je znat pocet kritérii, ptipadné variant, s kterymi pra-

cujeme.

Tabulka 6: Stanoveni hodnot RI podle Whartona

Proménné Hodnoty
m 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
RI 0 0,58 0,9 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49 1,51

Zdroj: upraveno dle [7]
Nakonec nam zbyva provést posledni vypocet pro zjisténi konzistentniho poméru CR [6]:

CR = Cl
" RI
(10)
kde:

CI... konzisten¢ni index,

RI... ndhodny konzisten¢ni index.
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Aby byla zajisténa konzistentnost (spravnost) matice, musi hodnota CR vyjit mensi nebo
rovno hodnoté 0,1. Jestlize vysledek bude vyssinez tato hodnota, tak mame v dané matici chybu

a je nutné ji opravit [5][7].

3.4 Metoda vicekriterialniho hodnoceni variant

Zde existuje také mnoho zpusobi, jak vypocitat hodnoceni, abychom mohli vybrat opti-

malni variantu. My se v této kapitole zamétime pouze na ty nejjednodussi.

3.4.1 Jednoduché metody stanoveni uzitku variant

Tato metoda stanovuje hodnotu varianty jako vazeny soucet dil¢ich ohodnoceni variant

vzhledem k jednotlivym kritériim podle vztahu [8][11]:

n .
szz vixhl,proj=12,..,m,
i_

(11)
kde:
H/...celkové ohodnoceni j-té varianty,
v;... vaha i-tého kritéria,
h{ ... dil¢i hodnoceni j-té varianty vzhledem k i-tému kritériu,
n... pocet kritérii (hodnoceni),

m... pocet variant.

3.4.2 Metody zaloZené na parovém porovnavani variant

Tuto metodu budeme pouzivat hlavné pro Fullertiv trojuhelnik a Saatyho metodu. Zde
je zékladni informaci pro stanoveni preferen¢niho potadi vSech variant pravé vysledek paro-

vého porovnani téchto variant [7].

Metoda Fullerova trojuhelniku

Nyni, kdyZ mame spocitané normované vahy kritérii, musime vypocitat také vahy jed-

notlivych variant mezi sebou vic¢i kazdému kritériu. Nasledujici postup je skoro totozny s tim,
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kdy urcujeme jednotlivé vahy ke kritériim. Sestavime matici a stejnym zptsobem jako u stano-

veni vah kritérii, budeme porovnavat varianty vic¢i kazdému kritériu.

Nakonec, abychom zjistili optimalni variantu, musime dosadit do vzorce [7][1]:

n .
Hj=z vi*h{,proj=1,2,..,m,

i=1
(12)
kde:
H/ ... celkové ohodnoceni j-té varianty,
v;... vaha i-tého kritéria,
h{ ... dil¢i hodnoceni j-té varianty vzhledem k i-tému kritériu,
n... pocet kritérii hodnoceni,
m... pocet variant.
Optimalni variantou se pak stane ta, ktera ziska nejvyssi hodnotu.
Saatyho metoda

Abychom mohli urc¢it optimalni variantu, musime krom¢ vah kritérii spocitat dil¢i ohod-
noceni jednotlivych variant mezi sebou. Tudiz je nutné sestavit si nové matice a porovnat
v§echny varianty pro kazdé kritérium mezi sebou, a to stejnym zptuisobem jako pii porovnavani
kritérii. Nasledujici postup si ukazeme v nasledujici tabulce ¢islo 7. Znovu zde plati pravidlo,

ze pokud jsme matici sestavili spravng, tak soucet dilé¢ich ohodnoceni se rovna 1 [7].

Tabulka 7: Hodnoceni jednotlivych variant

) Geometricky " ,
Varianty M1 M2 M3 .. Dil¢i ohodnoceni
pramér
M1 1 9 5 3,56 0,75
M2 1/9 1 1/3 0,33 0,07
M3 1/5 3 1 0,84 0,18
Soucet 473 1

Zdroj: upraveno dle [11]
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Také pro konzistentnost, kterou jsme siuvedli jiz diive musi platit, Ze CR musi vyjit mensi
nebo rovno hodnoté 0,1 u kazdé sestavené matice. Jestlize vysledek bude vyssi nez tato hod-

nota, tak mame v dané matici chybu a je nutné ji opravit [7].

Celkové ohodnoceni variant je stanovenoO jako vazeny soucet vSech dil¢ich ohodnoceni
variant vzhledem Kk jednotlivym kritériim dle vzorce (12). Optimalni variantou je pak ta, ktera

ma nejvyssi celkové ohodnoceni.

4 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

V této kapitole bude vysvétlena jedna z funkci manazera — tizeni lidskych zdroja. Také
zde bude popsano, co vSe je naplni této funkce, aby byl pln€ pochopen vyznam a dilezitost této

funkce pro organizace. Nakonec zde bude uveden jeji cil.

4.1  Definice Fizeni lidskych zdroju

V dnesni dobé bychom mohli fizeni lidskych zdroji nazvat personalistikou. Pod timto
pojmem si lze predstavit veskeré procesy, které se tykaji fizeni lidi v organizacich. ,, Rizeni
lidskych zdrojii je definovano jako strategicky a logicky promysleny pristup k rizeni toho nej-
cennéjsiho, co organizace maji — lidi, kteri v organizaci pracuji a kteri individualné i kolektivné

prispivaji k dosazni cilit organizace [2].

4.2 Rizeni lidskych zdroji

Abychom pochopili, co vSe je obsazeno v takovém tizeni lidskych zdroji, pomtizeme si

nasledujicim obrazku 4, ktery nam to pomiize 1épe pochopit. Jsou zde vyobrazeny pouze za-

kladni funkce tizeni lidskych zdroja.
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Stanoveni
potreb
pracovnikd

Pracovné -
pravni
vztahy

Rizeni

lidskych Ziskavani

Vzdeélavani e
2droj pracovniku

Hodnoceni

Odmeénovani e
pracovnikd

Obrazek 4: Rizeni lidskych zdroji

Zdroj: upraveno dle [2]
Zakladnim délenim fizeni lidskych zdroju je [2][1]:

e Stanoveni poti‘eb pracovniki — pocty a profese — velmi dulezitym tkolem manazera
je stanoveni poctu zaméstnancu, kvalifikace 1 profese. Kazda organizace by méla stale
zkoumat, zda ma optimalni pocet lidi. Rozhodné by jich neméla mit ani méné, ani zby-
te¢né vice. Mohlo by to pak neptiznivé ovlivnit ndklady ¢i moZnosti vyroby. Také by
mélo byt dohlizeno na to, zda zaméstnava spravny pocet lidi na spravnych pozicich a
S ptislusSnym vzdélanim nebo zda piislusni zaméstnanci plni své pracovni tkoly.

e Ziskavani pracovniku — by mélo zajistit organizaci dostate¢ny pocet zajemct o pra-
covni pozice. Nabirat pracovniky je mozné jak z vnitfnich zdroji (stavajici zamé&st-
nanci), tak z vnéjsich zdroju (trh prace).

¢ Hodnoceni pracovnikii — by mélo zajistit dostate¢né hodnoceni pracovnikl a jejich
pracovniho vykonu a v pfipadé nalezenych odchylek ptijmout napravné opatteni.

e Odménovani — jedna se o odménu za odvedenou praci a ve vétSin€ piipada se jedna o
mzdu.

e Vzdélavani jako personilni ¢innost — jedna se o neustalé vzdélavani zaméstnancd,

které zvysuje jejich dovednosti a zvysuje také jejich pracovni vykon.
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e Pracovné — pravni vztahy — jedna se o feSeni vztahil mezi zaméstnavatelem a zamést-

nancem.

4.3 Personalni ¢innosti

Zde si uvedeme trochu podrobné&jsi déleni fizeni lidskych zdroju [10]:

e Vytvareni a analyza pracovnich mist — S touto ¢innosti je spojeno definovani pracov-
nich ukold, pravomoci a také odpoveédnosti na jednotlivych pracovnich pozicich. Ke
kazdé pracovni pozici, ktera je ve firme, musi byt také vypracovan popis tohoto mista a

tyto materialy pravideln¢ aktualizovany.

e Personalni planovani — velmi diilezitou soucasti fizeni lidskych zdrojh je planovani.
Kazdy personalista by mél byt schopen planovat pocet zaméstnancii na jednotlivych
pozicich, aby jich nebylo malo, a ani hodné. Pokud se firma rozhodné expandovat, tak

by mél byt schopen naplanovat pocet zaméestnanct, které bude potieba piijmout.

e Ziskavani, vybér a prijimani pracovniki — v této fazi se jedna o ptipravu a propagaci
informaci o pracovnich mistech, ptipravu formuléiti, volba dokumentti pozadovanych
od uchazect, shromazd’'ovani informaci o jednotlivych uchazecich, ptfedvybér, organi-
zace vybéru, zejména testy a pohovory, rozhodovani o vybéru, vyjednavani podminek
s uchazeci, zatazeni pfijatého pracovnika do personalni evidence a jeho uvedeni na pra-

coviste.

e Hodnoceni pracovniki — zde personalista sleduje pracovni vykony jednotlivych pra-
covnikil, aby na jejich zdkladé mohl nasledn¢ jednat. Mizeme sem zaradit napiiklad
pofizovani, vyhodnocovani a uschovu dokumenti nebo ptipravu pottebnych formulari

a ¢asového hodnoceni.

