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Vyuziti rozhodovacich metod v procesu ziskavani a
vybéru pracovnikii ve vybraném podniku — spole¢nost
AGROFERT, a. s.

Utilization of decision-making methods in the process of
recruitment and selection of employees in a particular
enterprise - AGROFERT, joint stock company

Abstrakt

Diplomové prace se zabyva problematikou vyuziti rozhodovacich metod v procesu
ziskavani a vybéru pracovnikii ve vybraném podniku — spolecnosti AGROFERT, a. s.
(matetska spole¢nost koncernu AGROFERT).

Teoreticka ¢ast diplomové prace podrobné vysvétluje pojmy z oblasti ziskavani a
vybéru zaméstnanct, dale pak z oblasti vicekriterialniho rozhodovani, pojmy z problematiky
procesnich modelt a jejich moznosti vyuziti v ramci konkrétni spolec¢nosti.

Prakticka ¢ast pak seznamuje se spole¢nosti, popisuje jeji historii, organizacni
strukturu, Gspéchy v oblasti podnikani a probihajici procesy vybéru uchazeci. Procesy jsou
nasledné rozdéleny do Ctyr fazi: ,,Inteligence®, ,,.Design®, ,,Choice* a , Implementation®.
Jsou zde popsany jednotlivé kroky rozhodovaciho procesu dle Checklandovy metodologie.
Tato metodologie je aplikovana na problém vybéru nejvhodnéjsiho uchazece o zaméstnani
v pifedlozené piipadové studii, ktera by v budoucnu mohla byt vyuZita pro vybér
zameéstnanct v této spolecnosti.

Ve vysledcich pomoci vypoctl jsou pak porovnany zavéry ze vSech vyuzitych metod
a jsou navrzeni uchazeci, ktefi na zdkladé dosaZenych vysledktli by byli vhodni. Nasledné je
diskutovano o navrzich implementace vysledkii vybéru vhodného uchazece na obsazeni

pracovni pozice.

Klic¢ova slova: Systém, proces ziskavani, proces vybéru, metody vybéru, assessment centre,

rozhodovéni, lidské zdroje, fizeni.



Summary
This thesis deals with the use of decision-making methods in the process of

recruitment and selection of employees in a particular enterprise - AGROFERT, a. s. (parent
company of the AGROFERT Group).

The theoretical part of the thesis explains in detail the concepts of recruitment and
selection of employees as well as the terms of issue of process models and their potential use
in the field of multi-criteria decision making within a particular society.

The practical part introduces the company, describes its history, organisational
structure, success in business and the ongoing processes of selection of candidates. The
processes are then divided into four phases: "IntelLigence”, "Design®, "Choice™ and "
Implementation”. These are all the steps of the decision-making process in accirdabce wuth
Checkland’s methodology. This methodology is applied to the problem of selecting the most
suitable candidate for employment in the presented case study, which in future could be used
for the selection of employees in the company.

In the results, the calculations are then compared with the findings of methods
utilised and presented by the candidates who, on the basis of the results achieved, would
have been eligible. Subsequently, the proposals are discussed in the light of the results of the

selection process and a suitable candidate is appointed to fill the position.

Keywords: system, recruitment process, selection process, selection methods, assessment

centre, decision making, human resources, management.
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1 Uvod

Motto: ,, Vybirejte, ale nepieberte! “

Svoji diplomovou praci na téma ,,Vyuziti rozhodovacich metod v procesu ziskavani
a vybéru pracovniki ve vybraném podniku — koncern AGROFERT, jsem si vybrala hlavné
proto, ze jsem chtéla vyuzit svoji praxi, kterou jsem absolvovala ve spolecnosti
AGROFERT, a. s. (matefska spolecnost) V oblasti personalniho fizeni a zdroven jsem chtéla
srovnat své zkuSenosti z praxe s teoriemi moderniho persondlniho fizeni, kde jsou obsazeny
rizné rozhodujici metody.

Kvalita a konkurenceschopnost podniku je pfimo ovliviiovdna kvalitou zaméstnanct.
Vytvéfeni pracovnich mist nepatii k jednorazovym zalezitostem, ale spise predstavuje nikdy
nekoncici ¢innost.

Proces ziskavani a vybéru zaméstnancl predstavuje dnes velmi aktudlni téma ve
vSech organizacich. Cilem téchto aktivit by mélo byt pokryti potfeby pracovnich sil
v odpovidajicim mnozstvi a struktufe pracovnikli s vynalozenim minimalnich nékladu.
Tento proces se opira o pfedchazejici stanoveni potieby pracovnikti v podniku.

Ziskavani pracovnikli predstavuje Cinnost persondlniho Utvaru, jejimz tkolem je
identifikovat a pfilakat pracovniky, které podnik potiebuje. Cilem vybéru pracovniki je pak
rozpoznat, ktery uchaze¢ o préaci v organizaci bude pravdépodobné nejlépe vyhovovat
pozadavkiim odpovidajiciho pracovniho mista. Proces ziskavani a vybéru pracovniku je
velmi dillezity, protoZe v podstaté rozhoduje o tom, jak schopné pracovniky podnik pfijme.
Vhodna volba pracovnikli nepochybné velmi ovliviiuje prosperitu a konkurenceschopnost
podniku. To je dalsim divodem, pro¢ se vice vénovat strategickému odd€leni podniku.
Nasledné na to navazuje persondlni oddéleni a projektova kancelat. Projektové tizeni je
nedilnou soucasti téchto oddéleni, nebot’ projekty, které se v podniku vytvari, tak musi byt
v souladu s cili a strategii podniku. Dale také je zde potieba kvalitnich zaméstnanct, tedy
personalni oddéleni. Bez kvalitnich zaméstnancti nemuze logicky fungovat dobfe podnik a
uz vubec ne projektové fizeni firmy a tim padem projekty. Je tedy jasné, ze pokud bude
zkvalitnén proces ziskdvani a vybéru pracovniki, tak je zarucen Uspéch vSech oddéleni

podniku a jeho samotného. Z hlediska projektového fizeni je mozné vyuzit napf. metodiku

VHALIK, J.: Vedeni a fizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, 2008.
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PRINCE2 a doplnit ji o “Body of knowledge” ¢ili PMI (zalozeno na znalostech a
dovednostech). Spravny projektovy manazer by mél efektivné vyuzit kombinaci metod a
dovednosti/znalosti. I proto je napt. vhodna pravé metodika PRINCE2, ktera poskytuje
vhodné metody a PMI, kde se fesi predeviim dovednosti.?

Diplomova prace je ¢lenéna na dvé zdkladni ¢asti, teoreticko-metodologickou ¢ést a
¢ast praktickou. V prvni ¢asti jsou uvedeny teoretické vychodiska pro praktickou ¢ast. Je zde
vysvétlena problematika ftizeni lidskych zdroji, seznamuje s vnitinimi a vnéjSimi
podminkami pro fizeni lidskych zdroji, persondlnim planovanim, kde jsou objasnény
metody perspektivnich odhadu potieb pracovniki, je zde vysvétlena problematika ziskavani
zaméstnanct, které jsou ziskavany z vnitinich a vnéjsich zdroji jejich vyhody a nevyhody.
Dale pak neni zapomenut proces ziskavani zaméstnancl, dulezity je 1 postup ziskavani
pracovnikil, metody ziskdvani pracovnikii. Na tuto ¢ast pak navazuje kapitola zabyvajici se
vybérem zaméstnanci a jsou zde uvedeny metody vybéru zaméstnanct, které v dnesni dobé
patii k tém nejpouzivanéjsim.

