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Vicekriterialni analyza variant pri vybéru zaméstnanci

Souhrn

Préce tesi rozhodovaci problém ve firm¢ XY, ktery se tyka odchodu zaméstnankyné
na matetfskou dovolenou a nutné potiteby dosazeni nového pracovnika na volnou pracovni
pozici. Je rozdélena na tii ¢asti, kde v prvni je teoreticky nastinéna problematika fizeni
lidskych zdrojti, v druhé ¢asti je rozebrana vicekriterialni analyza variant, v posledni ¢asti
jsou prakticky shrnuté poznatky z obou teoretickych oblasti a je provedeno vyfeSeni
rozhodovaciho problému — vybéru zaméstnance. Byla zvolena vicekriteridlni analyza
variant, konkrétné bodovaci metoda. Vysledky analyzy jsou sefazeny dle tispéSnosti variant

a poté je provedeno doporuceni k realizaci.

Klicova slova: vicekriteridlni analyza variant, vybér zaméstnancli, uchazeci, pracovni

pozice, vahy kritérii, kritérium, preference uzivatele



Multiple attribute decision making for employees’

selection

Summary

Thesis solves the decision problem in the company XY, concerning the topic of
maternity leave and the necessity of working position replacement. The thesis is divided into
three parts. The first part contains the issue of human resource management. The second part
describes the issue of multiple attribute decision making. The last part summarizes practical
knowledge of both issues and solves the decision problem — employees’ selection based on
multiple attribute decision making. The calculation is made by using the scoring method.
The result of analysis is ordering of wvariants and then there are

recommendations for implementation.

Keywords: multiple attribute decision making, employees’ selection, candidates, working

position, criteria weights, criterion, user preferences
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1 Uvod

Tématem bakalatské prace je propojeni oblasti fizeni lidskych zdroju,
s vicekriterialnim rozhodovanim, pficemz feSime rozhodovaci problém — odchod
zaméstnance a dosazeni nového pracovnika na jeho misto.

Rozhodovani je proces tykajici se situaci, s kterymi se setkavame kazdy den. Casto
neni zavazného charakteru a bézné rozhodnuti u¢inime na zaklad¢ vlastni intuice. Setkavame
se ale i se situacemi, kde takové rozhodnuti nestaci, protoze se rozhodujeme podle mnoha
kritérii a je tfeba rozhodovat uvazlive. K takovému rozhodovani slouzi rizné metody
vicekriterialni analyzy variant.

Vybér zaméstnance je zrovna rozhodovaci problém, kde je tfeba vybirat peclive,
jelikoz kvalitné pracujici zaméstnanci jsou jeden z hlavnich piedpokladi dobie fungujici
firmy. Rozhodujeme se na zakladé pfedem stanovenych kritérii a jejich preferenci, proto
rozhodovaci problém takovéto povahy mizeme vyieSit vhodnou metodou vicekriterialni
analyzy variant, v kombinaci s metodami vybéru zaméstnanct. To umozZni kvalitné
stanoveny vysledek a vysokou spolehlivost, ze vybrany uchaze¢ bude mit pozadované
pracovni schopnosti a bezproblémove se v pracovnim procesu adaptuje.

Uziti metod vicekriteridlni analyzy variant pfi vybéru zaméstnancii mize byt
v mnoha firmach velmi uzite¢né, a to predevsim tam, kde se o jednu pracovni pozici uchazi
n¢kolik desitek kandidath a personalni oddéleni nema moznost kazdého pozvat k osobnimu
pohovoru. Taktéz je to pfinosné u pracovnich pozic, kde je stanoveno vetsi mnozstvi
pozadavku, které musi uchazeci v dané mite spliovat. Zde je proto efektivni zvolit metodu
vicekriterialni analyzy variant, jelikoZz tim personalista ziskdva uceleny systém pro
hodnoceni pozadavki u jednotlivych kandidati a znaéné mu to ulehéi praci. Takovéto pozice
jsou vétsinou vyssiho postaveni (napf. manazer nebo i finanéni kontrolor, ktery je pravé

vybiran v této bakalatské praci) a je na n€ potieba vybrat opravdu kvalitniho pracovnika.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem prace je vybér zaméstnance na volné pracovni misto ve firm¢ XY,
pomoci vhodné zvolené metody vicekriterialni analyzy variant.

K naplnéni tohoto cile je potieba splnit dil¢i cile, a to nastudovat odbornou literaturu,
zabyvajici se problematikou vybéru zaméstnancti a vicekriterialni analyzou variant.
Vysledky studia jsou uvedeny v teoretické casti.

Pro sestaveni modelu vicekriterialni analyzy variant je tieba uzivatelem definovat
kritéria a jejich preference, kvantifikovat varianty, vhodné zvolit metodu pro vybér

a analyzovat jeji vysledky.
2.2 Metodika prace

Teoreticka ¢ast prace je rozdélena na dalsi dvé ¢asti a je vytvofena pomoci metody
literarni reSerSe. Prvni ¢ast se vénuje problematice vybéru zaméstnancu z hlediska tizeni
lidskych zdroju. Je zde nastinén vyznam, pojeti a tkoly fizeni lidskych zdroju a dale je
vénovana pozornost vybéru pracovnikii, hlavné jeho metoddm. Druha pojednava
o vicekriteridlni analyze variant, kde vysvétluje jeji vyznam, vznik, vyuziti v praxi, typy uloh
a jak se sestavi prislusny model.

Prakticka cast shrnuje teoretické poznatky do aplikace na konkrétnim realném
rozhodovacim problému z praxe, kdy firma XY hleda nového pracovnika. Uzivatel pfeda
potiebna data pro vytvoreni modelu vicekriteridlni analyzy variant. Vahy kritérii budou
vypocitany bodovaci metodou a samotny vypocet pro vybér bude proveden taktéz bodovaci
metodou. Vystupem tohoto modelu bude celkovy pocet bodl (upravené o véahy kritérii)
u kazdého uchazece. Déle probéhne setazeni uchazecl dle UspéSnosti, analyza vysledkil

a doporuceni zaméstnance k ptijeti.
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3 Vybér zaméstnanci z hlediska rizeni lidskych zdroji

3.1 Pojeti a vyznam Fizeni lidskych zdroji

a také nejdiilezitejsi ulohou vsech manazeri.” (Koubek, 2010). Jedna se o nejnoveéjsi
koncepci personalni prace, ktera se ve vyspélych zemich zacala prosazovat v 50. a 60. let
20. stoleti. Casto je viak povazovano jako synonymum pravé k personalni préci
(personalistice), ktera je ale nejobecnéjsim terminem. Vedle fizeni lidskych zdroju se
setkavame 1 s pojmem ,,persondlni fizeni*. Oba maji mnoho shodnych rysi, ale v mnohém
se i li8i. Dle Armstronga (2007) je stejné naptiklad vychodisko v podnikové strategii, avSak
personalni fizeni zastava vyuzivani tzv. ,, mékkych* nastroji pti vedeni zaméstnanct a fizeni
lidskych zdrojt Ipi na strategicky soulad a strategickou integraci.

Strategicky pfistup k personalni praci je vibec charakteristicky pro fizeni lidskych
zdrojii. Déle je charakterizovano orientaci na vnéjsi faktory pro vytvareni a fungovani
pracovni sily organizace (hlavné zdjem o vnéjSi ekonomické podminky, trh prace nebo
o rizné socidlni faktory). Podstatné je také to, Ze personalni prace se ptesouva do kazdodenni
prace manazerti a ubira se personalistam. Taktéz je uplatiovano v personalni politice,

projektovém planovani nebo V fizeni vSech personalnich procesii a ¢innosti.
3.2 Ukoly Fizeni lidskych zdroji

Obecny ukol fizeni lidskych zdroji je dbat na vykonnost organizace, ktera by méla
byt neustdle zlepSovana, a to zvySovanim produktivity a zlepSovanim vyuziti lidskych
i dalsich zdroju. Mezi méné obecné, hlavni tikoly podle Koubka (2010) patii:

e  Zajistit, aby pocet a struktura schopnych pracovnikii odpovidala poctu pracovnich
mist, ktera jsou vytvofena pracovnimi ukoly v organizaci.

e  Utvéret pracovni tymy, efektivni styl vedeni lidi a udrZzovat dobré mezilidské vztahy
V organizaci.

e  Optimalné vyuzivat fond pracovni doby a kvalifikace zaméstnanci.
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e Rozvijet pracovni schopnosti zaméstnancti, jejich osobnost a socialni vlastnosti.
Potfebné je umoznit kariérni rust, ktery vede k postupnému sblizovani zajmi
pracovnika S témi v organizaci a k uspokojeni socidlni potifeb zaméstnancti.

e Dbat na soulad se zakony tykajici se prace, zaméstnavani, lidskych prav a na to, aby

zamestnanci organizace méli dobrou povést.