¢ Rozmistovani pracovnikii a ukoncovani pracovniho poméru — v piipad¢, ze pracov-
nika pfijmeme, tak ho musime zatfadit na konkrétni pracovni pozici, ptipadné u stavaji-
cich zaméstnanct se bude jednat o pfetazeni na jiné pozice, nizsi pozice, povyseni, ¢i

dokonce ukonceni pracovniho poméru.

e Odménovani — pro zaméstnance velmi zajimava polozka, kterd miiZze, ale nemusi byt

penéZzni a ma za cil motivovat daného pracovnika k lepsi praci. MiiZze sem patfit napfi-
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klad penézni polozka, sluzebni viiz, rizné ptispévky na sport, dopravu a dalsi. Z po-
hledu personalisty zde miizeme zahrnout monitorovani pracovnikii, organizovani a ude-

lovani zaméstnaneckych vyhod.

e Vzdélavani pracovniki — jednim z dalSich velmi dilezitych ukol personalistd je na-
déle se snazit vzdélavat své pracovniky, abychom nabizeli kvalitné€js$i a komplexnéjsi
sluzby nez konkurence. Tudiz sem miizeme zahrnout identifikaci potieby vzdélavanti,
planovani vzdélavani a hodnoceni vysledkl vzdélavani, pripadné organizace vlastniho

procesu vzdélavani.

e Pracovni vztahy — zde se jedna o zprosttedkovani jednani mezi vySe postavenymi za-
méstnanci podniku (jako jsou manazefi a vedouci) a predstaviteli zaméstnanct (od-

bory). Resi se zde naptiklad mezilidské vztahy, nebo také sledovani stiznosti.

e Péce o pracovniky — piedevsim se jedna o sledovani pracovniho prostiedi, bezpenost

pii praci, péce o stravovani, riizné aktivity volného Casu.

e Personalni informacni systém — snaha sledovat, analyzovat a uchovavat veskeré in-

formace spojené se zaméstnanci jako jsou mzdy, pracovni pozice a jejich napln.

e Prizkum trhu prace — snazime se najit nové a potencionalni zaméstnance, ktefi by

mohli byt pfinosni pro nds podnik, provadime analyzy pracovni sily na trhu.

e Zdravotni péce 0 pracovniky — naptiklad pravidelné prohlidky zaméstnanct.

4.4  Cile tizeni lidskych zdroji

Duivody, pro¢ se snazime fidit lidské zdroje v podniku jsou pfitom velmi prosté. Hlavnim
cilem podniku je vyrabét produkty ¢i poskytovat sluzby a abychom byli Gspé&sni, tak musime
byt schopni plnit tyto cile. Pfitom to jsou pravé zaméstnanci, prostiednictvim nichZ plnime tyto

cile.
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5 ZISKAVANI A VYBER PRACOVNIKU

»Obecnym cilem ziskavani a vybéru pracovnikii by mélo byt ziskat s vynaloZenim mini-
malnich nakladii takové mnozstvi a takovou kvalitu pracovnikii, které jsou zadouct pro uspoko-

Jjeni podnikové potreby lidskych zdrojii [1].

Celou tuto kapitolu miizeme rozd¢lit na tii zékladni faze, které na sebe navazuji a pro

ziskani spravného pracovnika na pozadovanou pozici je nutné projit vSemi fazemi [2]:

1. Definovani pozadavkii — ptfed tim, nez zatneme hledat vhodné uchazece, je dobré se
zamyslet nad tim, jakou pozici chceme obsadit a co bude naplni této pozice. Tim se nam
vyjasni piedstava o tom, co vSe by mél umét uchazec.

2. Prilakani uchazec — nyni musime vybrat spravny prostiedek pro osloveni uchazecu.

3. Vybér uchazeci — nakonec uz jen staci protiidit Zadosti, provést nékolik pohovort, otes-

tovat uchazece a pfipravit pracovni smlouvu.

5.1 Definovani pozadavkii

Samotny vybér uchazecl je velmi obtizny a komplikovany. Je nutné poznat, do jaké miry

spliuje uchaze¢ pozadavky na danou pozici.

5.1.1 Kiritéria vybéru

Na Uplném zacatku je dobré definovat pozadavky na danou pozici, kterou budeme chtit
obsadit. Mizeme se podivat na déleni téchto kritérii [10]:

1. Celopodnikova Kkritéria — sem mizeme zahrnout takova kritéria, o kterych si dany pod-
nik mysli, Ze pokud je bude pracovnik mit, tak si bude pocinat aspesn€. Obvykle se ne-
uvadi v daném inzeratu na pracovni pozice. Pod timto kritériem si lze piedstavit napii-
klad pruzné a ptizptisobivé jedince.

2. Tymova kritéria — zde se budeme bavit o vlastnostech uchazece, ktery pracuje v kolek-
tivu, a aby do n&j zapadl, tak musi spliovat jednotlivé pfedpoklady. Jde pfedevsim o to,
aby novy hrac¢ hral kolektivni hru a nebyl ostatnimi spoluhraci vystrkovan.

3. Kritéria pracovniho mista — nakonec jsou velmi dalezita kritéria daného pracovniho

mista. Tyto pozadavky by mély odpovidat naplni prace, kterou bude zaméstnanec vyko-
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navat. Jestlize bude nd§ zaméstnanec denné vykonavat telefonni hovory v anglickém ja-
zyce a bude pfi ném nabizet na$ produkt, tak musi umét plynule mluvit anglicky a skvéle

znat nas produkt.

Pokud bychom zadné takovéto déleni neméli, tak 1ze specifikovat pozadavky obecné jako
ve vetsing pripadu [2]:

e 0dborné schopnosti — co musi umét a znat ke spravnému vykonu pozice,

e pozadavky na chovani — jaké by mél mit chovani a vystupovani pro spravny vykon
dané pozice,

e zkuSenosti, praxe — zda by mél mit pfedchozi praxi na podobnych mistech nebo zkuse-
nosti s danou problematikou,

e odborna priprava — jestli musi splilovat urc¢itou odbornost nebo vycvik,

e zvlastni pozadavky — v piipadech, Ze bude muset nachazet nové trhy a odbératele,

e dalsi pozadavky — neobvykla pracovni doba a mnoho dal$ich moznych pozadavkd.

5.2 Prilakani uchazecu

Dalsi velmi diilezitou Casti pti ziskavani zaméstnancu je prildkat potenciondlni zameést-
nance, aby zaslali Zivotopis, nebo zavolali na inzerat. Zde je mozné vyuzit i vice zdroji pro
inzerci, abychom zvysili pravdépodobnost, Ze ziskame zaméstnance s pozadovanymi vlast-

nostmi.

Ptedtim, nez zaCneme inzerovat nasi nabidku veiejn¢, je dobré se podivat na vnitini zdroje
moznych uchazecli. Protoze nemusime vzdy piijmout nového pracovnika, ale mizeme napii-
klad udélat radost nasemu stavajicimu zaméstnanci a povysit ho na lepsi pozici. V tomto pii-
pad€ bychom méli vyhodu v tom, ze bychom uchazece o tuto pozici znali a védéli, zda je spo-
lehlivy a na tuto praci vhodny. Pokud vSak zjistime, Ze naSi stdvajici zaméstnanci se

Z jakéhokoliv diivodu na pozici nehodi, tak lze vyuzit externi inzerci.
Inzerat by mél rozhodné spliiovat tyto pozadavky [2]:

e Upoutat pozornost — nasim cilem je upoutat pozornost potenciondlnich uchazeci vice

nez nase konkurence. Je dobré byt originalnéjsi a lepsi.

e Vytvorit zajem — chceme pfedat informace o pracovnim misté, podniku a podminkach.

Je nutné zaujmout potencionalniho uchazece.
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e Stimulovat k akci — nechceme vsak, aby se clovek na inzerat pouze dival a byl zaujaty
nasi originalitou a v§im co mu nabizime. Chceme, aby konal. Aby vzal telefon do ruky

a zavolal ndm nebo aby ndm zaslal sviij zivotopis.

5.2.1 Volba média

Zvolit spravné médium pro inzerovani neni az tak jednoduché, jak se na prvni pohled
muze zdat. Proto zde také existuji reklamni agentury, které poradi s vybérem spravného média.
Je dulezité si rozmyslet ¢astku, jakou jsme ochotni za reklamu vydat, protoze jsou zde opravdu
velké rozdily v cenach jednotlivych médii. Volba média také zavisi na pozici, kterou se snazime
obsadit. Pokud budeme napiiklad shanét obycejného délnika, tak miizeme vyuzit naptiklad
bézné lokalni noviny, které Cte spousta lidi. Pokud budeme vS§ak shanét manazera ¢i specialisty,

tak je dobré inzerovat spiSe v prestiznich tiskovinach [1].