Poté jsou ve druhé teoretické cCasti vysvétleny pojmy jako rozhodovani, teorie
rozhodovani, konkrétné teorie vicekriterialniho rozhodovani, popis rozhodovacich metod,
které je mozné uspésné vyuzivat pravé v procesu ziskavani a vybéru pracovniki. Je zde
popsan test nedominovanosti, vysvétlena metoda kvantitativniho parového srovnavani, tzv.
Saatyho metoda (pro vypocet Saatyho vah), protoze je nejcastéji vyuzivanou metodou pro
feSeni Siroké Skaly redlnych rozhodovacich problémil po celém svété. Jsou zde popsany
nejznamé;jsi metody vicekriteridlniho hodnoceni variant: PROMETHE, WSA (metoda vazeného
sou¢tu), TOPSIS a metoda bazické proménné. V neposledni fadé je zde zhodnoceni vSech

pouzitych metod v zavéru, kterému predchazi diskuse na danou problematiku.

2 POTIFOB: E-learning. [on line]. © 2013 [cit. 2014-03-17]. Dostupné z: WWW.:
http://elearn.potifob.com/cz/
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2 Cil a metodika
2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je vytvofeni navrhu systému vybérového fizeni pracovniki
ve spolecnosti AGROFERT, a. s., ktera je matetskou spolecnosti koncernu AGROFERT.

Teoreticka Cast ma za ucel priblizit Ctenafi problematiku personalniho fizeni a
samoziejmé procesu rozhodovani (metody vicekriteridlni analyzy variant). Rozhodovani je
procesem vybéru mezi alespot dvéma moznymi variantami jednani. Vyznam rozhodovani
se projevuje predevsim v tom, ze kvalita a vysledky té€chto procesti, pfedevsim strategickych
rozhodovacich procesti probihajicich na urovni top managementu, zasadnim zplisobem
ovliviiuji efektivnost fungovani a budouci prosperitu téchto organizaci. Nekvalitni
rozhodovani muize byt pfi¢inou podnikatelského neuspéchu. Vyznam rozhodovani se
soucasn¢ odviji 1 od rozsahu zdrojii (pfedev$im financnich prostfedkil), které jsou na
rozhodovani zavislé, tedy o kterych se rozhoduje. Rozhodovani probiha na riiznych trovnich
fizeni organizaci a zahrnuje dvé stranky: stranku meritorni — vécnou, obsahovou a stranku
formalné logickou — procedurélni.

Smyslem vlastni analytické ¢asti prace bude diikaz, Ze jsou uréité moznosti ve vyuziti
metod vicekriteridlni analyzy variant ve vybérovém fizeni (vybéru uchazece na danou pozici
ve spole¢nosti. Jako jednim z dil¢ich cild bude urcit¢ vybrat jednu metodu z mnoha
pouzivanych metod ve vicekriteridlnim rozhodovéani, kterda by nejlépe odpovidala
pozadavkum pro vybér uchazece na danou pozici v dané spole¢nosti. Prace bude piedevsim
zameifena na popis koncernu AGROFERT, a poté také spolec¢nosti AGROFERT, a. s., na
kterou bude vytvotena ve vlastni praci piipadova studie na pozici obchodnika. Cilem této
studie bude vybrat nejlepsi moznou metodu (feSeni) z pouzitych a sefadit uchazece od
nejlepSiho k nejhorSimu a nasledné také doporucit nejlepsiho uchazece. Poté vyhodnotit
pribéh analyzy a vysledki a dojit k urcitym zavéram. Prace bude aplikovat poznatky pravé
z personalistiky a teorie rozhodovani (teoretické Casti) na konkrétni spole¢nost (proces

rozhodovani dle H. Simona a P. Checklanda).
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2.2 Metodika prace

Cela literarni reSerSe bude zalozena na poznatcich ziskanych z personalniho fizeni a
systémové védy a piistup. Bude Cerpano z vybranych literarnich titulti a elektronickych
zdroji. VSechny tyto zdroje budou uvedeny v seznamu pouzité literatury. Pouziti spravnych
metod a zdroji je zasadnim krokem védecké prace, kterym je i diplomova prace. Cast
teoreticka bude rozdélena na Sest okruhii pro lep$i porozuméni tématu (bude se zde prolinat
personalni fizeni a vyuziti rozhodovacich metod neboli metod vicekriteridlni analyzy
variant):

1) Rizeni lidskych zdrojt

2) Personalni planovani

3) Ziskavani zaméstnancu

4) Vybér zaméstnanctu

5) Prabé¢h vybérového fizeni

6) Teorie rozhodovani
Tato Cast se da také rozd¢lit pouze na dva hlavni okruhy a to persondlni fizeni a teorii
rozhodovani.

Druha ¢ast prace, ktera je vlastni analytickou ¢asti diplomové prace bude zpracovana do
nasledujicich krokt:
1) Navazani spoluprace se spolenosti AGROFERT, a. s.
2) Sbér dat a poznatku od spolecnosti a konzultac¢ni schiizky s personalnimi
specialisty dané firmy

Jako zdroj vSech hlavnich a nezbytnych udajii o spolecnosti budou pravé personalni

specialisté spole¢nosti, jejich webové stranky atd.

Koncern AGROFERT a spole¢nost AGROFERT, a. s. budou popsany z hlediska

podnikatelskych aktivit a samoziejmée také zaméstnanecké politiky, financi a dalSich.

Budou dalsi blizsi informace o popisu dané pozice a poZadavcich na uchazece o

danou pozici. Budou zde popsany piedev§im metody, které jiz firma pouziva

Z hlediska vybéru zaméstnancti a v procesu jejich ziskavani. Dale se stanovi kritéria

vybéru a preference téchto kritérii.

3) Nasledna analyza dat a poznatki. Tvorba procesnich modeli pro vybérové

Fizeni na pozici ve spole¢nosti AGROFERT, a. s.
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4)

5)

6)

V ptipadové studii bude dodrzena struktura rozdé€leni prace na ¢asti ,,Inteligence®,
»Design®, ,.Choice* a ,Implementation®. Struktura této studie bude dana
rozhodovacim procesem, ktery je zalozeny na teorii rozhodovani. Po studiu odborné
literatury a sbéru dat, poznatkii ve vybrané firmé¢ bude proveden popis a rozbor
soucasného stavu. Pfedmétem studia a rozboru budou soucasné (kvalifikacni) testy
Talent Q a metodika vybéru zaméstnanct. Pti rozhodovani o metodach vybéru jde
predevsim o nalezeni analogie mezi pracovni Cinnosti a situaci simulovanou v ramci
assessment centra. Talent Q testy, které zde budou zahrnuty, tak ptedstavuji vstupy
pro assessment centrum. Struktura assessment centra je popsana podle H. Simona (P.
Checklanda) a obsah je dan timto assessment centrem.

Proces bude vzdy nejprve popsan, a poté také graficky znazornén. Pomoci grafického
znazornéni bude vidét u kazdého procesu jeho zacatek a konec a také riizné akce,
které zde budou probihat.

Popis pozice obchodnika a sestaveni Kkriterialni matice (vstupni dat o
uchazecich)

Pro aplikovani metod vicekriteridlni analyzy variant bude vybrana pozice
obchodnika. Budou vysvétleny pouzité metody a divod jejich vybért.