K zajisténi hlavnich ukoli tizeni lidskych zdroji je potieba vyvijet mnoho aktivit:
napt. vytvaiet pracovni mista pomoci vytyceni pracovnich ukold a provadét jejich analyzu,
vybirat a pfijimat pracovniky, zajiStovat agendu zaméstnancli, motivovat pracovniky,
zajistit fungovani personalniho informaéniho systému, uchovavat vSechny dokumenty
tykajici se zaméstnanct (kazdému zaméstnanci zalozit persondlni slozku a tam ukladat jeho

spisy) a dalsi.
3.3 Vybér zaméstnancu

Jde o soubor metod a technik smérujicich k uspokojovani potieb organizace
Z hlediska struktury, kvantity a kvality lidskych zdrojii. *“ (Bartak, 2011)

Vybér zaméstnanci ma za cil nalézt a poznat uchazece, ktery pokud mozno co
nejlépe splni vSechny potfebné pozadavky pro dané pracovni misto. Tyto pozadavky
obsahuji 1 tykajici se jeho moralky, charakteru apod. Takovy uchaze¢ by mél pfispét
i kdobrym mezilidskym vztahim v organizaci, mél by se umét piizpusobovat
predpokladanym zménam jeho pracovni pozice nebo zménam v celé organizaci. ,, Vyber
tedy musi brat v uvahu nejen odborné, ale i osobnostni charakteristiky uchazece, jeho
potencial a flexibilitu. “ (Koubek, 2010)

V praxi ov§em neexistuje ani jedna metoda, kterd by ndm s 100% jistotou zarucila,
7e nami vybrany pracovnik je ten pravy na dané pracovni misto. Abychom vsak vybrali
nejlepsiho uchazece, je tfeba definovat spolehliva a validni kritéria, kterd budou pfi vybéru
hodnocena a zvazit takové metody pro vybér, které co neobjektivnéji ukazi, zda uchaze¢

pozadovanymi kritérii disponuje.
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3.3.1

Kritéria pro posuzovani metod vybéru zaméstnanci

Abychom zvolili vhodnou metodu pro vybér zaméstnance, musime metody posoudit

podle kritérii, ktera by méla byt co nejvice nebo uplné splnéna (Kolman, Chylova, Michalek,
Glosikova, 2010):

RozliSovani — ma na mysli, abychom mezi jednotlivymi uchazeci délali rozdily ve
vykonech a nedavali stejné nebo podobné hodnoceni v§em, to potom vybér postrada
smysl.

Validita a reliabilita — nejvice vypovidaji o kvalité metody.

Slusnost — dle §4 zakona ¢.435/2004 Sb., o zaméstnanosti je zakdzana jakakoliv
diskriminace pfi uplatiovani prdva na zaméstnani a pfi vybéru zaméstnance je
povinné rovné zachdzeni se vSemi uchazeCi. V metodé vybéru se nesmi tedy
diskriminovat urcité skupiny populace (nejcastéji Cerstvi absolventi vysokych kol
nebo cizinci).

Vhodnost — zjist'uje, jestli je metodu viibec mozné v organizaci provést.

Naklady na vyvej — finan¢ni ndklady a ¢as vynaloZeny pro uplatnéni metody by mél

odpovidat pfinosu, ktery metoda piinese.

3.3.2 Vybrané metody vybéru zaméstnancu
Mezi nejpouzivanéjsi metody pro vybér zaméstnanct fadime:
Dotaznik

Povazuje se za nejbéznéjsi formou pii vybeéru. Byva soucédsti osobniho spisu

zaméstnance. ,,Dotazniky se pouzivaji jako prostredek k vytvoreni standardizované

informace o uchazeci.* (Armstrong, 2007)

ZKkoumani Zivotopisu

Radi se velmi ¢asto k pouzivanym univerzalnim metodam, avsak spise se kombinuje

jesté s jinou metodou. ,.Zivotopisné udaje (biodata) jsou uZitecnym zdrojem poznatkil,

umoznujici predvidat budouci chovani zaméstnance.” (Kolman, Chylova, Michalek,

Glosikova, 2010)

14



Testy pracovni zptuisobilosti

Zahrnuji hned nékolik druht testd. Dle Koubka (2010) to jsou napiiklad testy
inteligence (testuje se jimi tieba pamét’, prostorové vidéni, rychlost vnimani apod.), testy
znalosti a dovednosti (provéruji znalosti, které jsou tfeba k povolani, o které se dotycny
uchazi, ¢asto se u téchto testd predvadi i ukazka dané prace) a testy osobnosti (maji ukazat

kandidatovu osobnost jako jeho povahové rysy, zda je extrovert ¢i introvert apod.).

Assessment centre

Jedna se o specifickou formu, ktera v sobé zahrnuje nékolik metod vybéru a je velmi
validni. Je to vétSinou celodenni komplexni diagnosticko — vycvikovy program, kdy se
vybira zaméstnanec z vét§iho mnozstvi uchazeci a ti plni shodné tkoly na jednom misté.
Sklada se jak z dotaznikd, psychologickych a dalSich testd, tak také z individualnich
rozhovori, feSeni piipadové studie a dalSich rliznych testovani, které si stanovi zadavatel
jako potiebné. Brodsky (2009) uvadi, ze assessment centra slouzi kromé posuzovani novych

pracovniki, také ke zjisténi urcitych charakteristik jiz dosavadnich zaméstnanct.
Rozhovor (interview)

Stale nejpouzivanéjsi, nejvhodnéjsi a stéZejni metodou pro vybér zaméstnance je
rozhovor. Musi byt vSak dukladné pfedem pfipraven a vhodné zvolit jeho podobu, aby byla

jeho validita vysoka.
Grafologie

Grafologie neboli rozbor pisma je nejméné pouzivana, jelikoz nema téméf zadnou

spolehlivost.
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4 Vicekriterialni analyza variant
4.1 Pojmy a podstata

Podstatou vicekriterialni analyzy variant je vybér jedné, poptipad¢ i vice variant. Ty
jsou z urcitého hlediska nejvyhodnéjsi (,,optimalni® ¢i ,.,kompromisni), pficemz vybirame
z vice potencionaln¢ realizovatelnych variant a na zakladé vétsiho mnozZstvi kritérii (dvou
a vice). Tato varianta by mé¢la byt podle vSech kritérii hodnocena co nejlépe. ,,Varianty jsou
konkrétni rozhodovaci moznosti, predmét viastniho rozhodovani. Kritérium je hledisko
hodnocent variant. ** (Brozova, Houska, Subrt, 2009). Hodnoceni variant se zapisuje do tzv.
kriterialni matice.

Osoba, ¢i skupina osob, ktera ma za kol ucinit rozhodnuti a voli ur€itou variantu
k realizaci, se nazyva rozhodovatel. Ten se muze liSit od fesitele (analytika) ulohy. V praxi
se totiz velmi Casto vyuziva rozliSeni statutarniho rozhodovatele (méa pravomoci k volbé
varianty, také nese odpovédnost za dopady a ucinky vybrané varianty) a skute¢ného
rozhodovatele, ktery skutecné rozhoduje. Rozhodovatel je taktéZz subjektem rozhodovani.
Musi znat dobie vécnou stranku rozhodovaciho procesu (,,Co fesime?‘) — ¢il rozhodovani,
také oblast feSen¢ho problému a musi Se vV ni dobfe orientovat. Dale rozhodovaci proces
obsahuje proceduralni stranku, kterd obsahuje metody jeho teSeni (,,JJak feSime,

postupujeme*).
4.2 Historicky vyvoj

Rozhodovani je nedilnou soucésti lidského zivota jiz dlouhou fadu let. Dfive se Casto
jednalo pouze o rozhodnuti dle vlastniho uvazeni, na zaklad¢ ptredchozich zkusenosti. AvSak
s rozvojem matematiky a ekonomie v 18. stoleti zacinaji nabyvat rozhodovaci procesy
jinych rozmérii. Prvni uvahy o vicekriteridlnim rozhodovani milzeme pozorovat
u Benjamina Franklina (1706 — 1790), ktery mél tidajné jednoduchy papirovy systém pro

rozhodovani o dllezitych otazkach.
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Dalsim dulezitym aspektem je vznik teorie mezniho uzitku, s kterou prvné piisel
Daniel Bernoulli. Ta polozila zéklad pro rozvoj vicekriteridlniho rozhodovéni zaloZzené¢ho na
funkcich uzitku. Pojem ,,vicekriterialnost™ byl zminén i italskym ekonomem Vilfredem
Paretem, ktery vidél jako nutnost brat pii rozhodovani v potaz riizna kritéria. Nékdy se misto
vyrazu ,,vicekriterialni“ pouziva ,,multikriterialni — z anglického slova ,,multicriterion®.

Od druhé poloviny 20. stoleti mizeme pozorovat exponencidlni rozvoj
ve vicekriteridlnim rozhodovani. Cim dal vice odbornych publikaci se zadalo této
problematice vénovat, 70. letech byl zkonstruovan prvni model tzv. teorie obalu dat (Data
Envelopment Analysis.). Thomas L. Saaty ptisp€l k rozvoji v roce 1980 svou knihou The
Analytic Hierarchy Process: Planning, Priority Setting, Resource Allocation, kde popsal
metodu AHP. Ve zbylych dvou desetiletich dochazelo dale k rozvoji jednotlivych metod.

Dalsi vyznamny bod na €asové ose vicekriterialniho rozhodovani bylo v zalozeni
Mezinarodni spolecnosti pro vicekriterialni rozhodovani (International Society on Multiple
Criteria Decision Making), kdy v roce 1972, ¢esko — americky ekonom, prof. Milan Zeleny
S jeho kolegou uspotadal hlavni konferenci této mezinarodni spole¢nosti. Ta dnes sdruzuje
vice nez 2200 odbornikil, z vice nez 90 zemich svéta. Pro zajimavost, Ceské republika mé

Vv této spole¢nosti 14 ¢lend (International Society on MCDM, 2016).
4.3 Vyuziti vicekriterialni analyzy variant v praxi

Vicekriteridlni analyzu variant lze vyuzit v ptipadech, kde neni rozhodnuti hned
ziejmé a rozhodujeme se podle vice aspekt. Muze se piitom jednat o rozhodovani
o problémech s celospole¢enskym dopadem (napf. statni organ vybira firmu na velmi
dulezitou a drahou zakazku.), ale muze jit i o rozhodovaci problém, ktery je nutny fesit
Cloveék ve svém bézném zivoté (napi. vyber pocitace, vybér bankovniho produktu, nakup
auta, vyber Skoly atd.) nebo jednotlivé firmy (také miiZe jit o vybér pocitace, auta nebo prave
o vybér zaméstnance na volnou pracovni pozici). ,,Obecné rozhodovani jako takové
predstavuje jednu z nejvyznamnéjsich aktivit, které manaZeri v organizacich realizuji.*

(Fotr, Dédina, 1997)
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4.4 Kilasifikace uloh vicekriterialni analyzy variant

Ulohy vicekriterialni analyzy variant Ize klasifikovat bud’ podle cile feeni, nebo
podle informace s jakou tloha pracuje.