Inzerovat se dnes da také online, coz je samo o sob¢é velmi rozsahlé téma, a proto se
spokojime s tim, Ze inzerce na internetu patii mezi nejlevnéjsi a nejefektivné;jsi reklamy zéaro-
ven. Lze totiz nd$ inzerat zobrazit na strankach ptimo urcenych k uvetejnovani volnych pra-
covnich mist. Nebo také zacilit na jednotlivé osoby, které maji urcité zajmy, zobrazovat napti-
klad bannery na jednotlivych strankach s riznymi ¢lanky, které lidé v dnesni dob¢ ¢tou misto

novin.

5.3 Vybér uchazecu

V tuto chvili mame definované pracovni misto i pozadavky, které od uchazece pozadu-
jeme. Pfilakali jsme i uchazece, diky jednotlivym médiim, a ti nam zasilali zivotopisy a volali,
7e chtéji ptijit na pracovni pohovor. Nyni je naSim ukolem rozpoznat, jaky z uchazect bude
nejvice odpovidat pozadavkiim, bude schopen zapadnout do firemni kultury, ptizptisobi se zmé-

nam pracovniho mista a také bude pomahat vytvaret zdravé mezilidské vztahy [9][10].

5.3.1 Vybérové pohovory

Pohovory jsou asi nejbéznéjsi metodou pii vybéru pracovniktl. Jedna se o jakousi diskuzi
mezi uchaze¢em a personalistou (pfipadn€ dalSimi zaméstnanci, ktefi se podili na piijimani
zaméstnanctl). Ugelem takového pohovoru je ziskat o uchazeéi informace, které doplitji jiz
pfedem zaslany Zivotopis (dobré je také ovétit informace, které byly napsany v Zivotopise) a

udélaji tak personalistovi celkovy nahled na uchazece, aby byl schopen posoudit jeho vhodnost
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pro pracovni pozici. Samoziejmée uchazeci jsou porovnavani mezi sebou dle jejich vhodnosti.

Pohovor by nam mél také dat odpovédi na nasledujici otazky [9][2]:
e miuZe uchaze¢ vykonavat danou pozici (ma vhodné znalosti a schopnosti?),
e cChce uchaze¢ vykonavat danou praci (je dostatecné motivovany?),

e jak zapadne do organizace?

Vyhody pohovori [2]:
e do hloubky lIze pokladat otazky, které se budou tykat zkusenosti,

e umoznuji setkat se tvafi v tvar s uchazecem,

e uchaze¢ mize posoudit organizaci i pracovni misto.

Nevyhody pohovori [2]:
e nelze predvidat pracovni vykon,
e nutnost spolehnuti se na osobu, kterd vede pohovor,

e miize vést k chybam a subjektivnimu hodnoceni uchazece.

Pohovor miizeme nazvat jako tcelovou konverzaci. Je vSak nutné, aby tato konverzace
byla planovana, fizena a kontrolovand, abychom dosahli stanoveného cile. Pohovor neni dule-
ity jen pro personalistu, aby se mohl rozhodnout. Hraje vyznamnou roli pro uchazece, protoze

on se také potiebuje rozhodnout, zda se mu podnik a pracovni pozice libi a vyhovuje mu [1].

Organizace pohovori [2]:

e Uchazeci, ktefi projevili zajem o pracovni pozici by méli byt informovéni o mistu a Case

konani pohovoru.

e Prostory, ve kterych uchazeci ¢ekaji na pohovor by mély byt klidné a pohodIné. Nemélo

by chybét néco na Cteni, piti a také oznaceni toalet.

e Personalista (osoba vedouci pohovory) by mél dobie znat cely pribéh pohovort.
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e Prostory ur¢ené k pohovoru by mély poskytovat dostatecné soukromi a také by zde ne-

mély byt zadné rusivé hluky z okoli.

e Pohovor by mél byt rozdélen do ¢asti: informovani o podniku, pracovni pozici a pod-
minkach prace. Také by zde mél byt prostor k jednani o platu a jinych benefitech ply-

noucich z pracovni pozice.

e Seznameni s tim, co nastane po ukonceni pohovoru.

Pristupy k vybérovému pohovoru [1]:

e Biograficky (chronologicky) pohovor — jak jiz vyplyva z ndzvu, jedna se o chronolo-
gicky pohovor, kde za¢iname u vzd€lani a postupem se prenaSime k poslednimu za-
meéstnani. Je mozné tento piistup také otocit a zacCit u posledni praxe a dostat se az ke

vzdélani. VéEtsinou se klade diraz na posledni zaméstnani.

e Pohovor dle specifikaci pracovniho mista — zde mame specifikovanou pracovni po-
zici a diky pohovoru se snazime zjistit, jak moc se uchazec¢ ztotoziuje s danou pozici a
zda se na ni hodi. Pfi tomto pohovoru se zkoumaji znalosti, dovednosti, osobni kvality

(vedeni lidi, komunikovani) nebo také absolvované vzdélani.

e Pohovor dle kritérii posuzovani — zde madme stanovena jednotliva kritéria, ktera od

uchazece vyzadujeme a budeme je zkoumat a posuzovat s ostatnimi uchazeci.

e Pohovor orientovany na situaci — zde je uchaze¢i popsana kriticka situace, ve které by
se mohl podnik nékdy v budoucnu nachézet a od uchazece se o¢ekava navrh feseni této

situace. Jde vlastné€ o zkouméani jeho budouciho vykonu.

e Pohovory orientované na schopnosti — Ize ho také nazvat jako kritériovy pohovor,
protoze tazatel disponuje fadou otazek, které se tykaji stanovenych kritérii. Mohou se
tykat naptiklad dovednosti, kvalifikace a odbornych schopnosti. Cilem je nashromazdit

informace o zkuSenostech a schopnostech uchazece.
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Pokladani otazek uchazedi

Personalista by se mél snazit spiSe naslouchat a nechat mluvit uchazece. Jednou ze za-
sadnich chyb byva, Ze personalista ptili§ mluvi a malo posloucha. V pohovoru se miizeme se-

tkat s nasledujicim typem otazek [2]:

Otevirené otazky — pomahaji k tomu, aby se uchazec uvolnil a zac¢al vice mluvit sdm, protoze
jednoslovna odpovéd’ nebyva dostacujici a personalista by z ni nebyl schopen cokoliv usoudit.
TakZe je dobré na zacatku pohovoru poloZit jednu az dvé tyto otazky a uchaze¢ by me¢l byt

schopen na n¢ navazovat a mluvit sam plynule.
e . Povézte mi prosim o n€jaké zajimavé Cinnosti, kterou jste v posledni dobé délal/a.*
e _Mohl/a byste uvést néjaké ptiklady...?*

Otazky jdouci do hloubky — pokud uchaze¢ odpovida ptili§ obecné a personalista neni scho-

pen z téchto odpovedi poznat cokoliv konkrétniho a hlubsiho, je dobré vyuzit tento typ otazek.
e Jaka byla pfesné vasSe role v tomto projektu?*
e Jaky byl vas konkrétni piispévek k tomuto ispéchu?

Konkretizujici otazky — pokud si chceme vyjasnit né¢jakou udalost, pak pouzijeme tento typ

otazek. Nasledné ocekavame kratkou a jasnou odpoved.
e _ Proc se néco stalo: ,,Pro¢ k tomu doslo?*
e _Kde se néco stalo: ,,Kde jste v této dob¢ byl/a?*

Hypotetické otazky — témito otazkami se snazime zjistit od uchazece, jak by se zachoval, po-
kud by nastala néjaka situace. Jaké by byly jeho prvni kroky po této situaci a Z toho se snazime

zjistit, zda takovéto postupy ocekavame od zaméstnance na dané pozici.
e Jak byste se zachoval/a, jestlize by nastala takovato situace?*

Otazky zamérené na chovani — tyto otdzky se mohou vyskytovat u pohovort, které maji za
cil zjistit chovani uchazece v situaci, ktera byla oznacena jako kriticka pro uspésny vykon prace
na pracovni pozici. Tyto otazky vétSinou vychazi z minulych situaci, které uz v podniku nastaly

a bylo tfeba je fesit.

e ,Mohl/a byste uvést piiklad, kdy jste pfesvédcil/a ostatni, aby podnikli neobvyklé
kroky?*
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e _Mohl/a byste uvést ptiklad toho, kdy jste se ujal/a vedeni v obtizné situaci a ud¢lal/a

rozhodujici krok?*

Otazky zaméiené na zpisobilost — snaha zjistit, jaké ma uchaze¢ vlastnosti a dovednosti a jak
je schopen tyto dovednosti vyuzivat. Tyto otazky byvaji vétSinou jasné a zaméfené na doved-
nosti, které by mél ovladat. Snazime se zjistit, do jaké miry vyhovuje specifikacim pracovniho

mista.
e . Coviteo...?*

e Jaké dovednosti byste mohl pottebovat na pozici, pokud budete piijat?