Popis variant a kritérii u dané pozice. Stanoveni vah Kkritérii pomoci Saatyho
metody

Ve studii bude ve fazi ,Inteligence uveden popis pozice, pozadavky na daného
uchazece, Ve fazi ,,Design‘ piijde o vytvoreni kriteridlni matice a nasledné kritérii,
kterd budou posuzovana. VSe bude formulovano a upraveno tak, aby bylo mozné
pouzit data pro dals$i vypocty. Kritéria ......... Budou vyfazena kritéria, ktera
nebudou mit vypovidaci hodnotu a vSechna kritéria budou pfevedena na stejny typ
pro zjednoduSeni néslednych vypoctd. Varianty budou zredukovény pomoci
aspiracnich trovni a testu dominance (graficky zndzornéno). Tato kritéria a varianty
budou pouzity v dal§im postupu.

Vytvoreni a pouziti vicekriterialnich rozhodovacich modeli pro vybérové
fizeni na pozici obchodnika

Studie bude zacinat sestavenim kriterialni matice Y. Tato matice bude sestavena

Z hodnost dosazenych v tabulce variant a kritérii. Pro odvozeni vah téchto kritérii
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7)

bude zvolena Saatyho metoda, kterd odpovida nejlépe charakteru spole¢nosti a
pozadavkim na vysledky.

Faze ,,Choice* bude poté zaméfena na zjisténi vysledkli. Budou pouzity ¢tyii metody
pro vybér kompromisnich variant:

a) Metoda WSA

b) Metoda TOPSIS

€) Metoda bazické varianty

d) Metoda PROMETHEE

Zhodnoceni vysledki a vlastni doporuceni

Ve fazi ,,Jmplementation* bude popsan proces implementace zaméstnancti v dané
spole¢nosti. Dale také zde bude uveden navrh na systém vybéru zaméstnanci a
pfipadné zmény a doporuceni pro spole¢nost. Poté bude sepsdn zavér celé prace.
Bude zde také diskuse na danou problematiku (persondlni fizeni a rozhodovaci
metody).

Cil prace bude tedy naplnén rozpracovanim vlasti prace a vyslovenim urcitych
doporuceni na zménu systému vyberu zaméstnanct v dané spolecnosti ¢i doporucent

pouze o doplnéni nedostatki.
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3 Teoreticka vychodiska

Tato ¢ast se zabyva teoretickymi pfistupy ke zkoumané problematice, tj. ziskavani a
vybér pracovniklli a vyuzitim rozhodovacich metod v téchto procesech. Ziskané poznatky

jsou vyuzity v praktické ¢asti diplomové prace a ve vlastni praci.

3.1 Rizeni lidskych zdroji

Mezi nejmodernéjsi koncepcni oznaceni personalistiky v soucasné dob¢ patii ,,fizeni
lidskych zdroja“ (,human resource management® — HRM). Rizeni lidsky zdroji je
tedy v tomto piipadé patii lidska pracovni sila a personalni prace se tak stava koncepcni
ginnosti a ma strategickou Fidici funkci.?

V tom pfipadé persondlni fizeni je tzv. souhrnem Ccinnosti, které umoziuji
pracovnikiim a tém, ktefi jejich znalosti vyuzivaji, shodnout se na zamérech a podstaté jejich
pracovnich vztahi a zajist'uji, aby se tato dohoda plnila.*

Je velice tézké specifikovat persondlni fizeni, nebot” Ize tento pojem pouzit ve vice
formach s riznymi vyznamy. V riiznych kontextech tento pojem bude mit jiny vyznam.

Existuje nekolik koncepci, jak 1ze persondlni fizeni brat, které uvadi R. Kocianova:
. Personalni Fizeni je soucast rizeni organizace

Britsky institut personalniho managementu definuje persondlni fizeni jako tu ¢ast

managementu, jenZ se zabyva pracovniky a jejich vnitropodnikovymi vztahy.>
. Personalni Fizeni je specifickou oblasti cinnosti orientovanych na clovéka
V organizaci zajistovanych odborniky — personalnimi specialisty (personalni utvary)

. Persondlni rizeni je specializovanou oblasti zabyvajici se zejména:
e formulovanim, navrhovanim a pfijimanim persondlni strategie a politiky
organizace,
e poradenstvim a vedenim managementu organizace k implementaci
persondlni strategie a politiky,

e zajistovanim personalnich sluzeb pro organizaci,

3 ARMSTRONG, M.: Rizeni lidskych zdrojii. 8. vydani. Grada Publishing, Praha 2002. s. 856.

4 TORINGTON, D., HALL, L.: Personnel Management: A New Approach, Englewood Cliffs, NJ, Prentice-
Hall. In: ARMSTRONG, M.: Rizeni lidskych zdroji. 8. vydani. Grada Publishing, Praha 2002. s. 856.
SKOCIANOVA, R.:Persondlni Fizeni - Vychodiska a vyvoj. 2., pfepracované a rozsitené vydani. Grada
Publishing, Praha 2012.
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e poradenstvim pro vedouci pracovniky v oblasti socialnich dopada

organiza¢nich zmén.®
. Personalni rizeni je soucasti prace kazdého vedouciho pracovnika
., Podstatou personalniho rizeni je rizeni lidi takovym zpiisobem, ktery vede ke zvyseni
vykonnosti organizace. Jako takové je zdlezitosti vSech manazerit a vedoucich tymii.*’
. Personalni rizeni lze povazovat ve smyslu rizeni lidi za soucast ¢innosti kazdého
cloveka zodpovédného za praci druhych lidi.
. Personalni rizeni je studijnim oborem

Personalni fizeni je studijnim oborem, ktery se orientuje na fidici a odborné ¢innosti, tj.
koncepéni a poradenské. Jako studijni obor vénuje standardné pozornost personalnimu fizeni
jako oblasti fizeni organizace, v nemalé mife se vénuje personalnim ¢innostem vedoucich
pracovniki, zvlasté vSak se zamétuje na persondlni fizeni jako oblast specifickych ¢innosti
zajistovanych na urovni personalniho utvaru personalnimi odborniky.®
Integrované rizeni lidskych zdroji

Podle M. Armstronga je integrované fizeni lidskych zdroji (CBM — fizeni lidskych

zdrojt podle kompetenci — competency-based (HR) management) systémem fizeni lidskych
zdrojt sdruzujicim strategické personalni procesy do jednoho systému, jehoZ integrativnim

prvkem je soustava kompetenci, které jsou znazornény Vv nize uvedeném obrazku:

8 KOCIANOVA, R.:Persondlni fizeni - Vychodiska a vyvoj. 2., ptepracované a rozsifené vydani. Grada
Publishing, Praha 2012.

" ARMSTRONG, M.: Rizeni lidskych zdrojii. 8. vydani. Grada Publishing, Praha 2002. s. 43.

8 KOCIANOVA, R.:Persondlni iizeni - Vychodiska a vyvoj. 2., piepracované a rozsifené vydani. Grada
Publishing, Praha 2012.
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Obrazek 1 Integrované rizeni lidskych zdroji (cyklus CBM)

Ziskavani a vybér

1

SOUSTAVA e B
Odméfovani <:| KOMPETENCT |:'\|/\> Vzdélavani a rozvaj

5

Hodnoceni 2

Zdroj: TURECKIOVA, Z.: Rozvoj a Fizeni lidskych zdrojii. 1. vydani. UJAK, Praha. Praha: 2009. ISBN 978-

80-86723-80-8. s. 43.

Hlavni ¢innosti personilniho Fizeni podle M. Armstronga

Hlavni aktivity persondlniho fizeni uskuteciovaného jak liniovymi manazery, tak

personalisty jsou: °

. Organizace

Vytvareni organizace - organizace, kterd pokryva vSechny pozadované
aktivity, sdruzuje je do skupin takovym zpiisobem, ktery podporuje integraci
a kooperaci, pruzn¢ reaguje na zmeény a zabezpecuje efektivni komunikaci a
rozhodovani.