Dulezité také je to, jestli je mnozina piipustnych variant kone¢na (déna explicitn¢),
potom problém vyfeSime pomoci vicekriteridlniho hodnoceni variant. Je-li v§ak mnozina
ptipustnych variant vymezena Specifikaci podminek, které musi vybrana varianta spliiovat
a je nekonec¢na, tak potom jde o ulohu vicekriterialniho programovani, kde je nutné vyuzit

pro feSeni vhodny software.
4.4.1 Ulohy Klasifikované podle cile FeSeni

Podle cile feSeni délime tlohy vicekriteridlni analyzy variant na 3 zékladni okruhy
(Brozova, Houska, Subrt, 2009):

e Ulohy, jejichZ cilem je vybér jedné optimalni varianty maji za tkol vybrat tu
variantu, kterd se jevi podle danych kritérii jako nejlep$i. SpiSe ale mluvime
0 kompromisni varianté, jelikoz zalezi na zvoleni metody pro posouzeni variant.
Vhodné je pouzit pii takovém typu tloh napiiklad metody ORESTE, TOPSIS nebo
metodu vazeného souctu. Vhodné neni pouzit metody, které varianty rozdéluji do
indiferencnich tfid a neni také nejvhodnéjsi vyuzit informace o preferencich mezi
kritérii aspira¢ni urovn¢ kritérii.

e Ulohy, jejichz cilem je uspoiadani variant od nejlepsi k nejhorsi — kde vychazime
Z ptedchoziho postupu. Kdyz urc¢ime nejlepsi (tedy kompromisni) variantu, dame ji
potadi a vylou¢ime ji ze souboru variant a opét se vybird nova kompromisni varianta,

ktera pak bude v potadi druha. Takto analogicky postupujeme se v§emi variantami.
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Ulohy, jejichZ cilem je rozdéleni mnoZiny variant na dobré a $patné — oproti
piedchozim typtim uloh tyto pracuji s aspira¢nimi urovnémi a s piedpokladem jejich
znalosti. ,,Dobra* varianta musi byt stejna nebo lepsi, nez jaka je nastavena aspira¢ni
hodnota (musi byt stejna nebo lepsi, nez jaka je pozadovana hodnota). Mizeme také
zatadit do mnoziny pfipustnych variant jest¢ variantu fiktivni — varianta, kterd ma
hrani¢ni kriteridlni hodnoty (obdoba aspira¢nich trovni), a potom varianty sefadime
podle vhodné metody od nejlepsi k nejhorsi. Varianty nad fiktivni variantou budou

jako ,,dobré* (vyhovujici) a vSechny pod ni jako ,,Spatné (nevyhovujici).
Ulohy Klasifikované podle typu informace

Ulohy lze také rozdélit podle toho, s jakou informaci o preferencich pracujeme.

Musime vSak rozliSit jestli zname preference mezi Kkritérii nebo preference mezi

variantami. K dispozici miizeme mit 4 typy informaci (Subrt a kol., 2011):

Zadna informace — neexistuje informace o preferencich, co se tyée kritérii.
Preference mezi variantami existuje, protoze kdyby neexistovala, tak kompromisni
variantu nelze vybrat.

Nominalni informace se tyka preferenci mezi kritérii, které se vyjadiuji pomoci tzv.
aspiracnich urovni (viz vyse).

Ordinalni informace vyjadiuje setfazeni kritérii podle dtlezitosti nebo potadi
variant z hlediska hodnoceni kritériem.

Kardinalni informace je ze vSech nejpfesnéjsi, ponévadz ma kvantitativni
charakter. Preference kritérii jsou vyjadieny pomoci vah (urcuji, jak moc je dané
kritérium dulezité), piipadné ohodnoceni variant podle kritéria je provadéno
¢iselnym vyjadienim (napt. bodovou stupnici). Mnoho metod vicekriteridlni analyzy
variant kardinalni informaci vyzaduje, proto jsou velmi vyznamné metody, které

dokazi ordinalni informaci kvantifikovat.
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4.5 Obecny postup pri reSeni uloh vicekriterialniho rozhodovani

Je velmi dulezité spravné postupovat pii feSeni vicekriteridlniho rozhodovaciho

problému. Provadéné ¢innosti se musi vzajemné prolinat a bezprostiedné na sebe navazovat.

Proto je dobré znat a umét dobte naplnit jednotlivé faze neboli etapy téchto tloh.

RozliSujeme hlavni tfi faze rozhodovaciho procesu, které probihaji vzdy a témi jsou:

analyza okoli (intelligence), navrh feseni (desing), volba feseni (choice) a nékdy neni jesté

na Skodu provést také kontrolu vysledki (rewiev). AvSak chceme-li rozhodovaci problém

provést co mozna nejlépe, je vhodné tyto faze jesté vice rozc€lenit. Potom rozliSujeme tyto

etapy (Fotr, Dédina, 1997):

1.

Identifikace rozhodovaciho problému vede k zahajeni rozhodovaciho procesu,
tj. tato etapa predstavuje ziskavani, analyzu a vyhodnoceni riznych informaci, které
identifikuji situaci, ktera potiebuje rozhodovaci feseni.

Analyza a formulace poznava rozhodovaci problém vice do hloubky. Je potieba
vyjasnit pti¢iny vzniku problému a cile jeho feSeni. Vystupem této faze je potom
formulace rozhodovaciho problému.

Stanoveni kritérii hodnoceni variant — je dulezité vhodné stanovit ta kritéria, ktera
jsou podstatna a podle kterych dané varianty hodnotime.

Tvorba variant FeSeni — musime nalézt a sestavit takovy soubor variant, kde nam
kazda alternativa zajisti pozadovany cil feseni, ktery jsme si stanovili ve druhé fazi.
Stanoveni disledki variant rozhodovani — je dobré pfedem zjistit, jaké mizeme
mit dopady ¢i t€inky u jednotlivych variant z hlediska vybranych kritérii.
Hodnoceni disledki variant rozhodovani a vybér varianty urcené k realizaci —
hodnoceni disledkil navazuje na pfedchozi fazi. V této etap€ uz jen vyhodnocujeme
stanované dopady (u¢inky). MlizZeme jiz pfedem vyloucit varianty, které by je mély
negativni. Déle hned pfechazime na vybér varianty pomoci nejvhodnéjsi metody.
Vysledkem tohoto procesu nemusi byt urcena jen jedna, celkové nejlépe hodnocena
(optimalni), varianta, ale jak jiz bylo vysvétleno vySe, tak miizeme jako vystup mit

i sefazené varianty podle celkové vhodnosti.
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7. Realizace vybrané varianty je praktickd implementace rozhodnuti. V ptipad¢ této
prace se jedna o pfijeti pracovnika na volnou pracovni pozici nebo se miize jednat
o nakup vybraného projektoru do firmy apod.

8. Kontrola vysledku je uzite¢na ke stanoveni odchylek od cili, které jsme si
na zacatku stanovili a chtéli jsme jich dosdhnout, od skute¢né dosazenych vysledkii.
Kdybychom zjistili zavazné odchylky, je tieba tyto odchylky zkorigovat a realizovat
napravna opatieni. Nékdy se tato etapa vSak neprovadi v rozhodovacim procesu, ale

v mnoha firmach je soucasti jejich kontrolnich procest.

Struéné byly charakterizovany jednotlivé faze rozhodovaciho procesu. Nékdy se ale
muzeme setkat jen s prvnimi Sesti etapami, tedy rozhodovaci proces kon¢i vybérem varianty
doporucené k realizaci. ,, Vzhledem ktomu, Ze souhrn etap predchdzejicich tomuto
rozhodnuti spocita v podstaté ve zpracovani informaci umoznujici rozhodnuti, oznacuji se

tyto faze souhrnné jako priprava rozhodnuti. “ (Fotr, Dédina, 1997)

Identifikace problému

v
Analvza a formulace

v

Stanoveni kritérii

v

Tvorba variant feSeni

v

Stanoveni dusledku

v

Hodnoceni diisl. a vybér varianty

Obrazek 1. Faze rozhodovaciho procesu

Zdroj: vlastni zpracovani
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45.1 Volba Kkritérii hodnoceni

To, jakou soustavu kritérii si pro hodnoceni jednotlivych variant zvolime, je velmi
podstatny krok v naSem rozhodovani, poné¢vadz tim mizeme zna¢né ovlivnit celé vysledné
hodnoceni. Vybrana kritéria nam totiz urcuji aspekty variant, které jsou predmeétem daného
hodnoceni. Abychom stanovili dana kritéria co nejlépe, je nutné dikladné znat objekt, jehoz
se rozhodovani tyka. Méli bychom tedy uzce navazat na ptfedchozi fazi rozhodovani, analyzu
rozhodovaciho problému, a pln€¢ z ni vyuzit veSkeré¢ informace, které jsme ji ziskali. Jak
spravné kritéria urc¢it ndm uleh¢i cil, kterého chceme rozhodnutim dosahnout. Pokud si
ur¢ime 1 dil¢i cile, tak by kazdému mélo odpovidat urcité kritérium (v nékterych ptipadech

muze jednomu dil¢imu cili odpovidat i1 vice kritérii).
4.5.2 Druhy Kritérii

Kritéria mizeme délit podle dvou hledisek:
1. Podle vyjadieni preference:
e Kvantitativni (objektivni) — hodnoty kritérii Ize snadno méfit a jsou dany
Vv ¢iselném vyjadieni. VSeobecné se s timto typem kritérii pracuje jednoduseji.
e Kbvalitativni (subjektivni) — byvaji Casto vyjadieny slovné a nelze je objektivné

merit.