Samoziejmé, Ze déleni téchto otazek je daleko $irSi a mohli bychom jim vénovat celou
dalsi kapitolu. Tyto otazky se vSak na vSech pohovorech ur¢itym zptisobem prolinaji a dopliiuji.
Snahou je vzdy zjistit vSe potiebné o uchazeci a jeho schopnostech, které bude potfebovat na
daném pracovnim misté. Existuji také otdzky, na které neni dobré se pti pracovnich pohovorech

ptat. Napiiklad pokud se jedna o zenu, tak na déti. Pokud je uchazec¢ obézni, tak na jeho vahu.
Poti‘ebné dovednosti k vedeni uspésného pohovoru [2]:

e Vytvareni dobrych vztahi — touto dovednosti je mySleno, Ze personalista by se m¢l
snazit jiz od zaCatku navazat dobré vztahy s uchazeCem. Chovat se ptatelsky, umoznit
mu, aby se citil jako doma, chovat se zdvofile a snazit se mu vychdzet vsttic. Jediné
tehdy, pokud se bude uchaze¢ citit uvolnéné, mize mluvit daleko vice oteviené, a per-
sonalista tak 1épe pozna jeho vlastnosti. Budovani dobrych vztahii za¢ina jiz pii pii-
chodu uchazece. M¢li bychom ho viele pozdravit, odpovidat na jeho dotazy, nepokladat
otazky moc agresivné, tvafit se pratelsky. Rozhodné je také dalezité neopomenout na

feC téla, udrzovani o¢niho kontaktu, sedét vzpiimene.

¢ Naslouchani — jelikoZ se snazime vybrat spradvného uchazece, je velmi diilezité umét
naslouchat. Musime nejen naslouchat, ale 1 rozumét tomu, co ndm uchazec¢ fiké a co se
da z jeho fteci zjistit. Je dobré si po chvili v§e shrnout a zachytit tak podstatu toho, co

nam prave bylo feceno.

e UdrZovani plynulosti — jakmile uchaze¢ pfestane mluvit sdm od sebe nebo dokonci
odpovéd’ na jednu z naSich otazek, tak je dobré navazat na to, kde skoncil nebo polozit
dalsi otazku. Nepteskakujeme od jednoho tématu k druhému, ale postupujeme systema-

ticky.
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e Mit pohovor pod kontrolou — nasim cilem je rozpovidat uchazece, aby mluvil oteviené
a sam. Toto tvrzeni vSak plati do ur¢ité miry. Chceme, aby uchaze¢ mluvil hlavné o
podstatnych a dulezitych informacich, které nés jako personalistu zajimaji, a proto mu-
sime mit kontrolu nad pohovorem. V piipadé, ze se uchaze¢ odchyli od daného planu,
nebo se dostane k tématu, které pro nas neni dilezité, tak do pohovoru zasahneme a
vratime ho k danému tématu. Rozhodné bychom v§ak neméli uchazece prerusovat piilis

¢asto.

e Délat si poznamky — jelikoz nejsme stroje a nemame bezmeznou pamét, tak je dobré
si v prib&hu pohovoru délat poznamky nejen k tomu, co nam uchazec¢ fekl, ale i o tom,

jak vystupoval a jaky z né¢j mame celkovy dojem.

Nakonec bychom si méli vytvofit jakysi zavér. Je dobré se nenechat oklamat pouze ucha-
zecovym vzhledem, ktery by v hlavé nemé&l dostate¢né znalosti a zkuSenosti. Nenechat se okla-
mat ani velkou vyfe¢nosti, pii které by uchaze¢ naprosto okouzlil skvélymi vyjadiovacimi
schopnostmi. Proto také porovnavame vice uchazeci a porovnavame je dle jednotlivych krité-
rii, kterd jsou stanovena pfedem. Jednotlivym kritériim ptitadime vahu a u kazdého uchazece
ohodnotime vSechna pozadovana kritéria. Nakonec pouZzijeme matematické vypoCty vyuzité

vvvvvv

pozadovanou pozici [1].

5.3.2 Vybérové testy

Tyto testy jsou pouzivany pro zjisténi pracovni zptisobilosti pro danou pracovni pozici.
Dle vysledku téchto testii miizeme porovnavat jednotlivé uchazece. Mezi hlavni testy se fadi

testy inteligence, osobnosti a schopnosti, o kterych si povime vice [2]:

Testy inteligence — mé&fi vSeobecnou inteligenci. Mlizeme také fici, Zze to je schopnost logic-
kého mysleni, které kazdy z nds ma. Hlavni problém spociva v tom, Ze testy musi byt tvofeny
nécim, co podle néjaké teorie znaci inteligenci. Inteligence je vSak velmi slozity pojem a velice
Spatné se da definovat, a tedy 1 métit. Neda se tedy fici, ze existuje univerzalni ndstroj a otazky

pro otestovani inteligence.

Testy osobnosti — vieobecné velmi znamé testy, které nam pomahaji odhalit skute¢nou osob-

nost a povahu. UmozZiuji ndm tedy predpovédét s urcitou pravdépodobnosti, jak se zachovame

46



Vv urcité situaci nebo jak budeme vystupovat na vetejnosti. I zde je velmi tézké definovat jed-
noznacné slovo osobnost. Existuji v§ak rizné néstroje, pomoci nichz jsme schopni urcit jakou

mame osobnost. Mezi druhy osobnosti miizeme zatadit:

e extroverze / introverze — spolecensky, otevieny, pozitivni, hovorny (extroverze);

chladny, odméfeny, skromny, mirny (introverze),

e prijemnost — zdvorily, pfijemny, sympaticky, tolerantni; nebo hruby, nepratelsky, ne-

tolerantni,
e svédomitost — pilny, vytrvaly, spolehlivy; nebo liny, nedbaly, lhostejny.

Testy schopnosti — zde je snaha zméfit kvalitu jednotlivych schopnosti souvisejici s pracovni
pozici, 0 kterou se uchaze¢ uchazi. Mohou to byt naptiklad mechanické schopnosti, numerické

¢1 schopnost vnimani.

Testy potencionalnich schopnosti — jejich tkolem je ptedvidat, jaky ma dany uchazec¢ poten-
cial k vykonu dané prace. Zde se mize znovu jednat o administrativni, numerické, manuélni a
dalsi ¢innosti, které budou souviset s pracovni pozici. VEtsinou probiha tak, ze na zakladé po-
zadavkl pracovni pozice se stanovi kritéria, ktera jsou potieba pro spravny vykon a nasledn¢ je
sestaven test z téchto znalosti a dovednosti. Test mlize dostat pracovnik, ktery jiz na této pozici

byl diive a jeho vysledek je nasledné porovnan s vysledkem uchazece.

Testy ziskanych schopnosti — tyto testy se snazi zméfit schopnosti a dovednosti, které jiz ucha-
ze¢ ziskal v minulosti praxi nebo studiem. Jako piiklad si mizeme uvést psani na klavesnici
v§emi deseti, Nebo schopnost nalézt feSeni jednotlivych problému. Nasledné je mozné porovnat
vysledky testl uchazeCe a zaméstnance, ktery jiz tuto pozici vykonaval, nebo stale vykonava a

dany test jiz dfive absolvoval.

Testy Ize vyhodnocovat na zakladé porovnavani mezi jednotlivymi uchaze¢i a naSimi
zaméstnanci. Nebo mizeme mit skupinu lidi, které pouZijeme jako testovaci vzorek a vysledky
uchazecli budeme porovnavat s vysledky lidi z dané skupiny. Samoziejmé ¢im vyssich a lep-
Sich vysledkl v testu uchaze¢ dosahne, tim je vyssi pravdépodobnost jeho piijeti na pracovni
pozici. Samoziejmé je velice dulezité si rozmyslet, jaké testy budeme pouzivat, abychom do-
sahli stanovenych cilii. MiZeme sahnout po jiz vytvofenych testech, které jsou snadno dostupné
Vv online prosttedi, nebo si také miizeme nechat vytvofit testy na miru i pro jednu pracovni po-

zici. Zde samoziejmé zavisi na tom, jak moc je tato pozice vyznamna.
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Testy potenciondlnich i ziskanych schopnosti jsou nejlepsi pro pracovni mista, na kterych
budeme od uchazec¢t vyzadovat specialni schopnosti a dovednosti. Tyto schopnosti byvaji ¢asto

méfitelné a mizeme tedy nevhodného uchazece vyloucit.

Testy osobnosti miizeme zase vyuzit v piipad€, ze hledame osobu, kterd bude né¢jakym
zptisobem umét vystupovat a komunikovat. Mtizeme si zde naptiklad predstavit finan¢niho po-
radce nebo prodejce nemovitosti. Obé tyto profese vyzaduji kromé znalosti také schopnost

velmi dobré komunikace se zdkazniky.

6 VYBER ZAMESTNANCE

Tato kapitola se bude zabyvat jiz praktickym uplatnénim pfedchozich kapitol. Rozhodo-
vacim problémem bude vybrat nejlepSiho uchazece na volné pracovni misto, které v bance nové
vzniklo. Pro zvoleni optimalni varianty bude vyuzita metoda Fullerova trojuhelniku a Saatyho

matice. Nakonec budou tyto metody porovnany.