Vytvareni pracovnich mist - rozhodovani o obsahu pracovnich mist a roli,
jejich tkolech a odpovédnosti a vztazich mezi pracovnim mistem nebo
pracovnikem, ktery toto misto zastava, a ostatnimi lidmi v organizaci.
Vykonnost organizace - podpora, planovani a uskutectiovani programd,

zvySovani efektivnosti ¢innosti organizace a jeji adaptace na zmény.

. Zabezpeceni pracovnich zdroju

Planovani lidskych zdrojii - odhadovani budoucich potfeb pracovniki z
hlediska jejich poétu i urovné kvalifikace a schopnosti, formulovani a
realizace plant s cilem naplnit tuto potiebu ziskavanim pracovniki, jejich

vzdélavanim, rozvojem, nebo v piipadé nutnosti sniZovanim poctu

® ARMSTRONG, M.: Rizeni lidskych zdrojii. 8. vydani. Grada Publishing, Praha 2002. s. 43-44.
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pracovnikl, pfijimanim opatfeni ke zvySeni produktivity a stabilizace
pracovniki a zvySovanim flexibility v zaméstnavani lidi.
e Ziskavani a vybér pracovnikii - ziskdvani urcit¢ho poctu a typu lidi pro
potieby organizace.
Rizeni pracovniho vykonu
e Dosahovani lepSich vysledkll organizace, tymil a jednotlivel méfenim a
fizenim vykoni pomoci dohodnuté soustavy cili a pozadovanych schopnosti;
hodnoceni a zlepsovani pracovniho vykonu.
Rozvoj zaméstnanci
e Rozvoj a vzdeldvani - systematické rozvijeni a uplatiovani vzdélavacich
aktivit na podporu znalosti, dovednosti a schopnosti a zamétené na ptipravu
jedinct tak, aby byli schopni vykonavat v soucasnosti i v budoucnosti Sirsi a
naro¢ngjsi okruh ukolt.
e Rozvoj manazeru - zabezpeéeni kvalitnich vykonnych manazert, které
organizace potiebuje k uspokojeni svych stavajicich i budoucich potieb.
e Rizeni kariéry - planovani a rozvoj kariér talentovanych lidi.
Odménovani zaméstnanci
e Hodnoceni prdce - stanoveni relativni hodnoty praci jako zékladny pro urceni
mzdovych relaci.
e Odmeénovani - vytvéreni a sprava mzdovych a platovych struktur a systémi.
e Odmeénovani podle vykonu - ptizpisobeni odmén Usili a dosaZenym
vysledkim.
e Zaméstnanecké vyhody - poskytovani vyhod navic k platu, zabezpeceni
socialnich 1 osobnich potieb atd.
Zaméstnanecké vztahy
e Kolektivni pracovni vztahy - tizeni a udrZzovani formalnich i neformalnich
vztaht s odbory a s jejich ¢leny.
e Zapojovani a participace zaméstnancu - informovani zaméstnancu a jejich
zapojovani do rozhodovani o zalezitostech, které se tykaji obou stran.
e Komunikace - zpracovani a predavani ptislusnych informaci zaméstnancim.
Zdravi, bezpecnost a sluzby pro zaméstnance

e Zdravi a bezpecnost - vytvareni a sprava programi zdravi a bezpecnosti.
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Sluzby pro zaméstnance - poskytovani sluzeb péce o pracovniky a pomoc pii

feSeni osobnich problémii.

. Sprava zaméstnaneckych a osobnich zaleZitosti

Praxe a postupy spravy zaméstnaneckych zaleZitosti - pracovni podminky;
zalezitosti spojené s povySovanim, ptemistovanim, s disciplinou, stiznostmi
a nadbyteCnosti zaméstnanct; uplatiovani pfijatych principti v takovych
zalezitostech, jako je rovnost pfilezitosti, fizeni rozmanitosti, sexualni
obtézovani, vztahy mezi rasami (vCetné sledovani etnickych otdzek), vek,
uzivani skodlivych latek, koufeni a AIDS; souhrnné zabezpeceni zakonnych
a socialnich povinnosti organizace.

Personalni informacni systémy - vypracovani a fizeni pocitacovych personal-
nich informacnich systém a jinych zdznami poskytujicich datovou zdkladnu
a pomoc pii rozhodovani.

Personalni prace takto pojimané prestdva byt zalezitosti specialistl

(personalistil) a stava se integralni soucasti kazdodenni prace kazdého manazera.

Rysy fizeni lidskych zdroji jsou tyto:1°

strategicky pfistup,

integrovanost a komplexnost,

lidské zdroje jsou posuzovany jako aktivum a konkurenéni vyhoda,
vzristd vyznam loajality a oddanosti,

unitarismus - zajmy pracovniki jsou ve shod¢ se zajmy firmy,

personalni prace piedstavuje kazdodenni zalezitost vSech manazer.

3.1.1 Vnitini a vnéjsi podminky pro Fizeni lidskych zdroji

Faktory ovliviyjici persondlni fizeni — pfedstavuji vnitini a vnéjSi podminky

ovlivityjici fizeni lidskych zdrojt.

V soucasné praxi se musi respektovat, Ze organizace se nachazi v urcitych

podminkach a tim padem tedy i fizeni lidskych zdrojt bude zavislé na aktudlnich faktorech

prostiedi.

10 ARMSTRONG, M.: Rizeni lidskych zdrojii. 8. vydani. Grada Publishing, Praha 2002. s. 44.
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Pokud se stanovuji cile, metody a nastroje pro tizeni lidskych zdrojt, tak se zaroven
musi respektovat podminky (vnéjsi i vnitini), ve kterych se organizace nachdzi.

Vnéjsi podminky, které ovliviiuji personalni fizeni, jsou tyto: *
- rozvoj nové techniky a ménici se technologie,
e ckonomické podminky,
e konkurence na narodnim, evropském a globalnim trhu,
e vladni politika a legislativa vztahujici se k zaméstnavani lidi,
e socialni a kulturni vlivy,
e demografické vlivy,
e aktualni situace na trhu préace,
e internacionalizace trhu prace,
e prostorova mobilita pracovnich sil,
e hodnotové orientace lidi,
e ckologické vlivy.
e Mezi vnitini podminky patfi:
e charakter Cinnosti organizace ovlivilujici charakter prace a strukturu

pracovnikd,
e strategie a politika organizace,
¢ velikost organizace,
e geograficka poloha organizace,
e organizacni struktura,
e ckonomicka situace organizace,
e technické a technologické vybaveni organizace,
e socialni, profesni a kvalifika¢ni struktura pracovnikli a rozvojovy potencial
pracovnikd, jejich flexibilita, mobilita atd.,

e organizacni kultura,

e odbory atd.

1 ARMSTRONG, M.: Rizeni lidskych zdrojii. 8. vydani. Grada Publishing, Praha 2002.
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3.2 Personalni planovani

Ukolem personalni planovéani je spravné &asové, mistni, finanéni planovéani a
optimalizace potieby pracovnikii. Tyka se to kazdé firmy bez ohledu na jeji velikost a Casto
1 druh podnikéni. Pro optimalni planovani stavu zaméstnancti ve firmé je dtlezité predvidat
a odhadnou realné potieby. V praxi to piedstavuje: 12

e jaké mnozstvi zaméstnancii podle jejich profesni struktury bude firma
potiebovat k zajisténi urcitého objemu prace,

e jakou kvalifikaci maji tito zaméestnanci spliiovat,

e kolik pracovnikil nyni firma zaméstnava a na jakych pozicich,

e jakych zplsobem bude firma nesoulad mezi ptfedvidanou potiebou a
souCasnym stavem bude feSit (napf. z vnitinich zdroji, vnéj$im naborem,
uvolnovanim pracovnikl v ptipadé nadbytecnosti apod.),

e napln téchto pracovnich mist,

e pracovni a osobni zplsobilost zaméstnanci na téchto mistech (napf.
dovednosti, schopnosti a znalosti),

e odhadnout zmény na vnéjSim trhu prace spolu dusledky pro formovani
pracovni sily.