2. Podle sméru preference:
e Maximaliza¢ni — ma pozadavek, aby kritérium nabyvalo co nejvétSich
hodnot (napf. pti vybéru pocitate chceme mit ten, ktery ma nejvetsi vykon).
e Minimalizaéni — je opakem maximaliza¢niho. Tudiz kritérium nabyva

Cwwv s

cenu).
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4.5.3 Pozadavky na soubor Kritérii

,Stanoveny soubor kritérii by mél splinovat urcité pozZadavky, mezi né patri
predevsim uplnost, operacionalita, neredundance a minimdlni rozsah. “ (Fotr, Dédina,
1997)

Uplnost znamena, Ze kritéria musi dobfe odrazet podstatné vlastnosti variant
(hodnocenych objekti), jinak by mohlo dojit hrubému zkresleni vysledki. Neuplné soubory
kritérii totiz nc¢které vlastnosti nezvazuji, a tim se Casto opomijeji nezadouci dusledky
variant. Abychom se tomu mozna co nejlépe vyhnuli, je dobré pii urovani kritérii vyuzit
odborné znalce z oblasti, kterych se feSeny problém dotyka. Uplny soubor potom
zhodnocuje vSechny diisledky variant, a to 1 jak ty pozitivni, tak i ty negativni.

Operacionalita odrazi pozadavek, ze kazdému kritériu musi rozhodovatel plné
rozumét. To znamena, Ze Kritéria musi byt jasna a jednozna¢na. Snadnéjsi je to u kritérii,
vypocitat a mame je dané rovnou V ¢iselném vyjadieni. Kdezto kvalitativni kritéria jsou
vyjadiena Casto slovné, a abychom jim zvysili operacionalitu musime je pievést na kritéria
kvantitativni. To lze napiiklad rozkladem jednoho kritéria na nékolik dil¢ich kritérii, ktera
by se uz jednotlivé dala vyjadrit kvantitativné. Z toho nam 1 vyplyva, ze ¢im jde kritérium
snadnéji méfit, tim je vyssi jeho operacionalita.

Neredundance zajistuje to, aby kazdé kritérium se v souboru nachazelo pouze
jednou. Musime se tedy vyhnout duplicité kritérii, ktera ma za nasledek to, ze ma toto
kritérium dvojndsobnou vahu (kritérium vchazi do hodnoceni dvakrat). Duplicita se vice
vyskytuje u rozsahlejsiho souboru kritérii, kde je obtiznéjsi ji odhalit. K jejimu odhaleni je

nejvhodnéjsi sestavit tzv. strom cild.
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Minimalni rozsah souboru kritérii ma za ukol do souboru nezahrnovat ta kritéria,
kterd nejsou pro hodnoceni variant témét vibec dulezita. Pocet kritérii by mél byt co
nejmensi, zjednoduSujeme si tim totiz vybér varianty k realizaci. Nesmime ale zapomenout
na pozadavek Uplnosti souboru kritérii. ZmenSeni souboru kritérii, aniz bychom tento
pozadavek narusili Ize pomoci provétenim kritérii, kde posuzujeme disledky variant. Jestli
se disledky variant 1i§i vzhledem k ur¢itym kritériim velmi malo, miZeme tato kritéria ze
souboru vyloucit, 1 pfestoze by se jednalo o celkem vyznamna kritéria. Také bychom méli

vyloucit kritéria, ktera jsou protikladnd, nebot’ je zfejmé, Ze nemohou byt soucasné splnéna.
4.5.4 Stanoveni vah kritérii

Kdyz uz vypracujeme soubor kritérii pro hodnoceni, musime rovnéz urcit dileZitost
daného kritéria, respektive jak moc je pro nas to jisté kritérium podstatné. To znamena, ze
kazdému kritériu uré¢ime vahu. Metody pro stanoveni vah kritérii miizeme setfadit podle

informace o preferencich mezi kritérii, se kterou rozhodovatel pracuje:
. Stanoveni vah kritérii ze Zddné informace

Pokud nemame k dispozici Zzadnou informaci o preferencich mezi kritérii, tak fesitel
problému nemusi umét (nebo nechce) urcit, jak moc jsou jednotliva kritéria dulezita pro
ohodnoceni variant. Tim se kazdému kritériu pfifadi stejna vaha, ktera se vypocita podle

vztahu:

kde n je pocet kritériia j=1, 2, ..., n.

Pokud bychom chtéli mit u kritérii rizné vahy, mizeme pomoci Entropické metody

stanovit vahovy vektor.

24



° Stanoveni vah Kkritérii z ordinalni informace

Diky ordinalni informaci pfedpokladame, ze preference jednotlivych kritérii je nam
priradit poradové Cisla podle dalezitosti. Nejcastéji pouzivané metody, které pracuji s touto

informaci, jsou metoda poradi a metoda Fullerova trojuhelniku.

Metoda poradi

Metoda potadi spociva v sefazeni kritérii od nejdulezitéj$iho az po nejméné dilezité,
pritemz kazdému budeme piifazovat body. Nejdulezitéjsi kritérium dostane nejvice (n)
bodu, kde n je pocet kritérii. V potadi druhé kritérium dostane o bod méné ( n-1), takto
analogicky postupujeme, aZ se dostaneme k nejméné dilezitému kritériu, kterému udélime
1 bod. Pokud bychom méli dvé kritéria, ktera jsou pro nas stejné dllezita, tak jejich potadi
zpramerujeme a pridélime jim piislusny, kazdému stejny, pocet bodu. V piipadé, ze
dulezitost kritérii hodnoti vice expertd, tak body od kazdého z nich u jednotlivych kritérii
seCteme. Vahu kritéria vypocitame tak, ze pocet bodli u kazdého kritéria vydélime souctem

bodii vSech kritérii podle vzorce:

b,

2.b

j=1

Vj:

kde bjje pocet bodti u jednotlivého kritéria (jedina hodnota nebo soucet hodnot, kdyz Kritéria

hodnoti vice experti) aj=1, 2, ..., n.
Fullerova metoda
Jde o metodu, kterd paroveé srovnava jednotliva kritéria. Lze ji pouzit v pfipadé, kdy

zndme pouze vztah mezi kazdou dvojici kritérii (rozhodovatel hodnoti jedno kritérium

vvvvvv
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° Stanoveni vah z kardinalni informace

Predpoklada se, ze kdyz zname kardindlni informaci, tak zname nejen potadi
dillezitosti kritérii, ale rovnéz nam dokaze fict o jak moc je pro uzivatele dané kritérium
dulezité (kardinalni informace ma kvantitativni charakter). Mezi nejpouzivanéjsi metody

patii metoda bodovaci a Saatyho metoda.

Bodovaci metoda

Bodovaci metoda je podobnd metod¢ poradi. U této metody jednotliva kritéria
ptitadime 10 bodd, zcela bezvyznamné kritérium bude mit 1 bod. Stejné dtlezitym kritériim
dame stejné bodové hodnoceni. Na rozdil od metody potadi, zde diky bodiim, vidime i pomér
dileZitosti. Bodové ohodnoceni potom normalizujeme podle stejného vzorce jako u metody

portadi.
Saatyho metoda

Saatyho metoda je na rozdil od metody bodovaci a metody potadi odliSné v tom, ze
kritéria mohou byt hodnocena pouze jednim expertem. Spociva v kvantitativnim parovém
porovnavani kritérii, kde se pouziva nasledujici bodova stupnice (Brozova, Houska, Subrt,
2009):

1 — rovnocenna Kritéria i a

3 — slab¢ preferované kritérium i pred j

5 — siln¢ preferované kritérium i pied j

7 — velmi silné preferované kritérium i pied j

9 — absolutné preferované kritérium i pied j

sudé mezistupné (2, 4, 6, 8) Ize také pro hodnoceni pouzit. Hodnoty parového srovnani se

poté zapisi do tzv. Saatyho matice.
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4.5.5

Tvorba variant reSeni

Abychom mohli vybrat varianty k realizaci, musime nejprve sestavit dostatecné

velky a kvalitni soubor variant. Vytvotfeni seznamu variant je dalsi, velmi vyznamnou fazi

rozhodovaciho procesu, jelikoz ndm pomize dosdhnout skutecné dobrého vysledku feSeni.