6.1 Popis podniku

Pro tuto préci byla zvolena imaginarni banka, ktera se zabyva obchodovanim s béznymi
bankovnimi produkty, jako jsou naptiklad bézné ucty, rizné druhy plijcek, mozné investovani
do podilovych fondii, sménarenstvi nebo pronajimani bezpe¢nostnich schranek. Tato banka ma

pobocky po celé Ceské Republice.

6.2 Situace v podniku

Z divodu navySujici se poptavky po jejich produktech v Pardubickém kraji, se banka roz-
hodla otevfit jednu vétsi pobocku 1 v Pardubicich, aby klientim zajistila vy$si komfort a nebyli

tak nuceni dojizdét do nejblizsi pobocky v Hradci Kralové.

V dusledku otevieni nové pobocky, byli néktefi stavajici zaméstnanci presunuti ze svych
aktualnich pracovnich mist do nové oteviené pobocky. Bankovnich poradcii méla banka nas-
tésti dost, tudiz zde nebyl Zadny velky problém s nutnosti ptijimat nové zaméstnance. Do noveé
oteviené pobocky bylo v§ak nutné pfijmout nového manazera, ktery je nyni na kazdé pobocce
jeden. Manazer pobocku zastupuje, dohlizi na plnéni stanovenych cilti a vykonava dal$i mana-

zerské funkce.
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6.3 Cil reSeni

Cilem feSeni je vybér vhodného uchazece na pozici manazera, ktery bude spliovat defi-
novana kritéria a také bude dohlizet na plnéni stanovenych cili. Cilem je tedy vytesit rozhodo-
vaci problém tak, aby doslo k vybéru optimalniho uchazece na danou pracovni pozici, ktery

bude spliiovat vSechny pozadavky, které budou stanoveny pozdéji.

6.4 Definovani poZadavki na uchazece

4

Jako prvni a nejdulezitéjsi ¢asti bylo definovani pozadavkt na uchazece, které musi spl-
novat tak, aby byl alespoii stejné uspesSny jako ostatni manaZeti v ostatnich poboc¢kach. Za po-
moci personalni agentury jsme stanovili primérné znalosti a schopnosti nasich stavajicich ma-
nazerd. VSichni manazefi byli otestovani testy inteligence, schopnosti a také ziskanych
schopnosti, které jsou podrobnéji popsany v kapitole 5.3.2. Na zaklad¢ téchto vysledkt jsme

tak mohli stanovit jednozna¢né minimalni hranice pro piijeti uchazece na danou pozici.

Déle byl stanoven limit pro minimalni dobu praxe z obdobné pozice na minimaln¢ 2 roky
manazerského pusobeni. Pro uchazece, ktefi tyto podminky nesplni to znamena okamzité vy-

fazeni z vybérové fizeni, a to bez ohledu na jejich ostatni zkuSenosti a dovednosti.

Stanovena byla nasledujici kritéria:

e K1 - schopnost komunikace — urcuje dovednosti pii komunikovani se zakazniky.
Schopnost reagovat na otazky vcas a ve prospéch podniku. Jedna se o kritérium maxi-

maliza¢ni.

e K2 — doba predchozi praxe — uruje pocet let stravenych na stejné pozicCi v jiné firmé,
bez ohledu na zaméfeni piedchozi firmy. Kritérium maximalizaéni.
e K3 - schopnost vedeni lidi — urcuje dovednostni schopnosti, pfi kterych je uchazec

schopen vést lidi k pozadovanym cilim. Také je schopen praci organizovat tak, aby se

stanoveného cile dosahlo. Jedna se o kritérium maximalizacni.

e K4 - pozadovany plat — toto kritérium urcuje vyzadovanou nastupni mzdu uchazece o
pozici. Kritérium je minimaliza¢ni.

e K5 —schopnost FeSeni problémii — toto kritérium uréuje, jak rychle je uchaze¢ schopen

reagovat na problém a také jakym zptisobem. Jedna se o kritérium maximalizacni.

49



e K6 — profesionalni vystupovani — toto kritérium ukazuje schopnost vystupovani pied
jednotliveem, ale i kolektivem. Uchazec¢ by mél byt schopen vhodné zvolit fe¢, obleceni

i gestikulaci celym télem.

6.5 Prilakani uchazec¢i, provedeni pohovori a vybérovych testi

Jelikoz cilem je ziskat nového manazera podniku, coz lze zaradit mezi prestiznéjsi pro-
fese, tak bylo vyuzito pomoci personalni i reklamni agentury, které pomohly vybrat jak papi-

rové noviny, tak online inzerovani této nabidky.

Po mésici inzerce se prihlasilo 8 uchazecu. Z téchto 8 uchazecu jich bylo k ptijimacimu
fizeni pozvano jen 7. Posledni uchaze¢ byl vyfazen z diivodu nesplnéni podminky 2leté praxe

na této pozici.

Zbyvajici uchazeci byli tedy pozvani na vybérové testy, kterych se diive zucastnili nasi
manazeti a podminkou pro pokra¢ovani k vybérovému pohovoru bylo ziskat alespon primérny
pocet bodl jako stavajici manazeti. Tti dal$i uchazeci bohuzel tyto testy nezvladli a byli vyta-
zeni z piijimaciho fizeni.

K pfijimacimu pohovoru se tedy dostali 4 uchazec¢i. V nasledujici tabulce jsou napsany
hodnoty jednotlivych uchazecu (variant), které jim byly ptidéleny personalistou pii piijimacim
fizeni. Jednotliva kritéria jsou jiz v tabulce sefazena dle jejich vyznamnosti pro podnik — od

nejvyznamnéjsiho az po nejméné vyznamné.

Tabulka 8: Hodnoty kritérii jednotlivych variant

Vladimir Machacek | Marek Dvorak | Jana Buresova | Ondrej Pecka
K3 — schopnost vedeni lidi 4 2 1 3
K5 — schopnost feSeni problé mu 3 1 4 2
K1 — schopnost komunikace 3 4 2 1
K6 — profesionalni vystupovani 2 3 1 4
K4 — pozadovany plat 45 000 K¢ 32000 K¢ 40000 K¢ 50 000 K¢
K2 — doba predchozi praxe 4 roky 3 roky 5let 6let
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Varianty feSeni problému

Jak jsme jiz zminili vySe, tak po vyfazeni uchazeci, z diivodu kratké praxe a malého po-

Ctu boda v testech, nam zbyly pro feSeni rozhodovaciho problému pouze tyto varianty:
e Vladimir Machacek,
e Marek Dvorak,
e Jana BureSova,

e Ondiej Pecka.

6.6 Vybér uchazecii pomoci Fullerova trojihelniku

V této kapitole se budeme vénovat vybéru optimalniho uchazece na pozici manazera po-

moci metody Fullerova trojuhelniku. Je zde vyuzito parového srovnavani.

6.6.1 Vypocet vah kritérii

Pro tento vypocet si vytvofime novou tabulku (matici), ve které budeme porovnavat jed-

notliva kritéria mezi sebou tak, jak bylo popsano Vv kapitole ¢islo 3.3.2.

Po vytvofeni matice budeme urcovat, jaké kritérium je pro nas dulezit¢jsi a nasledné sta-

novime pocet preferenci f; pro kazdé kritérium.

Jelikoz ndm zde vychazi u kritéria K2 pocet celkovych preferenci 0, a tim by ndm toto
kritérium z nasledujicich vypoct vypadlo, tak musime ke kazdému kritériu pticist hodnotu 1,
aby nam zadné nevypadlo a mohli jsme je vSechny vyuzivat pro porovnavani nasSich uchazecu.
Pokud by nam u zadného kritéria nevysla nulova hodnota pro celkovy pocet preferenci, tak

bychom Zadné hodnoty nenavySovali, protoze by nehrozilo, ze nam vypadne kritérium.

Nésledné je nutné vypocitat normované vahy (v;) dle vzorce (3) a vypocitat jejich celkovy

soucet.
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Tabulka 9: Vypocet vah kritérii

K1 K2 K3 K4 K5 K6 fir v,
K1 1 0 1 0 1 4 0,19
K2 0 0 0 1 0,05
K3 1 1 1 6 0,29
K4 0 0 2 0,10
K5 1 5 0,24
K6 3 0,14
Soucet 21 1,00

Zdroj: vlastni zpracovani
V této tabulce je krasné vidét, Ze suma normovanych vah v; se rovna 1, coZ znamena, ze

nas vypocet byl spravny a miizeme pokracovat v poc€itani vah jednotlivych variant.

6.6.2 Vypocet vah jednotlivych variant

Nyni, kdyZ mame spocitané vahy kritérii, mizeme zacit pocitat vahy variant vici jednot-
livym kritériim zvIast'. Postupovat budeme obdobné jako pii stanoveni vah kritérii. V nasledu-
jici tabulce si nazorné ukdzeme vysledek vypoctu vah variant ke kritériu K1. Ostatni vypocCty

vzhledem Kk jejich kritériim budou poté pfilozeny v pfiloze A.