Personélni pldnovani pfedstavuje soucast podnikatelskych firemnich aktivit. Je tfeba
prib&zné ptizpisobovat persondlni planovani zménam zamérd firmy, cili atd. Dobie
vypracovany personalni plan vede k uspote ¢asu, k hospodarnosti vynakladanych kapacit
pracovnich sil. Pro ndzornost je uvedeno schéma pro sestaveni personalniho planu:*

Jak se vidét, tak by strategie a cile firmy mély souviset pfimo i nepfimo se
strategickym fizenim kazdé firmy. Bez kvalitniho pracovniho kapitélu se firma nebude dal

dobfe rozvijet a rozristat.*

12 KOL. AUTORU: Meritum Personalistika, 2006. ASPI, Praha: 2005.
18 KOL. AUTORU: Meritum Personalistika, 2006. ASPI, Praha; 2005.
14 KOL. AUTORU: Meritum Personalistika, 2006. ASPI, Praha: 2005.
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Schéma 1 Praktické schéma pro sestaveni personalniho planu

E— Strategie, zaméry a cile firmy

abidka pracovniki

Poptavka po pracovnicich (koho soucasny stav - ubytek
potfebujeme a budeme , + vlivy vnéjsiho trhu prace
potiebovat ve strukture profesi)

. - vlivy vniti‘niho trhu prace (ve firmé)
- kolik

mény v obsazeni pracovnich mist

-jaké profese (obory, specializace) yvolané zménami rozsahu pracovni
-kdy doby, poZadavky na produktivitu,
podminky atd. mozny ekonomicky

-kde je hledat narust pracovniki (feSeni potieb =

Castené uvazky, prace dichodcii)

Personalni plan
nabor ¢i snizovani stavu

umisténi - rozmisténi - pracovniki

tréninkovy a rozvojovy program

podnikatelska politika firmy

Zdroj: KOL. AUT ORU: Meritum Personalistika, 2006. ASPI, Praha: 2005.

Personalni pldnovani musi byt zaméfeno hlavné na budoucnost podniku. Odhadnout
spravné personalni potieby neni jednoduché. Existuje v praxi mnoho metod, jak provadét
persondlni planovani. Mezi nejcastéj$i metody patii: statisticka sledovani udaji — analyzy,
indexni metody, rozpoctové a planovaci analyzy, ke slozitéjsim pak patii odborné
predpovédi zalozené na usudku odborniki apod.®®
Souhrnny personalni plan ma finalné vyjadrit:

e persondlni mista, ktera budou v organizacni struktufe zachovana, ktera zaniknou,

eventualn¢ se zméni,

e pracovni mista, kde je nezbytné absolvovat neadaptaéni trénink, rekvalifikace

nebo jiné zdsadni kvalifika¢ni zmény v zdjmu zvladnuti profesni zpisobilosti a
docileni vysoké vykonnosti,

e nezbytné zmény fidicich urovni,

15 KOL. AUTORU: Meritum Personalistika, 2006. ASPI, Praha: 2005.
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e tréninkové potieby a potfeby dalSiho profesniho rozvoje zaméstnanct,

e potieby ndboru a ziskdvdni nebo naopak uvolilovani urcitych skupin
zaméstnancl, zaméestndvani na castecny pracovni uvazek diachodcti a Zen
Z domacnosti apod.,

e naméty pro utvareni firemni kultury,

e zpétnou vazbu pro piipad korekce ¢i upravy personalniho pldnovéani na dalsi
obdobi.

Obrazek 2 Formular pro personalni plian utvaru firmy

Utvar (Firma)

Plan Gtvaru prorok — Datum

(Celkovy pldn prace firmy provok) Zapisovatel
. . . Primérmy N na 1
Pracovni kategorie Pocet . v Celkové naklady Procento zmén Komentar
zameéstnance
béiny pldn hézny plan béiné plan. potet | naklady
Celkem

Zdroj: KOL. AUT ORU: Meritum Personalistika, 2006. ASPI, Praha: 2005
Planovani lidskych zdroji je vyjadireno témito nasledujicimi plany: 1
a) Plan ziskavani pracovniki stanovi:
e kolika jaké pracovniky a k jakému terminu je potieba ziskat,
e jake zdroje oslovit,
e jaké metody ziskavani pouZit.
b) Plan snizovani nadbyte¢nych pracovniki zahrnuje:
e celkovy pocet nadbyte¢nych pracovniki,
e piirozené odchody a tbytky,
e odhad poctu nedobrovolné propusténych,

e podminky a sluzby odchazejicim zaméstnanciim,

16 KOL. AUTORU: Meritum Personalistika, 2006. ASPI, Praha; 2005.
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¢asovy harmonogram redukce.

¢) Plan flexibilniho zamé&stnani sleduje vyssi vyuziti pracovnikt a snizeni personalnich

nakladu:

pruzny rezim prace (napf. prace na zkraceny uvazek, sdileni pracovniho mista,
pruzna pracovni doba denni ¢i tydenni, roéni dohodnuty pocet hodin a prace na
smény,

pruzna délka produktivniho zivota, tj. pferuSeni pracovni kariéry a predcasny
odchod do starobniho duchodu,

variabilni smluvni vztah (pracovni pomér na dobu urcitou, sezénni prace,
kratkodoby pracovni pomér, dohody o praci apod.),

distanéni prace (tj. prace na dalku — pfes internet, intranet a fax, domaci prace)

d) Plan stabilizace — zaméfuje se na sniZeni fluktuace (pohyb lidi do a z organizace,

kviili snizovani personalnich nékladii a pfedchazeni sniZovani produktivity prace.

17

Predstavuje to

vénovat zvySenou pozornost utvaru, vékové skupiné ¢i zaméstnani
s nadpriimérnou fluktuaci,

uplatnit spolehlivéjsi metody vybéru,

ucinit pfimého nadiizeného odpovédnym za kone¢ny vybér,

kontrolovat vyuZiti pracovniki béhem pracovni doby,

dotazovat se na spokojenost s obsahem prace, diferencovat mzdy dle slozitosti
prace a odvedenych vysledkd,

uplatnit ¢i zlepsit adaptacni program,

poskytnout pfimefené Skoleni,

povySovat z vnitinich zdroja,

zajistit kvalitni pracovni podminky.

e) Plan rozvoje lidskych zdroji

pocet vzdélavanych pracovnikil a program jejich vzdélavani,
pocet pracovnikl, ktefi potiebuji vzdélavani ¢i rekvalifikaci, a programy
vzdélavani,

nove programy vzdélavani a zmény existujicich programi.