Pocet variant v souboru by mél byt tak velky, aby zajistil vybér nejvyhodnéjsi varianty

ohodnocené podle vSech kritérii co nejlépe ,, Tvorba dostatecné Sirokého souboru variant je

tedy jednim z predpokladii kvalitniho reseni rozhodovacich problémii. “ (Fotr, Dédina, 1997)

Prispét ke kvalitni tvorbé variant feSeni nam mohou usnadnit doporuceni (Fotr,

Dédina, 1997):

4.5.6

Uplatnéni modelové a vypocetni techniky lze vyuzit u dobie strukturovanych
problémt ke generovani variant feSeni a tim znacné roz§itit soubor zpracovanych
variant. Mohou ndm pomoci i1 ke stanoveni duasledkii variant feSeni u kritérii
kvantitativni povahy a uSetti nam to spoustu casu.

Vyuziti tymové prace a skupinové pripravy nam do feSeni problému vnese odlisné
nazory a pristupy. Vysledkem je tvorba bohatSiho souboru variant, nez kdyz
rozhoduje jednotlivec. Vice ji vyuzijeme u slozitych a Spatné€ strukturovanych
problémt.

Metody hledani novych myslenek — doporucuji se pouzit systematicko — analytické
metody (napt. morfologicka analyza) nebo kreativni metody stimulujici intuici (napf.

brainstorming), nebot’ ndm to mize zvysit pocet variant feSeni hlavné u Spatné

strukturovanych problémil, které maji vysoké naroky na tvlrci piistupy.
Vybér varianty k realizaci

Z kvalitné sestaveného souboru variant potom vybirdme jednu, popiipadé vice

variant, které doporuc¢ime k nasledné realizaci. Takovou variantu nazyvame kompromisni.

~<Kompromisni varianta je nedominovana varianta doporucena jako reseni problému."

‘

(Subrt a kol., 2011)

27



K tomu nam slouzi nékolik metod vybéru variant. Metodu pro vypocet vybirame dle
charakteru rozhodovaciho problému. Zakladni rozdéleni metod je opét podle informace,
kterou mame k dispozici. Také existuji specifické metody napt. vyzadujici aspiracni Grovné
kritérii, metody zalozené na vypoctu hodnot funkce uzitku nebo metody zalozené
na minimalizaci vzdalenosti od idedlni varianty apod. Nasledovné budou stru¢né popsany
pouze nékteré vybrané metody.

Obdobné jako u metod pro stanoveni vah kritérii miZzeme pro vybér kompromisni
varianty pouzit bodovaci metodu a metodu poradi. Tyto metody se opét mohou pouzit
u uloh, kde nemame informaci o preferenci kritérii. Kazdou variantu podle kazdého kritéria
ohodnotime ¢islem bjj. U metody potadi jsou to ¢isla mezi 1 a m, kde m je nejlepsi hodnoceni
a rovna se poctu variant. U bodovaci metody zvolime vhodnou stupnici, napi. 1 — 10, kde 10
bodii dostane nejlépe ohodnocena varianta. Celkové ohodnoceni podle jednotlivych variant

je pak rovno souctu dil¢ich hodnot:

k
bi= Zbij
j=1

Vybrana je potom takova varianta bj ktera ma nejvétsi pocet bodi. Obé dvé metody
Ize aplikovat, i pokud mame k dispozici vahy kritérii. Hodnoty bi jsou v tomto piipadé
vypocitavany jako vazené soucty.

Mezi metody vyzadujici aspirani Grovné kritérii patii naptiklad konjunktivni
a disjunktivni metoda. OdliSnost v metodach je v tom, kolik aspira¢nich urovni musi
varianta splnit, aby byla povazovana za ptijatelnou. U konjunktivni metody musi varianta
splnit v§echny aspira¢ni urovné, v piipade disjunktivni metody postaci, kdyz spliuje alespon

jednu aspira¢ni troven.
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Metoda vaZeného souctu se fadi mezi ty, které vyzaduji kardinalni informaci a je
zalozena na funkci uzitku. Spociva v urceni idedlni varianty H (varianta, ktera nabyva podle
vSech kritérii nejlepsich hodnot) s hodnotami h; az hn a bazalni varianty D (varianta, ktera
nabyva podle vSech kritérii nejhorSich hodnot) s hodnotami di az dn. VétSinou jsou tyto
varianty fiktivni. Dale pomoci vypoctu vytvofime standardizovanou kriterialni matici R

podle vztahu:

yij_dj

lij= —
h, —d;

kde rijdosahuje hodnot O (pro bazalni variantu) az 1 (pro idealni variantu). Celkovy uzitek

potom dostaneme jako:

n
u@)= > v,
j=1

kde vj jsou vahy kritérii. Nejlep$i varianta ma nejvyssi uzitek.
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5 Vlastni prace
5.1 Identifikace situace a jeji FeSeni

Firma zabyvajici se provozem systémi pro elektronicky vybér mytného, vypsala
24. Cervence 2016 volnou pracovni pozici na misto finan¢niho kontrolora, a to z divodu
odchodu zaméstnankyné na matefskou dovolenou. Personalni oddéleni se rozhodlo zahajit
vybérové fizeni a najit na toto misto vhodného kandidata, ktery by mél pracovni pomér
na dobu uréitou — 3 roky. Nejdiive byla personalnim i finanénim oddélenim stanovena
pozadovana kritéria a jejich minimalni pozadavek pro pfijeti (viz nize). Néasledovalo
modelovani praktickych zkousek a vytvofeni inzeratu, ktery byl pieposlan e-mailem vsem
zaméstnanciim a publikovan na né€kolika pracovnich webovych portéalech. Zajemci se mohli

ptihlasovat do 15. srpna 2016.

5.2 Stanoveni poZadovanych Kritérii

Pro pfijeti na poptavanou pozici byla personalnim oddélenim, finanénim feditelem
a vedoucim stfediska finan¢niho controllingu peclivé prodiskutovana a navrhovana kritéria,
kterym by mél uchaze¢ vyhovét. Ke stanoveni kritérii byl proveden rozbor prace, kterou by
potencidlni zaméstnanec zastaval. Byly uréeny vSechny vlastnosti, znalosti a dovednosti,
které jsou pro danou praci nezbytné. Vsichni se shodli na 12 kritérii, pficemz jsou vSechna

maximaliza¢ni povahy:
Vzdélani

Pro danou pozici je nutné nejméné sttedoskolské vzdélani ekonomického sméru,
preferovano je ovSem vysokoSkolské vzdélani, které je zde potfebnéjs$i. Nemlzeme totiz
opomenout fakt, Zze s vy$§im dosazenym vzdélanim lze narokovat rovnéz lepsi finan¢ni
ohodnoceni. Uzivatel pfedpokladd, Ze uchaze¢, ktery zadd vyssi plat, bude mit vétsi
zkuSenosti a vice toho firmé mize nabidnout. Kritérium je pro n¢j pomérné dilezité

a hodnoti se podle ukonc¢eného stupné vzdélani.
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DosaZena praxe

Toto kritérium mize byt pro uchazece velice vyhodné a pro zaméstnavatele je
dilezité. Clovek, ktery ma s danou praci zkusenosti, se do pracovniho procesu miize dostat
snadnéji. Neni to vSak vzdy podminkou, a to co se uvadi v zivotopisech, nemusi pln¢
prokazovat opravdové zkuSenosti S poptavanou pozici. Vybérové fizeni proto zahrnuje
1 praktické zkouSky. V hodnoceni uchazecii je rozhodujici pocet let, kdy musi byt praxe

v oboru nejméné 2 roky.

Znalost podvojného tcetnictvi

Alespont zakladni znalost tuCetnictvi je pro praci finanéniho kontrolora to

nejdilezitéjsi. Bez toho se nelze obejit, a proto je i testovano, a to formou zauctovani

jednoduchych ucetnich operaci.

Znalost mezinarodnich standardu ucetniho vykaznictvi (IFRS)

Znalost IFRS je pro vykon prace finan¢niho kontrolora dulezita, jelikoz konecna
rozvaha musi byt pro matefskou spolecnost v evropskych tucetnich standardech. Nicmén¢
pro vybérové fizeni je to pouze vyhodou, jelikoz odlisnost od ¢eskych standardl neni velka,

a proto je tomuto kritériu piifazena i malé vaha (nejméné dulezité kritérium).
Odolnost viici stresu

Kazdy se obcas v praci potyka se stresovymi situacemi, je tieba se s nimi umét dobie
vyrovnat a zvladnout je s co nejvétSim klidem. Personalista ji zkouma pti osobnim pohovoru

1 pf1 vykonavani praktickych zkousek.
ZKkusenost se zahrani¢nim reportingem

Firma ma matefskou spole¢nost v zahrani¢i a své pobocky po celém svété, tudiz
zkusenost se zahranicnim reportingem je pomérné dulezité kritérium. Toto kritérium

kandidat bud’ uvede v Zivotopisu, nebo je na néj dotadzan pti osobnim pohovoru.
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Znalost MS Excel

Rozhodovatel pozaduje velmi dobrou znalost MS Excel, jelikoZ je na této pozici
vyuzivan denné, hlavné k tvorbé kontingencnich tabulek, vzdy se pouzivaji také

matematické a logické funkce. Jeho znalost je i testovana.
Znalost anglického jazyka

Jak jiz bylo zminéno vyse, spole¢nost ma potencidl v zahrani¢i, a proto je perfektni
znalost anglického jazyka slovem i pismem absolutné nevylucitelnd a je testovana pomoci

rozhovoru. Ten je nastaven tak, aby uchaze¢ prokazal znalost jazyka nejméné na urovni B1.
Systematicky a proaktivni pristup, analytické mySleni

Poptévand pozice spociva také v planovani rozpocti pro jednotliva stfediska i pro
celou firmu, kde je dtlezity systematicky a proaktivni pfistup, analytické mysleni. Zkouma

se pti osobnim pohovoru.