Tabulka 10: Vypocet vah variant vzhledem ke kritériu K1

Kl Machacek Dvorak BureSova Pecka fit v, Soucin vah
Machacek 0 1 1 3 0,3 0,057
Dvorak 1 1 4 0,4 0,076
BureSova 1 2 0,2 0,038
Pecka 1 0,1 0,019
Soucet 10 1,00

Zdroj: vlastni zpracovani

6.6.3 Optimalni varianta

Pokud se nam podafi spravné stanovit vahy variant K jednotlivym kritériim, tak mizeme
urcit optimalni variantu vzhledem k nasim kritériim. Celkové hodnoceni tak miiZzeme vypocitat
ze vzorce (12). Nejvhodnéjsim feSenim naseho rozhodovaciho problému se tak stane varianta,

ktera ziska nejvyssi ohodnoceni. V nasledujici tabulce 11 si ukazeme celkové vyhodnoceni.
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Tabulka 11: Celkové ohodnoceni variant dle Fullerova trojuhelniku

Machacek Dvorak BuresSova Pecka
K1 0,06 0,08 0,04 0,02
K2 0,01 0,00 0,01 0,02
K3 0,11 0,06 0,03 0,09
K4 0,02 0,04 0,03 0,01
K5 0,07 0,02 0,10 0,05
K6 0,03 0,04 0,01 0,06
Soucet 0,3 0,243 0,219 0,238

Zdroj: vlastni zpracovani

Z takovéto tabulky si pak vytvofime grafické schéma pro lepsi pifehlednost a lépe si tak
muzeme prohlédnout jednotlivé pozice. Nejvyssi ohodnoceni zde ziskava pan Vladimir Macha-

cek, a tudiz lze ocekévat, Ze je to nejlepsi kandidat na pozici, o kterou se uchazi.

Vysledky hodnoceni

0,350
0,300

0,300
0,250 0,243 5719 0,238
0,200
0,150
0,100
0,050
0,000

Vladimir Machacek Marek Dvofak Jana Bure3ova Ondfej Packa

Hodnoceni variant

Varianty

Obrazek 5: Vysledek hodnoceni dle Fullerova trojuhelniku

Zdroj: vlastni zpracovani

6.7 Vybér uchazeci pomoci Saatyho metody

Dalsi metodu, kterou Ize pouzit pro vypocet optimalni varianty je Saatyho metoda, kterou
jsme si popsali jiz diive v kapitole ¢islo 3.3.2. Zde se jedna o mirné komplikovanéjsi a sofisti-
kovanéjsi feSeni problému, protoZe jednotlivym kritériim uZ nebudeme ptifazovat pouze jed-

vvvvvv

vybér optimalni varianty budou opét pouzita kritéria, ktera byla stanovena v kapitole 6.4.
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6.7.1 Vypocet vah kritérii

vvvvvv

byla sestavena nova hodnotici stupnice, kterd je v nize ptilozené tabulce a byla pouzita pro

vypocty vah kritérii i variant vzhledem ke kritériim.

Tabulka 12: Hodnotici stupnice Saatyho metody

Z(:;e; Popisek
9 Kritérium je podstatné vyznamnéjsinez druhé
7 Kritérium je prokazatelné vyznamnéjsi nez druhé
5 Kritérium je dosti vyznamnéjsSi nez druhé
3 Kritérium je slabé vyznamnéjsi nez druhé
2 Kritérium je nepatrné vyznamnéjsi nez druhé
1 Kritéria jsou stejné vyznamna

Zdroj: vlastni zpracovani

Prvnim krokem pro vypocet vah je vytvofeni nové matice a vyplnéni hlavni diagonaly
Cisly 1 z davodu, Ze stejnd kritéria proti sob€ nelze porovnavat. Nasleduje vypliiovani tabulky
nasledujicim zptisobem — jestlize je kritérium v fadku preferovangjsi nez kritérium ve sloupci,
tak mu pfifadime hodnotu z tabulky 12. Jestlize v§ak bude kritérium ve sloupci preferovangjsi
nez kritérium v fadku, pak zapiSeme obracenou hodnotu té v tabulce 12. Timto zptisobem bu-
deme pokracovat, dokud nevyplnime celou matici. Nasledujici tabulka ukazuje doplnéné hod-

noty.

Tabulka 13: Vypocet vah kritérii v Saatyho matici

K1 K2 K3 K4 K5 kg [Geometricky)
prumer
K1 1 5 1/3 3 1/2 2 1,31 0,15
K2 1/5 1 1/9 1/2 1/7 1/3 0,28 0,03
K3 3 9 1 7 2 5 3,52 0,41
K4 1/3 2 1/7 1 1/5 1/2 0,46 0,05
K5 2 7 1/2 5 1 3 2,17 0,26
K6 1/2 3 1/5 2 1/3 1 0,76 0,09
Soutet 8,51 1,00
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Zdroj: vlastni zpracovani

V piredposlednim sloupci byl vypocitan geometricky pramér, ktery jsme vypocitali na za-

kladé¢ vzorce (7).

Nakonec je nutné urcit vahy jednotlivych kritérii, které jsme dopocitali dle vzorce (8).

Jak jiz bylo fec¢eno v kapitole Cislo 3.4.2, je zde nutné ovéfit spravnost piitazenych preferenci

jednotlivym kritériim, k cemuz nam poslouzi index konzistence. Tento index budeme pocitat

pomoci vzorce (9) a (10). Pro urychleni vypoctu byl pouzit pocitaCovy program Matlab, ktery

nam tento vypocet vyrazng uleh¢i.

Nahodny konzisten¢ni index byl stanoven dle tabulky 6. JelikoZ mame 6 hodnot kritérii,

tak byl tento index stanoven hodnotou 1,24. Postup vypoctu v programu Matlab je vidét na

nasledujicim obrazku.

(Command Windew e

>>» a=[1 5 1/3 3 1/2 2;
a =
1.0000 5.0000
0.2000 1.0000
3.0000 S.0000
0.3333 Z2.0000
2.0000 7.0000
0.5000 3.0000
>> m=6
m =
(<)
>> ri=1.24
ri =
1.2400
>>» lambda=eig(a)
lambda =
&.0580
0.009& + 0.55804i
0.00%6 — 0.55804
—0.016e0 + 0.19974i
—0.01e0 — 0.19974i
—0.0454
>> b=max (lambdal)
b =
©.0580
>> ci=(b-m)/ (m—1)
ci =
0.011¢
>> CR=ci/ri
CR =
0.0054

1/5

oooH oD

1 1/9 172 1/7 1/3;

-3333
-1111
-000o0
-1425
-3000
-Z2Z000

byt = 10 W

-0000o 0.5000 Z.0000
-5000 0.1425 0.3333
-0000 Z.0000 5.0000
-0000 0.2000 0.5000
-0000 1.0000 3.0000
-0000 0.3333 1.0000

3 2 1 7 2 5; 1/3 2 1/7

Obrazek 6: Postup vypoctu v programu Matlab

Zdroj: vlastni zpracovani

Ve vypoctu hodnoty CR bylo postupovano ptesn¢ dle vzorct (9) a (10), tudiz vSechny

proménné odpovidaji svym zastupclim az na A, ,,, kterd v tomto vypoctu odpovida pismenu b,

jelikoz ji nelze v programu zapsat jako pismeno A. Pismeno a pak ptedstavuje konkrétni matici.
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Jak je jiz vidét na obrazku 6, tak hodnota CR = 0,0094 — coz je niz$i nez 0,1. Z toho plyne,

7e vytvorena matice je konzistentni (spravné vytvorena).

Abychom se ujistili, ze vahy kritérii jsou zvolené stejn¢ u obou metod, a bude tak mozné
porovnavat vysledky obou hodnoceni, tak byla vytvotena tabulka srovnani vyznamnosti kritérii

obou metod, ktera ukazuje, jaky vyznam pro nas maji jednotliva kritéria v obou metodach.

Srovnani vah kritérii obou metod

050 0,41

£ 040

= 0,29

£ 030 0,240,26

£ 0,19

g 0,20 0,15 0,14

S 0,10 0,09

< 0,10 I 0,050,03 0,05 l
0.00 B = . [ | .

K1 K2 K3 K4 KS K6
Kritéria

M Fullerova metoda M Saatyho metoda

Obrazek 7: Porovnani vyznamnosti kritérii obou metod

Zdroj: vlastni zpracovani

Z této tabulky pak plyne, Ze vahy kritérii byly zvoleny spravné a maji stejné pofadiv obou

zvolenych metodach.

6.7.2 Vypocet vah jednotlivych variant

Stejné tak, jako tomu bylo v pfedchozi metodé¢ Fullerova trojihelniku, tak i zde je nutné
vypo¢itat vahy jednotlivych variant vzhledem ke kazdému kritériu. V nasledujici tabulce 14 je
tak zobrazen vypocet vah variant vzhledem ke kritériu K1. Postup pro doplnéni tabulky je
popsan v predeslé kapitole 6.7.1. Ostatni vypocty, tykajici se vah variant vzhledem k ostatnim

kritériim, budou k dispozici v pfiloze B.
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Tabulka 14: Vypocet vah variant vzhledem ke kritériu K1

K1 Machacek | Dvordk | BureSova Pecka Geon:etrvlcky Vi Soudin vah

primér
Machacek 1 1/2 3 1,32 0,27 0,04 |CI= 0,0048
Dvordak 2 1 5 2,34 0,48 0,07
Buresova 1/2 1/3 2 0,76 0,16 0,02 |RI=  0,9000
Pecka 1/3 1/5 1/2 1 0,43 0,09 0,01
Soucet 4,84 1,00 CR= 0,0053

Zdroj: vlastni zpracovani

| v tomto piipadé je nutné spocitat index konzistence, ktery byl popsan jiz diive v kapitole
3.4.2. Tento index nam pomuZze oveérit spravnost piifazenych preferenci jednotlivym variantam.
Tento index budeme pocitat pomoci vzorce (9) a (10). Pro urychleni vypoctu byl znovu pouzit

pocitacovy program Matlab.