17 KOL. AUTORU: Meritum Personalistika, 2006. ASPI, Praha: 2005. s. 29 — 30.

25



3.2.1 Metody perspektivnich odhadu potieby pracovnikii v personalnim
planovani
K odhadiim perspektivni potfeby je mozné vyuzit riznych metod, nékteré jsou vice
na zkuSenostech, odbornosti a predstavivosti lidi, ktefi provadéji perspektivni odhady.
V odborné literatufe jsou nazyvany jako intuitivni ¢i expertni metody, Jiné metody se naopak
vice opiraji o kvantitativni matematické ¢i statistické nastroje.
Mezi tyto metody patii:
* Delfska metoda
Je povazovana za intuitivni metodu a spociva v tom, ze skupina odbornikd se snazi
najit shodu v odhadu budouci potieby zaméstnancii. Mezi témito odborniky by méli byt
zatazeni lidé, ktefi dobie znaji stav strukturu a proménlivost pracovni sily podniku, plany
¢innosti, prodeje, technického rozvoje, finan¢ni plany, vngjsi faktory, které by mohly
ovlivnit poptavku po vyrobcich podniku, tedy potiebu podniku na pocet pracovnikl. Ve
skupin€ odbornikli by méli byt zastoupeni experti na planovani, marketing, vyrobu, prodej a
personalisté. Cilem této metody je odhad budouciho vyvoje pracovnich sil pomoci propojeni
nezavislych nézort odborniki. 8
» Kaskadova metoda
Tato metoda piinasi nejen odhad perspektivni potfeby pracovnikd, ale i odhad
pokryti této potfeby z vnitinich zdrojli organizace. Metoda spociva v tom, ze ukoly
organizace jsou rozepisovany na stale nizsi organizacni urovné. Cely proces je zavrSen na
nejniz$i organizaéni urovni, u vedouciho pracovnika vedouci skupiny nachdzejici se
z hlediska vertikalni organizacni struktury na nejnizsi urovni. Tento vedouci dé€la na zakladé
svych vlastnich zkuSenosti odhad potifeby pracovnikii a odhad pokryti této potieby
Z vnitinich zdroji. Tato metoda v ¢isté podobé umoziuje to, aby vedouci pracovnici na
nejnizsi trovni pottebu pracovnikl z rtiznych diivodid nadhodnocovali, proto je nutné, aby
vedouci pracovnici na vyssi urovni posoudili odhady objektivng.®
* Metoda manaZerskych odhadi
Do této metody jsou zapojeni vSichni vedouci pracovnici organizace. Je velice blizka
kaskadové metodé€. Jsou do ni zapojeni vSichni vedouci pracovnici podniku. Manazefi na

zakladé svych znalosti a zkuSenosti odhaduji velikost a strukturu budouci potieby

18 KOUBEK, J.: ABC praktické personalistiky. LINDE. Praha, 2000. s. 156.
19 KOUBEK, J.: ABC praktické personalistiky. LINDE. Praha, 2000. s. 157.

26



pracovnikli. Lze zde postupovat od nejniz§i k nejvyssi Grovni fizeni (tomto neshoduje
Nejlepsi moznosti je vyuziti obou zpiisobtl, je vhodny uréity dasovy odstup.?°
= Metoda zaloZena na analyze vyvojovych trendi
Nevyhodou metody je ptili§ mnoho faktort, které na potifebu pracovnikl maji vliv. Je tieba
spravné vybrat rozhodujici faktor, ktery se vaze k poctu pracovniki. Tento faktor musi mit
piimy vztah k poctu pracovnikli, jakakoliv zména tohoto faktoru musi byt vazana na
stejnosmérnou zmeénu poctu pracovnikll. Nevyhodou této metody je to, ze ne vzdy je redlné
predpokladat, ze dosavadni vyvojové trendy budou pokracovat i v budoucnosti. Déle pak 1
to, ze nékteré faktory jsou nekvantifikovatelné.?!
* Metoda zaloZenia na analyze poméru mezi zabezpefovanou praci a poctem
pracovniki
Je to kvantitativni metoda vychézejici z dlouhodobych zkuSenosti tykajici se jak
pracovni kapacity ptislusné kategorie pracovniki, tak Grovné sluzeb ¢i kvality prace pti
rizném pracovnim zatiZeni této kategorie pracovnik.
* Metoda zaloZena neregresni analyze
Je zaloZena na statistickém zkouméani dosavadniho vztahu mezi pocty pracovniki a
ukazateli typu objemu prodeje, objemu vyroby, pfidané hodnoty atd. Tam, kde se objevi
dostatecné silny vztah, odvodi se jednoduchy ¢i vicenasobny regresni model. Do modelu se
pak dosazuji pfedpokladani ¢i planované udaje o prodeji, vyrobé, ptidané hodnoté atd. a
ziskavaji se pak odhady potieby zaméstnancii.??
* Metoda zaloZena na grafické analyze
Je to jednoduché kvantitativni metoda, zkoumajici pottebu pracovniki, ktera vychazi
z empirickych znalosti o pracovnim zatiZeni urcité kategorie pracovnikli. Metoda zaloZena
na grafické analyze. Vychazi vzdy z dostupnych statistickych udajt.
= Metody zaloZené na pracovnich normach

Patfi ke kvantitativnim metoddm odhadu potfeby pracovniki, pfedevs§im délnika.

20 KOUBEK, J.: ABC praktické personalistiky. LINDE. Praha, 2000. s. 157.
2L KOUBEK, J.: ABC praktické personalistiky. LINDE. Praha, 2000. s. 160.
22 KOUBEK, J.: ABC praktické personalistiky. LINDE. Praha, 2000. s. 160.
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Obyc¢ejné se pouzivaji tfi zakladni metody tohoto druhu: %
e metoda normohodin - jedna se metodu, kdy podstatou je vypocet potieby

normovaného mnoZstvi prace na planovany objem vyroby. 2

LiQi*x

pP =
Ty * ky

3.1)

Kde:

PP = potiebny pocet délnikl

Qi = planované mnozstvi i-t¢ho vyrobku v naturalnich jednotkach

ni= planovana norma spotfeby na jednotku i-tého vyrobku

TPet = planovany efektivni fond pracovniho ¢asu pracovnika

Kn = koeficient plnéni norem spotieby casu

e metoda norem obsluhy — pouziva se tam, kde objem vyroby odpovida hlavné

ucinnosti prace obsluhovaného zatizeni. Norma obsluhy stanovuje mnozstvi prace,
které je nezbytné k obsluze jednoho nebo vice zafizeni. Mnozstvi prace je pak

vyjadieno poétem délnikt ¢ fondem pracovni doby. 2°

PP = zx — (3.2)

Kde:
Z = pocet obsluhovanych zatizeni dané¢ho typu
No = planovand norma obsluhy zatizeni

kv= koeficient planovaného vyuziti nominalniho fondu pracovni doby

B REJF, L.: Rizeni lidskych zdrojii. 2. ptepracované vydani. CVUT. Praha: 2009.
2 REJF, L.: Rizent lidskych zdrojii. 2. ptepracované vydani. Vydavatelstvi CVUT. Praha: 2009. s. 145.
% REJF, L.: Rizent lidskych zdrojii. 2. ptepracované vydani. Vydavatelstvi CVUT. Praha: 2009. s. 29.
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e metoda norem stavi - jde o profese, které neni mozné presné vyjadfit
normohodinami ¢i technologickym chodem zafizeni, avSak tito pracovnici musi byt
pfitomni na pracovisti. Jsou to napiiklad profese: udrzbat, sefizova¢, skladnik apod.?®

n
PP = A% =2
= I (3.3)
v
Kde:
A = pocet pracovnich ¢innosti nebo zatizeni, pro které se zabezpecuje obsluha v
jednotkéch a je pro né stanovena norma pocetnich stavl

ns= planovana norma pocetnich stavii

kv= koeficient planovaného vyuziti nominalniho fondu pracovni doby

3.3 Ziskavani zaméstnanci

Utelem ziskavani pracovniki je vzbudit zdjem uchazedt o praci, aby byla
zformovana dostatecna skupina vhodnych uchazecti o praci, z nichz Ize vybirat a nahrazovat
odchazejici zaméstnance nebo ptijmout pracovniky pro soucasné nové tkoly.