Peclivost a daslednost

Finan¢ni kontrolor pracuje neustale s Cisly, takze se neobejde ani bez slozitych
vypoctl, zadava do Excelu velké mnozstvi dat, které musi byt spravné, a proto uzivatel trva
na peclivosti a daslednosti. Zkouma se jiz ze zaslaného Zivotopisu a pii prubéhu vybeérového
fizeni.

Znalost systému Hyperion

Hyperion je systém, s kterym pracuje matei'ska spolecnost a jeho pomoci kontroluje
hospodateni ¢eské spolecnosti. Finan¢éni kontrolofi do néj prevadéji data ztaméjsiho
informaéniho systému. Jeho znalost je pro uchazece pouze vyhoda, jelikoz neni tézké se

S nim naucit pracovat. Hodnoti se pouze podle idaje od uchazece, jak moc se s nim pfi praci

setkal.

32



Znalost systému Navision

Navision je hlavni informacni systém spole¢nosti, ktery se pouziva nejen pro potieby
ucetniho oddéleni. Zaznamenavaji se zde velmi podstatna data. Nicméné systém taktéz neni
slozity na pochopeni a je mu pfidélena mala vaha kritéria. Hodnoti se samym zptisobem jako

znalost Hyperionu.

5.3 Preference rozhodovatele a vahy kritérii

Po poradé fteditele finan¢niho oddéleni, financnich kontrolord a persondlniho
oddéleni byla urcena dtlezitost jednotlivych kritérii a nasledné podle toho byla obodovana
na Skale 1 — 10 bodu, kde 10 znamend nejvice dilezité, 5 dulezité a 1 neyjméné dilezité
kritérium. Pfi volbé preferenci se nejdiive ur€ilo nejméné dilezité kritérium (to ziskalo
1 bod), ¢im bylo kritérium dillezitéjsi, tim ziskalo vice bodi. Stejné dilleZitym kritériim byl
piidélen stejny pocet bodid. Piihlizelo se na hodnoceni ostatnich kritérii a pfi
porovnani dulezitosti mezi nimi nakonec nejvyznamngéjsi kritérium dostalo jen 9 bodu.

Jednotliva kritéria ziskala nasledujici pocet bodii:

¢

i
w2

lo | Kritérium Body
Vzd¢lani 5
Praxe

Znalost tcetnictvi
Znalost IFRS
Odolnost vuci stresu

Zkusenost se zahranicnim reportingem
Znalost MS Excel
Znalost anglického jazyka

OO IN[OO|OIBA|WIN|F

Systematicky a proaktivni ptistup, analytické mySleni

[HEN
o

Peclivost a duslednost

[EEN
[EEN

Znalost systému Hyperion

NINWWIOoO|N|A|IN|P,|O|OT

12 | Znalost systému Navision

Tabulka 1. Obodovani kritérii

Zdroj: vlastni zpracovani
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Dale byly dle bodovaci metody vypocitany vahy dil¢ich kritérii, coz je uvedeno

Vv nasledujici tabulce:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10 | 11 | 12 Z
5 5 9 1 2 4 7 6 3 3 2 2 149
0,102|0,102)0,184(0,020|0,041/0,082/|0,143|0,122|0,061|0,061|0,041/0,041| 1

Tabulka 2. Vypocet vah Kkritérii

Zdroj: vlastni zpracovani

Procentualni rozlozeni vah kritérii je vidét na dalsim grafu, kde vidime, kolik %

procent zastavaji jednotliva kritéria. Dobfe vycteme, Ze nejdulezitéjsi je znalost ucetnictvi

(19%), potom je znalost MS Excel (15%), dalsi je znalost anglického jazyka (12%), praxe

a vzdélani jsou rovnéz nezanedbatelna, jelikoz kazdé piedstavuje v grafu 10%.
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6%
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Znalost
anglického
jazyka
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Znalost sys.
Hyperion

4%

Graf 1. Procentualni vyjadi‘eni vah kritérii

Zdroj: vlastni zpracovani
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5.4 Prvni kolo vybérového rizeni

Do tadného terminu se ptihlasilo celkem 13 zajemct. Byly podrobné prostudovany
jejich zivotopisy, a jelikoz vSechny vyhovovaly pozadavkim, tak vSichni uchazeci byly
pozvani k osobnimu pohovoru s personalistou, ktery mél ptipravené otazky tykajici se
hlavné studia, kvalifikaci, praxe a uchaze¢lim blize specifikoval obsah prace, kterou by

zastaval. Dale nasledovaly praktické zkousky.
5.4.1 Aspiracni Grovné pro predvybér

Vykonani praktickych zkousek z anglického jazyka, MS Excel a z ucetnictvi bylo
stanoveno hlavné proto, aby vyloucily uchazeCe, ktefi nesplnili minimalni poZzadavky
(aspiraéni trovné). Hranice pro jednotlivé zkousky jsou vyli¢eny nize. Dale je tieba splnit
praxi na obdobné pozici alespoit 2 roky a mit dokoncené stfedoskolské vzdélani
ekonomického sméru.

Zkouska z anglického jazyka je provadéna externi firmou zabyvajici se
vzdélavanim cizich jazykl, diky tomu testujici osoba muze urcit, zda uchaze¢ spliuje
pozadovanou uroven Bl. Testovani probiha formou rozhovoru, kde lze ziskat nejvice
10 bodu a rozhodovatel poZaduje nejméné 5 bodi (50%) k postupu do dalsiho kola
vyberového fizeni. Rozhovor trva 20 minut a zkousSejici ma piredem piipravené otazky, pro
vSechny stejné, které jsou zaméieny na dvé oblasti: jeho osobu a zivotopis, také par otazek
z finan¢niho controllingu. Za slovni zasobu Ize dostat 2 body, vyslovnost 2 body,
gramatickou spravnost 3 body (z toho 2 body z oblasti tykajici se uchazece a jeho Zivotopisu
a 1 bod z otazek z finan¢niho controllingu) a za spravné porozuméni otazkam také 3 body
(to samé rozdéleni bodil podle oblasti jako u gramatické spravnosti).

Ovéreni znalosti MS Excel probiha pfimo na pohovoru, a to vedoucim stfediska
finan¢niho controllingu, ktery pfipravil 3 tkoly, kde se testuje znalost funkci
a kontingencnich tabulek, které jsou pro vykonavani této pozice nejdilezitéjsi. Lze ziskat
opét maximalné 10 bodi: prvni ptiklad je na databazové funkce (za 3 body), druhy na logické
funkce a vytvoteni kontingen¢ni tabulky (za 4 body) a posledni je zaméfen na matematické
funkce (za 3 body). PoZaduje se minimaln¢ 5 bodt (50%) a ¢asovy limit na vypracovani je

30 minut.
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Uletnictvi je zkoumano na testu, ktery obsahuje 10 zakladnich G&etnich operaci,
sestavenych rovnéz vedoucim stiediska finan¢niho controllingu, kazda za 1 bod a 30 minut
je uréeno na zhotoveni. Testovana osoba splni minimalni pozadavek, pokud spravné zauctuje

alespon 6 piipadl (splni 60%).

Kritérium Vzdélani Znalost Praxe | Znalost Znalost
Al MS Excel | daéetnictvi
Minimdlni | SS 5 bodu 2 5 bodu 6 bodu

pozadovand | ekonomického | z praktické | roky | z praktické | z praktické
uroveri sméru zkouSky — zkouSky zkousSky

uroven Bl

Tabulka 3. Aspira¢ni urovné kritérii

Zdroj: vlastni zpracovani

V nasledujici tabulce je vyli¢eno, jak jednotlivi aspiranti po prvnim kole vybérového
fizeni a vykonani praktickych zkousek vyhovéli minimalnim pozadavkim. Kazdé pole je
barevné zvyraznéno dle vysledkl. Nesplnéni aspiracni Grovné je vyznaceno Cervenou
barvou, nejtmavsi oranZova znamena splnéni pozadavkd, ale piesné v limitu. Cim vice je
oranzova barva svétlejsi, prechazi do Zluté a potom svétle zelené, tim jsou vysledky lepsi
a aspiracni Urovné¢ splnény s rezervou. Tmaveé zelend barva pak znamend maximalni
vyhoveni naroku. Nesplnéni jakéhokoliv kritéria neumoznuje postup do dalSiho kola

vybérového fizeni:
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Uchazec¢ ¢ | Vzdélani | Znalost | Praxe | Prakt. | Prakt. ZK | Uchazeé
/Kritérium AJ-B2— | —min. | ZK MS | Uetnictvi | postoupil
min.5b | 2 roky | Excel— | —min.6b | do 2. kola
min. 5 vyb.Fizeni
b ANO/NE
1 VS —Bc. 9 7 let 7 8 ANO
2 6 8 let 7 6 ANO
3 ‘ 7 9 let 5,5 8 ANO
4 ‘ ‘ ANO
6 ‘ ‘ NE
7 ‘ ANO
8 SS; 1 rok 5 let ANO
5
9 ‘ 9 let ANO
10 SS; VS - 6 let 7 6 ANO
2.1o€.
11 10 let 6 6 ANO
12 SS; 2 NE
roky VS

Tabulka 4. Vyhovéni aspiraénim arovnim v 1. kole vybérového Fizeni u jednotlivych uchazeca

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vysledkl je patrné, Ze 3 kandidati neprosli prvnim kolem vybérového fizeni, a to

¢islo 5; 6 a 12. Nikdo z nich nezvladl ani test z ucetnictvi, ani z Excelu a uchazec ¢. 5 a 12

neprokazali ani anglicky jazyk na irovni B1.
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5.5 Druhé kolo vybérového rizeni

Do 2. kola vybérového fizeni bylo tedy pozvano uchazec¢i 10. V tomto kole byl
veden pouze Ustni pohovor, a to s personalistou, finan¢nim feditelem a vedoucim stfediska
finan¢niho controllingu. Zde byly kladeny pfedem piipravené otazky zaméfujici se
na ostatni, doposud neobodovana kritéria. Ty byla peclivé sledovana a oObodovana
na stupnici 1 — 10 bodi, kde 1 bod je nejméné a 10 bodt nejvice. Pro vSechna kritéria je tato
stupnice stejna.