Nahodny konzisten¢ni index byl stanoven dle tabulky 6. Jelikoz mame 4 hodnoty variant,
tak byl tento index stanoven hodnotou 0,9. V tabulce 14 je vidét, Ze hodnota CR = 0,0053, coz
je nizsi nez hodnota 0,1. To znamena, Ze matice je spravné stanovena a lze pokracovat ve vy-

poctech ostatnich matic.

Podrobné vypocty vSech konzisten¢nich indext, které byly pocitany za pomoci programu

Matlab jsou ptilozeny v ptiloze C.

6.7.3 Optimalni varianta

Cilem této metody bylo ziskani optimalni varianty feSeni rozhodovaciho problému, tudiz
ziskani nejlepSiho uchazece o misto manaZera v ptislusné bance. Pokud vsak chceme ziskat
optimalni variantu, je nutné znovu poscitat normované vahy jednotlivych variant u vSech krité-
rii. Optimalni feSeni je vysledkem vzorce (12). V nasledujici tabulce 15 si Ize prohlédnout sou-
hrn v8ech vah variant vzhledem k jednotlivy kritériim. Variantu s nejvys$sim ohodnocenim Ize

pak povazovat za optimalni variantu.
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Tabulka 15: Celkové ohodnoceni variant dle Saatyho metody

Machacek Dvorak BureSova Pecka

K1 0,042 0,074 0,024 0,014
K2 0,005 0,003 0,009 0,016
K3 0,200 0,065 0,036 0,112
K4 0,008 0,026 0,015 0,005
K5 0,069 0,023 0,123 0,040
K6 0,014 0,024 0,008 0,043
Soucet 0,339 0,215 0,216 0,230

Zdroj: vlastni zpracovani

Z takovéto tabulky si pak vytvofime grafické schéma pro lepsi piehlednost. Lépe si tak
muzeme prohlédnout jednotlivé pozice. Nejvyssi ohodnoceni zde ziskava pan Vladimir Macha-

¢ek. Lze tedy ocekavat, Ze je to nejlepsi kandidat na danou pozici.

Vysledky hodnoceni

0,400
0,350 0,339
0,300
—
g
= 0,230
g 220 0,215 0,216 '
S 0,200
o
g
£ 0,150
£
0,100
0,050
0,000
Vladimir Machaéek Marek Dvofak Jana BureSova Ondfej Pecka

Varianty

Obrazek 8: Vysledek hodnoceni dle Saatyho metody

Zdroj: vlastni zpracovani

6.8 Porovnani Saatyho a Fullerovy metody

Obé zvolené metody byly ptidany do jednoho grafu, pro lepsi ptehlednost a moznost po-

rovnat vysledky obou zvolenych variant.
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Porovnani Fullerovy a Saatyho metody

0,400

0,339
= 0,300
=
'g 0,238
5] 0,215 0.2 0,216 0,219 0,230 %
=
[+8]
(=]
o
=
=
=}
0,000
Vladimir Machacek Marek Dvofiak lana Buresova Ondrej Pecka
Varianty

m Vysledek vybéru Saatyho metody m Vysledek vybéru Fullerovy metody

Obrazek 9: Porovnani Saatyho a Fullerovy metody

Zdroj: vlastni zpracovani

Po hloubkové analyze je Vladimir Machacek v obou zvolenych metodach nejvhodnéjSim
kandidatem na tuto pozici. Dalsi tfi uchazec¢i maji na pana Machéacka mirnou ztratu. Pokud by
Z né¢jakého diivodu nemohl byt vybran nejlepsi uchaze¢ a byli bychom nuceni se rozhodovat
mezi dal$imi tfemi uchazeci, tak je dle grafu jasné, Ze by v podstaté bylo jedno, kterého k nich
bychom vybrali, protoZe vSichni tfi maji velmi podobné hodnoceni a dle analyzy by méli mit

podobné schopnosti.

Ze zvolenych metod je Fullerova metoda jednodussi a ve vétSing piipadd, kde neni nutna
maximalni pfesnost a potieba jednotliva kritéria soudit dle jejich vahy, je tato metoda dostacu-
jict a lze ji vyuzit. V piipadé nutnosti maximalné presnych vysledkl je lepsi pouzit Saatyho

metodu.
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ZAVER
Cilem této prace bylo vyuziti vicekriterialniho rozhodovani pii pfijimani zaméstnanca.
Cela prace byla rozlozena do vice kapitol pro vétsi piehlednost. Také je zde umisténo mnoho

grafil, tabulek a obrazkd, které by mély ctenati pomoci lépe pochopit problematiku a nazorné

ukazat jednotlivé postupy pti vypoctech.

Prvni kapitola pojednava o managementu jako takovém. Vysvétluje zdkladni vyznamy
tohoto slova, ukazuje jeho vyznam i cil. Nasledné pojednava o funkcich, které musi spravny

manazer vykonavat, aby dosahl stanovenych cilti, a organizace tak byla schopna prosperovat.

V druhé kapitole se setkavame s jednou ze zakladnich manazerskych funkci — rozhodo-
vanim. Jak jiz vyplyva z nazvu této kapitoly — tvod do teorie rozhodovani, tak zde byly objas-
nény zakladni pojmy, které je tfeba znat pro vykondvani této funkce. Jsou zde podrobné vy-
svétleny jednotlivé prvky rozhodovacich procesii. Nakonec byly predstaveny jednotlivé faze

postupu pro spravné vyteseni rozhodovaciho problému.

Tteti kapitola pojednava o vicekriterialnim rozhodovani. Zde byl tento pojem vysvétlen
a také jsme se seznamili S doporuc¢enim pro tvorbu kritérii a variant. Dale zde byly ukazany
metody, které se daji realné¢ vyuzit v praxi pro vyieSeni rozhodovaciho problému, ktery musi

mit alespont dvé moznosti feSeni a tieba 1 vice kritérii, dle kterych je nutné se rozhodovat.

Ve ctvrté kapitole se jiz setkdvame s dalsi funkci manazera — tizenim lidskych zdrojt, ve
které jsme si pouze definovali vyznam tohoto slova. Jsou zde také objasnény jednotlivé perso-

nalni aktivity, které by kazdy manazer m¢l vykondvat pro spravny chod organizace.

V paté kapitole byla podrobnéji vysvétlena jedna ¢ast fizeni lidskych zdroji — ziskavani
a vybér pracovniki, protoze na toto téma je prace zaméfena. Jsou zde ukazany moznosti, jak si
zvolit kritéria na pracovni pozici a jak uchazece ptilakat na ptijimaci fizeni. Dale jsou zde vy-
svétleny pojmy jako pfijimaci pohovor a vybérové testy, se kterymi se dnes mizeme bézné

setkat pii uchazeni se o prestiznéj$i pozice.

Jako posledni a nejdulezitéjsi kapitolou je ziskavani zaméstnance Vv praktické ukazce, kde
byla stanovena imaginarni banka, ktera rozsifuje svoji sit' poboc¢ek a na nové otevienou po-
bocku hledd spravného manaZera. Byla zde stanovena kritéria, kterd musi uchaze¢ spliiovat.
Dale zde bylo uvedeno, jakym zpiisobem byli uchazeci osloveni. Po ziskdni uchazeci bylo

nutné je podrobit pfijimacimu fizeni. Nasledné byl dle Saatyho metody a Fullerova trojihelniku
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stanoven optimalni uchazec¢, kterému bychom méli ptednostné nabidnout tuto pozici. Jako op-
timalni uchaze¢ byl vyhodnocen pan Vladimir Machacéek, ktery ziskal nejvyssi ohodnoceni

V obou pouzitych metodach.

Myslim si, Ze tato bakalafska prace splnila pfedem stanoveny cil. Nyni by mohla pomoci
nékterym personalistim vyfesit problém nejen vhodného uchazece, ale i jinych rozhodovacich
problémti. Protoze metody zde popsané lze vyuzit na jakykoliv problém, ktery ma vice variant
feSeni. At uz se budeme rozhodovat o uchazeci, vybéru automobilu, modernizaci vyrobni linky

a mnoho dalSich, které se v podnikatelské sfétre fesi denné.
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PRILOHY

Ptiloha A — Hodnoceni variant pomoci Fullerovy metody..
Ptiloha B — Hodnoceni variant pomoci Saatyho metody....