Ziskavani pracovnikil ptedstavuje kli¢ovou fazi formovani podnikové pracovni sily
a do zna¢né miry rozhoduje o tom, jak schopné pracovniky bude mit podnik k dispozici.

Ziskavani pracovniki je dulezité nejen pro podnik, nybrz i pro samotné zajemce o
praci. Podniky Z4daji informace o uchazecich a naopak zajemci o préci potiebuji piesné
informace o tom, co jim podnik mfiZze nabidnout.?’

Zékon €. 435/2004 Sb., o zaméstnanosti, § 34 definuje pojem ziskédvani pracovnikl
takto: ,,Zaméstnavatel ziskava zaméstnance v potfebném poctu a struktufe sam nebo za
pomoci krajské pobocky Utadu prace, od které mize vyzadovat informace o situaci na trhu
préce, popiipadé poradenskou ¢innost pfi vybéru vhodnych zaméstnancti z fad uchazect o
zaméstnani a zajemcli o zaméstnani nebo za pomoci agentury prace.*?®
Tradi¢ni filosofii ziskdvani pracovnikt je ptilakat co nejvice Zadateld.

»Ziskavani pracovnikll je Cinnost, kterd ma zajistit, aby volnd pracovni mista

Vv podniku pfildkala dostatecné mnoZstvi odpovidajicich uchazect o tato pracovni mista.

% REJF, L.: Rizent lidskych zdrojii. 2. ptepracované vydani. Vydavatelstvi CVUT. Praha: 2009. s. 30.

21 REJF, L.: Rizeni lidskych zdrojii. 2. ptepracované vydani. CVUT. Praha: 2009.

28 Zakon ¢&. 435/2004 Sb., o zaméstnanosti, § 34. [on line]. [cit. 2013-08-30]. Dostupny z: WWW.:
<http://business.center.cz/business/pravo/zakony/zamestnanost/cast2.aspx]>
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Podminkou je to, aby ndklady na ziskavani byly pfimétené, a ziskavani musi probihat
V pozadovaném terminu.*?

Autorka Z. Dvorakova a kol. definuje pojem ziskévani pracovnika takto:

,»Ziskavani pracovniki je personalni ¢innost, jejimz cilem je identifikovat, pfitahnout
a najmout kvalifikovanou pracovni silu.**°

Proces ziskavani pracovnikii ma zajistit takovy tok informaci mezi obéma témito
stranami, aby potencionalni zajemci o praci reagovali na nabidku zaméstnani v podniku.

Ustanoveni § 316 odst. 4 zakoniku prace vymezuje, co 1ze a co nelze vyzadovat od
zaméstnancl. Zakladnim pravidlem je to, Ze zamé&stnavatel nesmi vyzadovat od zaméstnance
informace, které bezprostiedné nesouviseji s vykonem prace a s pracovnépravnim vztahem.
Nesmi vyzadovat informace hlavng: 3

a) o téhotenstvi,

b) o rodinnych a majetkovych pomérech,

C) o sexualni orientaci,

d) o ptvodu,

e) o Clenstvi v odborové organizaci,

f) o ¢lenstvi v politickych stranach nebo hnutich,

g) o piislusnosti k cirkvi nebo nabozenské spole¢nosti,

h) o trestnépravni bezithonnosti.

Pro informace o t€hotenstvi, rodinnych a majetkovych pomérech a trestnépravni
bezuhonnosti tento zdkaz neni platny tehdy, Ze je dan vécny divod spocivajici v povaze
prace, kterd ma byt vykonavana je - li tento pozadavek pfiméteny, ¢i v piipadech, kdy to
stanovi zékonik prace nebo zvlastni pravni piedpis. VySe uvedené informace nesmi

zaméstnavatel ziskavat o zaméstnancich ani prostfednictvim tfetich osob. %2

2 KOUBEK, J., HRABETOVA, E., HUTTLOVA, E.: Persondlni #izeni 1 (Vybrané problémy). 1. vydani.
VSE. Praha: 1992. s 29.

%0 DVORAKOVA, Z. a kol.: Management lidskych zdrojii. 1. vydani. Praha: C. H. Beck, 2007. s. 133.

31§ 316, odst. 4 ZP. [on line, 2013]. [cit. 2013-09-30]. Dostupny z: WWW.:
<http://business.center.cz/business/pravo/zakony/zakonik-prace/cast13h8.aspx>

%2 CHLADKOVA, A., BUKOVIJAN, P.: Personalistika. Dvandctero spravného vedeni persondini agendy
podle zakoniku prace od 1. 1. 2009. 2. rozsitené a aktualizované vydani. ASPI. Praha 20009. s. 63.
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3.3.1 Vniti'ni a vnéjSi zdroje ziskavani zaméstnanci

Zaméstnanci se daji ziskavat jak z vlastnich (vnitinich) zdroja, tak externich
(vngjsich) zdrojt. Je pouze na podniku, jaky zdroj ¢i kombinaci zdrojt si vybere a jaky bude
mit podil. Pro obsazovani vyssich pozic si vétSina firem vybira

Vyuzivani vnitinich zdroji

Zésada vyuzivani vnitinich zdroji sméfuje k tomu, aby volna pracovni mista byla
vzdy v prvni fadé¢ nabidnuta souCasnym zameéstnancim. Diky této zdsadé ma kazdy
zameéstnanec, kromé pracovni jistoty, zajisténu i moznost pracovniho postupu nebo pohybu
Vv organizaci. Tato zdsada pomaha ke zlepSeni moralky zaméstnanct a pro budoucnost ma
vyznam v tom, Ze prfitahuje zdjemce o praci a pomahd organizaci udrzet souCasné
zamé&stnance. Opomijeni vlastnich zaméstnancii by bylo chybou, protoZe by se zaméstnanci
citili poskozeni a mohli by to feSit odchodem ze zamé&stnani. Tato z4dsada vSak naopak vede
ke snizenému pfisunu zaméstnancii, a tim i novych pfisunu myslenek. Ziskavani
zaméstnanci organizaci ma mnoho vyhod a nevyhod:*

Tabulka 1 Vyhody a nevyhody ziskavani pracovniki z vlastnich zdroju

Vyhody Nevyhody ‘
- moznost postupu - omezeny vybér
- nizké naklady na ziskani - vétsi naklady na vzdélani
lidi - podnikova slepota
- znalost podniku u - zklamani kolegd, rivalita
uchazece - klikafeni
- znalost spolupracovniki - obavy z odmitnuti
- védomi svych schopnosti zkusenych kolegii
- udrzeni Grovné mezd - automatické povySovani

- rychlejsi obsazeni mista

- uvolnéni mista pro mladé
zajemce

- prahlednéjsi personalni
politika

- regulovatelnost
persondlnim planem

- cilevédomé tizeni a
chovani zaméstnanct

- zabranéni fluktuaci

Zdroj: REJF, L.: Rizeni lidskych zdrojii. 2. pFepracované vydani. Vydavatelstvi CVUT. Praha: 2009. s. 32.