Jiz zkoumana kritéria, u nichz byla stanovena aspiracni uroven, byla pfevedena na
body, dal$i byla provétovana pii druhém pohovoru. Ohodnocena jesté nebyla kritéria:
¢. 4 — Znalost IFRS, ¢. 5 — Odolnost vuéi stresu; ¢. 6 — ZkuSenost se zahrani¢nim
reportingem, ¢. 9 — Systematicky a proaktivni pfistup, analytické mysleni, ¢. 10 — Peclivost

a dislednost, ¢. 11 — Znalost systému Navision a €. 12 — Znalost systému Hyperion.
5.5.1 Obodovani variant

Kritérium & 1 — Vzdélani ma dano nasledujici stupnici: SS — maturita: 3 body;
SS — maturita a nedokon¢ena VS: 4 body za 1 rok studia na VS, 5 bodd za 2 roky
vysokoskolského studia; VS — Be.: 7 bodii a VS — Ing. za 10 bodii. Za zakladni vzdélani by
byl udé€len 1 bod, avsak takovy uchaze¢ by ani nebyl pozvan k prvnimu vybérovému fizeni.

U kritéria €. 2 — Praxe je pocet let pfeveden na body. Bodovani se odviji od poctu let
praxe. Nejvice praxe ma uchazec €. 13, ktery ziskal 10 boda a nejmén¢ uchazec ¢. 7, ktery
ziskal body 2. Nedostal nejmensi pocet bodii vzhledem k tomu, ze ma o 2 roky vice praxe,
nez je pozadované minimum.

Bodovéni kritéria €& 3 — Znalost Utetnictvi, & 7 — Znalost MS Excel
a €. 8 — Znalost anglického jazyka je velmi prosté, ponévadz kandidat dostane tolik bodi,
kolik ziskal z jednotlivych zkousek, jelikoZz maximum z kazdého testu je 10 bodu. Vzhledem
k tomu, ze nikdo z praktickych zkousek nemé¢l méné nez 1 bod, tak i zde plati bodovaci

stupnice 1 — 10.
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Na kritérium €. 4 — Znalost IFRS (mezinarodni standardy ucetniho vykaznictvi)
je uchaze¢ tazéan pti druhém osobnim pohovoru. V piipad€, ze uchaze¢ dolozil certifikat
o absolvovani kurzu s mezinarodnimi standardy Gcetniho vykaznictvi i s nimi pracoval, tak
ziskava plny pocet bodi — 10. Ten, kdo s nimi uctoval v pfedchozim zaméstnani, ale nema
zadny certifikat z kurzu, ziskava 7 boda. Pokud byl s touto problematikou seznamen alespon
ve Skole, je mu piidéleno 5 bodi. 3 body dostéava, jestli uvadi, ze byl s nimi lehce obezndmen
a 1 bod v ptipadé, ze se s nimi nikdy nesetkal.

C. 5 — Odolnost viidi stresu hodnoti personalista vzhledem k tomu, jak zdjemce
nervozné pusobi béhem jiz praktickych zkousek a béhem obou kol pohovort. V ptipade, ze
by aspirant nebyl ani schopen odpovidat na otazky, byl by mu udé€len 1 bod. Pokud je stres
vidén na gestech, citit na hlase a uchaze¢ neni zcela sousttedén na otazky, ziskava 3 body.
Hodnoceni 5 bodi, kdyZ je nervozita vnimana, ale kandidat je soustfedén a pln€ zodpovida
vSechny otazky. Pokud piisobi, Ze je ve stresu jen v malé mitfe, na mluveni a odpovidani to
neni poznat, tak dostava 7 boda. Plny pocet bodi by byl, kdyby stres nebyl viibec pocitovan.

U ¢. 6 — ZkuSenost se zahraniénim reportingem zavisi na tom, jakou dobu praxe
v ném uchaze¢ uvede v Zivotopisu a na pohovoru. Nejvice byla uvedena praxe 4 roky,
za kterou bylo ptidéleno 9 bodi (10 bodi nebylo ptidéleno z divodu poméru délky praxe
stalych pracovnikd, ktefi maji praxi v reportingu okolo 5 — 6 let), cca 3 roky praxe je
hodnoceno 7 body, cca 2 roky za 5 bodu, cca rok za 3 body a 1 bod by byl uveden, kdyby
nebyla uvedena Zadna praxe v reportingu.

Kritérium €. 9 — Systematicky a proaktivni pristup, analytické mysleni je pifimo
hodnoceno na pohovoru, kde finan¢ni feditel nastini problematickou situaci, ktera mize
nastat a kandidat navrhne jeji feSeni. Podle vystiznosti a napadi jsou udéleny body, nejvice
jich bylo ziskano 7, pficemz kandidat navrhnul vystizna opatteni, ale nedotahl je Gplné
dokonce. Hojné bylo rozdano 5 bodi, kde uchaze¢i méli dobré napady, ale plné své
argumenty neobhajili, 3 body za 2 navrhy, 2 body za alesponi 1 ndvrh a za zddny navrh by
byl 1 bod. Nikdo nenavrhnul feSeni perfektné, tudiz 10 bodi rozdano nebylo.
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C. 10 — Pedlivost a diislednost jsou bodovany jiz z pro¢itani zivotopisd. Personalista
zkouma, jestli se v ném nenachazi pieklepy a chyby, zda jsou uvedeny vSechny potiebné
udaje a prilohy. Také se hodnoti v pribéhu vybérového tizeni, kdy se zkouma, jestli se
zajemce dostavil na pohovor vcas a jestli si po sobé zkontroloval praktické zkousky.
V ptipadé, Ze v zivotopise nebyly chyby, na fizeni se dostavil v¢as a zkontroloval si po sob¢
praktické zkousky, byl kandidat hodnocen plnym poctem bodt. Dalsi hodnoceni se odvijelo
od splnéni téchto zkoumanych oblasti. 7 bodi bylo za drobné chyby v Zivotopisech nebo za
zpozdéni. 5 bodu bylo udéleno, kdyz bylo zjisténo vice nedostatkti. Napiiklad jen 2 body
ziskali ti, ktefi méli pieklepy v Zivotopisu, na pohovor se zpozdili a nezkontrolovali si po
sob¢ testy.

Kritéria ¢. 11 — Znalost systému Hyperion a ¢. 12 — Znalost systému Navision se
ob¢ boduji stejné, a to podle tirovné znalosti systému, podle délky se kterou s nimi pracoval,
nebo pokud ma uchazec certifikat ze Skoleni, kde se ucil pracovat s t€émito systémy. 10 bodu
ziskava v piipad¢, ze ma certifikat z kurzu a i s nim pracoval. 7 bodu dostane, pokud s nim
pracoval dostatecné dlouho, a tudiz se pfedpoklada, Ze ma pokrocilejsi znalost. 5 bodi je
ziskéano, kdyz se systémy pracoval tak dlouho, aby se ptfedpokladala znalost na uzivatelské
urovni, 3 body za to, ze byl s nimi lehce obeznamen a 1 bod v ptipad¢ neznalosti.

V nadchazejici tabulce je piehledné vidét, kolik boda ziskali kandidati za jednotliva

kritéria:

I‘éz‘t‘;zr‘l’ﬁlfl/c 12|34 |5 6|7 |89 10]1]12
1 71585 |7 7|7 |9|2|3]1]1
2 3166 |5 57171615 2]7]1
3 078|555 |55] 7] 7] 2] 3] 7
4 0|5 |10]10] 3| 9|9 ]85 7|55
7 0] 2 65| 3|7 |5 ]| 8 ]10] 3] 5 |10] 3
8 4 | 3110|553 10|58 ]|3]|5]1]3
9 07 7 1|5 7]|6]55|10]|5] 3] 3
10 5 46| 1|55 7|10 5 | 5 | 3
11 08 | 6|7 ]| 7]|5]6]7 7 13 | 1
13 01105 |5 |7 ]| 8|85 ]|5]| 7|5

Tabulka 5. Kriterialni matice - obodovani variant u jednotlivych kritérii

Zdroj: vlastni zpracovani

40



Na zakladé polygonalniho zobrazeni variant, 1ze konstatovat, Ze neexistuje zadna

dominovana a ani dominujici varianta:
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Graf 2. Polygonalni grafické znazornéni variant

Zdroj: vlastni zpracovani
5.5.2 Vybér kone¢ného resSeni

Na zéklad¢ obodovani jednotlivych variant a vah danych kritérii byl vypocitan dle
bodovaci metody konecny pocet bodti. Body u jednotlivych kritérii byly vynasobeny jejich

vahou a nasledné byly vSechny secteny. Tomu odpovida vzorec:

k
bi= > vib;
-1

41



Varianty (uchazeci) jsou znaceni v tabulce pismenem u a jejich ¢islem, kritéria maji

potom zkratku k a k tomu piislusné ¢islo:

ki [ k2 [ k3 [ k4 [ k5 [ k6 [ k7 [ k8 | k9 [k10[Kil[ki2| >
Bodi

ul | 7[5 [s8 s 7]7[7]9]2]3[1]1 6143
w | 3|6 [6[5]|5[7[7]6]5][2][7]1]538
ud |10 [ 7 [8[5]|5 ][5 [55[7 |7 ]2][3]7 [65085
u4 |10 5 ]10]10][ 399857 ]5]5 e
uz |10 2 [65][ 3|7 [5[8]10]3][5][10] 3 [6562
w8 | 4 [ 3[10][5 |53 [10]8]3[5][1]3 6163
w |07 [7][1]|5]7[6]55]10]5][3]3 |65
ulo | 5 [ 4[6 1|55 [7]10]2]5][5]3|5633
ul (108 [6 77567 [3[]7[3]1 6263
ud |10 [10[10] 5[5 [7[8 ]85 ][5 ][7]5 N

Vahy (0,102/0,102[0,184]0,020(0,0410,082|0,143[0,122(0,0610,061[0,041]0,041

Kkritér.