Ptiloha C — Vypocet konzisten¢nich pomérti Saatyho matic
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PRILOHA A - HODNOCENI VARIANT POMOCI FULLE-

ROVY METODY

Hodnoceni variant vzhledem ke kritériu K2

K2 Machacek Dvorak BureSova Pecka fia v, Soucin vah
Machacek 1 0 0 2 0,2 0,010
Dvorak 0 0 1 0,1 0,005
Buresova 0 3 0,3 0,014
Pecka 4 0,4 0,019
Soucet 10 1,00

Hodnoceni variant vzhledem ke kritériu K3

K3 Machacek Dvorak BuresSova Pecka fin v Soucin vah
Machacek 1 1 1 4 0,4 0,114
Dvorak 1 0 2 0,2 0,057
Buresova 0 1 0,1 0,029
Pecka 3 0,3 0,086
Soucet 10 1,00

Hodnoceni variant vzhledem ke kritériu K4

K4 Machacek Dvorak Buresova Pecka fina v, Soucin vah
Machacek 0 0 1 2 0,2 0,019
Dvorak 1 1 4 0,4 0,038
Buresova 1 3 0,3 0,029
Pecka 1 0,1 0,010
Soucet 10 1,00

Hodnoceni variant vzhledem ke kritériu K5

K5 Machacek Dvofak BureSova Pecka fiur v, Soucin vah
Machacek 1 0 1 3 0,3 0,071
Dvorak 0 0 1 0,1 0,024
Buresova 1 4 0,4 0,095
Pecka 2 0,2 0,048
Soucet 10 1,00

Hodnoceni variant vzhledem ke kritériu K6

K6 Machacek Dvorak BuresSova Pecka fin v Soucin vah
Machacek 0 1 0 2 0,2 0,029
Dvorak 1 0 3 0,3 0,043
Buresova 0 1 0,1 0,014
Pecka 4 0,4 0,057
Soucet 10 1,00

65




PRILOHA B —- HODNOCENI VARIANT POMOCI SAATYHO
METODY

Hodnoceni variant vzhledem ke kritériu K2

Geometricky

K2 Machadéek Dvorak Buresova Pecka .. v Soudin vah
pramér
Machacéek 1 2 1/2 1/3 0,76 0,16 0,01
Dvorak 1/2 1 1/3 1/5 0,43 0,09 0,00
Buresova 2 3 1 1/2 1,32 0,27 0,01
Pecka 3 5 2 1 2,34 0,48 0,02
Soucet 4,84 1,00
Hodnoceni variant vzhledem ke kritériu K3
K3 Machadek Dvorak Buresova Pecka Georr:ettlcky v Soucin vah
pramér
Machacek 1 3 5 2 2,34 0,48 0,20
Dvorak 1/3 1 2 1/2 0,76 0,16 0,06
BuresSova 1/5 1/2 1 1/3 0,43 0,09 0,04
Pecka 1/2 2 3 1 1,32 0,27 0,11
Soucdet 4,84 1,00
Hodnoceni variant vzhledem ke kritériu K4
K4 Machadéek Dvorak Buresova Pecka Georr:etr:lcky v Soucin vah
pramér
Machacek 1 1/3 1/2 2 0,76 0,16 0,01
Dvorak 3 1 2 5 2,34 0,48 0,03
Burefova 2 1/2 1 3 1,32 0,27 0,01
Pecka 1/2 1/5 1/3 1 0,43 0,09 0,00
Soudet 4,84 1,00
Hodnoceni variant vzhledem ke kritériu K5
K5 Machacek Dvorak Buresova Pecka Geor‘r:etrvlcky v Soucin vah
pramér
Machacek 1 3 1/2 2 1,32 0,27 0,07
Dvordk 1/3 1 1/5 1/2 0,43 0,09 0,02
BuresSova 2 5 1 3 2,34 0,48 0,12
Pecka 1/2 2 1/3 1 0,76 0,16 0,04
Soucet 4,84 1,00
Hodnoceni variant vzhledem ke kritériu K6
K6 Machacéek Dvorak Buresova Pecka Geonjetl:lcky v Soucin vah
pramér
Machacek 1 1/2 2 1/3 0,76 0,16 0,01
Dvorak 2 1 3 1/2 1,32 0,27 0,02
Bure3ova 1/2 1/3 1 1/5 0,43 0,09 0,01
Pecka 3 2 5 1 2,34 0,48 0,04
Soudet 4,84 1,00
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PRILOHA C - VYPOCET KONZISTENCNICH
SAATYHO MATIC

Vypocet konzistencnich pomért vzhledem ke kritériu K1

>» a=[1 1/2 2 3; 2 1 3 5; 1/2 1/3 1 2; 1/3 1/5 1/2 1]
a =
1.0000 0.5000 2.0000 3.0000
2.0000 1.0000 3.0000 5.0000
0.5000 0.3333 1.0000 2.0000
0.3333 0.2000 0.5000 1.0000
>> m=4
m =
4
>> ri=0.%
ri =
0.5000
>>» lambda=eig(a)
lambda =
4.0145

-0.0013 + 0.24141
-0.0013 - 0.24141i

-0.0119
>>» b=max (lambda)
b =
4.0145

>>» ci=(b-m)/ (m—-1)

ci =

0.0048
>> CR=ci/ri
CR =

0.0054

Vypocet konzistencnich poméra vzhledem ke kritériu K2

>> a=[1 2 1/2 1/3; 1/2 1 1/3 1/5; 2 3 1 1/2; 3 5 2 1]
a =
1.0000 2.0000 0.5000 0.3333
0.5000 1.0000 0.3333 0.2000
2.0000 3.0000 1.0000 0.5000
3.0000 5.0000 2.0000 1.0000
>> m=4
m =
4
>> ri=0.9
ri =
0.9000
>» lambda=eig(a)
lambda =
4.,0145

—-0.0013 + 0.24141
—0.0013 - 0.24141
-0.0119%
>>» b=max (lambda)
b =
4.0145
>> gi=(b-m)/ (m-1)
ci =
0.0048
>> CR=ci/ri
CR =
0.0054
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Vypocet konzisten¢nich pomérii vzhledem ke kritériu K3

»>» a=[13 5 2; 1/3 1 2 1/2; 1/5 1/2 1 1/3; 1/2 2 3 1]

a =

1.0000 3.0000 5.0000 2.0000
0.3333 1.0000 2.0000 0.5000
0.2000 0.5000 1.0000 0.3333
0.5000 2.0000 3.0000 1.0000
>> m=4
m =
4
>> ri=0.9%
ri =
0.%000
>» lambda=eig(a)
lambda =
4.0145
-0.0013 + 0.24141
-0.0013 - 0.24141
-0.011%
>» b=max (lambda)
b =
4.0145

>> gi=(b-m)/ (m-1)

ci =

0.0048
»» CR=cl/ri
CR =

0.0054

Vypocet konzistencnich poméra vzhledem ke kritériu K4

>»> a=[1 1/3 1/2 2; 3 1 2 5; 2 1/2 1 3; 1/2 1/5 1/3 1]
a =
1.0000
3.0000
2.0000
0.5000

.3333 0.5000
.0000 2.0000
.5000 1.0000
.2000 0.3333

.0000
.0000
.0000
.0000

o oo oo
oo b

>» ri=0.9
ri =
0.5000
>» lambda=eig(a)
lambda =
4.0145
-0.0013 + 0.241431
-0.0013 - 0.241431
-0.0119
>>» b=max (lambda)
b =
4.0145
>> ci=(b-m)/ (m-1)
ci =
0.0048
>> CR=ci/ri
CR =
0.0054
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Vypocet konzisten¢nich pomert vzhledem ke kritériu K5

>> a=[1 3 1/2 27 1/3 1 1/5 1/2; 2 5 1 3; 1/2 2 1/3 1]
a =

1.0000 3.0000 0.5000 2.0000
0.3333 1.0000 0.2000 0.5000
2.0000 5.0000 1.0000 3.0000
0.5000 2.0000 0.3333 1.0000
>>» m=4
m =
4
>> ri=0.%
ri =
0.5000
>> lambda=eig(a)
lambda =
4.0145
-0.0013 + 0.24141
-0.0013 - 0.24141
-0.011%
>>» b=max (lambda)
b =
4.0145

>> ci=(b-m)/ (m-1)

ci =

0.0048
>>» CR=ci/ri
CR =

0.0054

Vypocet konzistencnich poméra vzhledem ke kritériu K6

>» a=[1 1/2 2 1/3; 2 1 3 1/2; 1/2 1/3 1 1/5; 3 2 5 1]

a =

1.0000 0.5000 2.0000 0.3333
2.0000 1.0000 3.0000 0.5000
0.5000 0.3333 1.0000 0.2000
3.0000 2.0000 5.0000 1.0000
>> m=4
m =
4
>> ri=0.9
ri =
0.%000
>» lambda=eig (a)
lambda =
4.0145
-0.0013 + 0.24141
-0.0013 - 0.24141
-0.0118
>» b=max (lambda)
b =
4.0145
>» ci=(b-m)/ (m-1)
ci =
0.0048
>>» CR=ci/ri
CE =
0.0054
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