Tabulka 6. Vysledné obodovani uchazedi

Zdroj: vlastni zpracovani

Vypoétem byla rozhodovateli doporucena 1 varianta k realizaci, v tomto piipad¢ to

byl uchazec cislo 13, ktery mél nejlepsi vysledek — 7,981 bodt.

Poradi €. | Uchazed ¢. | Vysledek VAV

1 13

2 4

3 7

4 3 6,5205
5 9 6,511
6 11 6,263
7 6,163
8 1 6,143
9 10 5,633
10 2 5,389

Tabulka 7. Sefazeni variant podle vysledki Vicekriteridlni analyzy variant

Zdroj: vlastni zpracovani
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Po sefazeni variant od nejlepSich vysledkt po nejhorsi Ize konstatovat velkou tésnost
vysledkli mezi nékterymi uchazeci. Jako nejlepsi varianta byl navrzen uchaze¢ Cislo 13.
Pokud by se stalo, Ze by napiiklad nabizenou pozici odmitl, ptichazelo by v tivahu oslovit
zajemce Cislo 4, ktery mél vysledek o pouhych 0,145 bodl horsi. Zaméstnavateli bylo také
doporuceno zvazit, zda pozvat oba nejlepsi kandidaty K tfetimu kolu vybérového fizeni,
jelikoz kdyz vezmeme porovnani tii nejdilezitéjSich kritérii, tak shledame, Zze oba méli
vysledky téméF vyrovnané, ba dokonce uchaze¢ (varianta) ¢. 4 mél u kritéria ¢. 7 — Znalost

MS Excel o 1 bod vice:

Srovnani uchazec

10

9

8
=N
8 s
= 5
>0 4
£ 3
2

1

0

Kritérium €. 3 - Kritérium ¢. 7 - Kritérium €. 8 - Kritérium ¢. 1- Kriérium €. 2 -
Znalost Znalost MS Znalost Vzdélani Praxe
Ucetnictvi Excel anglického
jazyka

B Uchaze¢¢. 13 MW Uchazedc. 4

vvvvvv

Zdroj: vlastni zpracovani

Pokavad’ vezmeme V potaz jesté dalsi dilezitd kritéria, vzdélani a praxe, tak uchaze¢
¢. 13 mél u kritéria praxe dvojnasobny pocet bodii, nez uchaze¢ druhy. To pfispélo
i klepsimu celkovému vysledku uchazeCe €. 13 a je na subjektivnim posouzeni
rozhodovatele dle jeho zkuSenosti, jestli o0 50% vice praxe u uchazece €. 13 bude pro danou

pozici vice ptinosné.
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6 Zavér

Tato prace byla vypracovana za ucelem vybrat nejlepsiho uchazece ve firm¢ XY
na misto finanéniho kontrolora. To bylo provedeno za pomoci modelu vicekriterialni
analyzy variant, kdy na zaklad¢ ziskanych dat od vedouciho personalniho oddé¢leni byl
vytvofen model, jehoZ vystup umoznil doporuceni a naslednou realizaci.

K dosazeni cile této prace bylo nejdiive v teoretické ¢asti, za pomoci odbornych
pramentl, potieba ptiblizit fizeni lidskych zdroji a vicekriterialni analyzu variant. V prvni
oblasti byla pozornost vénovana hlavné metoddm vybéru pracovnikli. Vice byla rozebrana
problematika vicekriterialni analyzy variant, kde byly nastinény teoretické poznatky, které
vedly k sestaveni jejiho modelu a pomohly vhodné zvolit metodu pro tento model.

Prakticka ¢ast se vénovala vyfeSeni jiz vySe nastinénému problému. Rozhodovatel
uvedl 12 pozadovanych kritérii a informaci o jejich preferencich. Pro uréeni jejich vah byla
zvolena bodovaci metoda. Poté byl vytvofen soubor variant, ktery obsahoval 13 uchazecu.

VSsichni byli pozvani k prvnimu vybérovému kolu, které zahrnovalo i vykonani
praktickych zkousek. Dale nasledovalo vytazeni uchazeci, ktefi nesplnovali pozadavky.
Ostatni byli podrobeni druhému kolu vybérového fizeni. Zde se zkoumala ostatni kritéria
a vSechna byla u jednotlivych kandidati fadné ohodnocena. Pfed vypoctem bylo tézké
odhadnout, kdo by mohl byt tim nejlepS§im uchazecem, nebot’ vSichni méli blizké obodovani.
Vzhledem k povaze praktickych zkousek, které byly hodnoceny body, se jako vhodna
metoda pro vybér vybrala opét metoda bodovaci.

Vysledky byly sefazeny a rozhodovateli byla doporu¢ena jedna varianta k realizaci.
Protoze byly vysledky prvnich dvou nejlepSich uchazect dost té€sné, bylo jesté navrhnuto
zvazeni vyhlaseni tfetiho kola vybérového fizeni, jelikoz v tomto piipadé je vhodné také
dbat na subjektivni pocity uzivatele. Diky analyze vysledki podle nejdilezitéjsich kritérii,
kde u nejlepsiho kandidéta bylo jedno kritérium o pilku lepsi, se uZivatel rozhodl pro vybér
uchazece, ktery vySel z modelu vicekriterialni analyzy variant jako nejlep$i, tedy pro
kandidata ¢. 13.

Pro uzZivatele je uzitecnost uplatnéni vicekriteridlni analyzy variant pfi vybéru
zaméstnancli predev§im v jednoduchosti bodovaci metody, ponévadz tato metoda
nevyzaduje sloZité¢j$i matematické vypocty. Bodovaci stupnice je pro vSechny uchazece

stejnd, tudiz je metoda i spravedliva.
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Poptavanad pozice ma taktéz stanoveno pomérné velké mmnozstvi kritérii. Diky
bodovaci metod¢ je vidét hodnoceni kazdého kritéria u vSech uchazect a personalista tak
ziskava velmi ptehlednou metodu pro vybér pracovnika.

Sam uzivatel shledava piinos v tom, ze prace financni kontrolora patii mezi ty
slozit&jsi, kde je tfeba prijmout dostatecné kvalitniho pracovnika. Dobfe nastavené bodovani

Vv této metod€, dokaze takového uchazece odhalit.
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8 Prilohy

Priloha ¢. 1 - Inzerat

Jsme spolecnost plsobici v oblasti telematiky a momentaln¢ hleddme do naseho tymu
vhodného kandidata na pozici:

Finan¢ni Controller

Co by Vase prace obnasela?

odpovédnost za reporting hospodarskych vysledkil a rozpoctii v systému Hyperion
participaci pii sestavovani rozpocti spolecnosti

vyhodnocovani a analyza odchylky v hospodarském vysledku od planu

piipravu prezentaci pro vedeni spole¢nosti a centralu

udrZovani dat v ERP systému Navision a né¢kolika manazerskych systémech
uzkou spolupraci s ucetnim oddélenim a ostatnimi Gtvary spole¢nosti

dalsi ¢innosti dle pokynli vedouciho zaméstnance

Jaké jsou naSe pozadavky?

ukon&ené SS popi. VS ekonomického sméru

min. 2 roky praxe v oblasti controllingu/auditu/reportingu/finan¢nich analyz,
nejlépe v mezinarodni firme

nutnou podminkou je znalost podvojného ucetnictvi

znalost IFRS vyhodou

odolnost vici stresu

zkuSenost se zahrani¢nim reportingem

podminkou je také velmi dobra znalost MS Office (zejména Excel)

pokrocila znalost AJ slovem i pismem (e-mailova i telefonicka komunikace)
pro vykon této prace je nezbytny systematicky a proaktivni pristup a analytické
mysleni

trvame na peclivosti a duslednosti

znalost systému Hyperion a Navision je vyhodou

hledame tymového hrace, schopného zvladat samostatné ukoly

Nabizime:

praci v zahrani¢ni spole¢nosti s mnozstvim zajimavych zkusenosti

flexibilni pracovni dobu s pracovistém v centru Prahy

pracovni smlouvu na dobu urcitou — zastup za materskou a rodi¢ovskou dovolenou
zajimavé finan¢ni ohodnoceni a fadu benefit, jako napft. tyden dovolené navic,
stravenky, ptispévek na jazykové vzdélavani, odborné vzdélavani apod.

Pokud mate zajem stat se ¢lenem naseho tymu, poslete mi, prosim, Vas strukturovany
zivotopis v ¢eském i anglickém jazyce spolu s privodnim dopisem a to nejpozdéji do 15. 8.

2016.
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