3 REJF, L.: Rizeni lidskych zdrojii. 2. ptepracované vydani. Vydavatelstvi CVUT. Praha: 2009. s. 32.

31



Ziskavani zaméstnanci z vnéjSich zdroju
Pti ziskdvani zaméstnanc z vnéjSich zdroji musi pracovnik personalniho utvaru

posoudit tyto skutenosti: *
e termin zvefejnéni nabizeného pracovniho mista,
e termin uzavérky zadosti o ucast na vybérovém fizeni,
e termin vybérového fizeni,
e termin oznameni vysledkl vybérového fizeni jeho ucastnikiim,
e termin nastupu do zaméstnani,

e délku zkuSebniho obdobi.

Tabulka 2 Vyhody a nevyhody ziskavani pracovniki z vnéjsich zdroju

Vyhody Nevyhody

- $ir$i moZnost vybéru - vyS$i ndklady na vzdélani
- nové impulsy pro podnik - zvySovani fluktuace

- ptichozi je rychleji uznan - negativni u¢inek na klima
- piesné pokryti potieby podniku

- niZ8i naklady na vzdélavani - riziko zkuSebni lhiity

- neznalost podniku
- obsazeni mista trva déle
- stres prechodu na nové
pusobiste
- predstava vyssiho platu
- blokovéni Sanci postupu
Zdroj: REJF, L.: Rizeni lidskych zdrojii. 2. prepracované vydani. Vydavatelstvi CVUT. Praha: 2009. s. 33.
Podnik si sam urcuje, jakd metoda ziskdvani je pro né& efektivni vzhledem
K obsazovanému pracovnimu mistu. Je to zavislé na pozadavcich pracovniho mista,
finan¢nich prostiedcich zaméstnavatele, které miize vyuzit na ziskévani, také na analyzach
predchazejicich procesii ziskavani a kvalit¢ ptipravnych praci. Mezi metody ziskavani
zaméstnanci patfi: %
e nabidka prace na mistni vyvésce,
e nabidka prace prostfednictvim ufadu prace,
e on-line nabidka prostfednictvim Job serverl, persondlnich agentur ¢i na

vlastnich webovych strankach podniku,

¥ DVORAKOVA, Z. a kol.: Management lidskych zdrojii. 1. vydani. Praha: C. H. Beck, 2007. s. 135.
% DVORAKOVA, Z. a kol.: Management lidskych zdrojii. 1. vydani. Praha: C. H. Beck, 2007. s. 135.
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inzerce v tisku, rozhlase a televizi,

spoluprace se vzdélavacimi institucemi,

spoluprace s profesnimi organizacemi, eventualné s odbory,
veletrh pracovnich ptilezitosti,

nabidka sluzeb personalni agentury,

samostatné prihlaseni uchazece o praci,

doporuceni stavajicim ¢i diivéjSim zaméstnancem.

K hodnoceni efektivnosti metod ziskavani je mozné uplatnit rizné ukazatele. Podnik

muze sledovat a hodnoti

t: 36

naklady na ziskévani jednoho zamé&stnance,

pocet zadosti o urc¢ité zaméstnani,

Cas, ktery uplyne od zahdjeni Cinnosti souvisejicich se ziskavanim do
obsazeni pracovniho mista,

pomér mezi poctem uchazecl pozvanych k vybérovému pohovoru k poctu
doslych zadosti o zaméstnani,

pracovni vykon uchaze€e o zaméstnani po uzavieni pracovniho poméru,
délka pracovniho poméru,

mira fluktuace novych zaméstnanci,

podil zen ¢i prislusniki mensinovych skupin mezi uchazeci a v porovnani

K jejich zastoupeni mezi obyvatelstvem.

3.3.2 Proces ziskavani zaméstnancu a jeho metody

Proces ziskavani je nejdiilezitéjSim procesem ve firmé a zaroven prvnim krokem. Je

velmi diileZité, aby se pouzili vhodné metody.

Proces ziskavani a vybéru

Existuji tfi faze ziskavani a vybéru pracovniki: 3

1) Definovani pozadavki — piedstavuje pripravu popist a specifikaci pracovniho

mista, rozhodnuti o pozadavcich a podminkach zamé&stnani.

% DVORAKOVA, Z. a kol.: Management lidskych zdrojii. 1. vydani. Praha: C. H. Beck, 2007. s. 136-137.
37 ARMSTRONG, M.: Persondlni management. 1. vydani. Grada Publishing, Praha 1999.

33



2) Prildkani uchazecii — je prozkoumani a vyhodnoceni riznych druhti uchazecu,

uvnitf podniku i mimo n¢j, inzerovani, vyuziti agentur a konzultanta.

3) Vybirani uchazecii — zahrnuje téidéni zadosti, pohovory, testovani, hodnoceni

uchazecu, assessment centra, nabizeni zaméstnani, ziskavani referenci, ptiprava

pracovni smlouvy.

Vystupem procesu ziskavani pracovniki je seznam vhodnych uchazect, které budou

pozvani k vybéru pracovnikl. Proces ziskavani pracovnikl lze rozdélit podle autori O.

Némce, P. Bucmana a M. Sikyie na n¢kolik ¢innosti, které jsou uvedeny nize:

38

identifikace potfeby obsadit urcitou pracovni funkeci,

popis a specifikace obsazované pracovni funkce,
identifikace zdroju pracovni sily,

volba metod ziskavani pracovnik,

volba dokumentli pozadovanych od uchazeci,

formulace a uvetejnéni nabidky zamé&stnani (inzerétu),
ptedvybér uchazect na zédklad€ shromazdénych dokumentt,

sestaveni seznamu vhodnych uchazect pro vybér pracovnikd.

Rovnéz autori J. Koubek, E. Hrabétova a E. Hiittlova c¢leni proces ziskavani

pracovnikii na nékolik na sebe navazujicich krokii: ¥

a) identifikace potfeby ziskavani pracovnikti — ta musi vychazet ze strategickych

plant podniku a také z momentalni operativni potieby, identifikace potieby

dodate¢nych pracovnikli musi probihat s ur€itym predstihem pied samotnym

uskute¢nénim vlastniho ziskavani pracovnikd,

b) popis kazdého piislusného pracovniho mista a stanoveni zakladnich pracovnich

podminek. Popis pracovniho mista obsahuje hlavni povinnosti a odpovédnost a

jim odpovidajici rozsah kompetenci, vazbu na jina pracovni mista, tcel a misto

vykonéavané prace,

c) specifikace pozadavku pracovniho mista na kvalifikaci pracovnika, uroven

vzdélani, obor specializace a dobu praxe,

¥ NEMEC, O., BUCMAN, P., SIKYR, M.: Persondlni management. VSEM, Praha 2008.

% KOUBEK, J.,

HRABETOVA, E., HUTTLOVA, E.: Persondlni Fizeni 1 (Vybrané problémy). 1. vydani.

VSE. Praha: 1992. s. 31 - 34.
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d) identifikace zdrojii uchazecu, pii tomto kroku se rozhoduje, zda se koncentrovat
na vnitini ¢i vnéjsi zdroje pracovnich sil,

e) volba metod ziskavani pracovnikii — musi vychazet z toho, Ze je tfeba vhodnym
lidem dat na védomi existenci volnych mist v podniku a pfilakat je k tomu, aby
se o tato mista uchazeli,

f) volba dokumenti pozadovanych od uchazeci — muze ovlivnit GspéSnost
pozdé¢jsiho vyberu, je pravidlem, Ze podniky maji sviij standardizovany dotaznik,

g) vyznamnou fazi ziskavani pracovniki je predvybeér.

Piedvybér uchazecu

Podle J. Koubka a kolektivu je vyznamnou fazi ziskdvani pracovnikd. Béhem ného
se z celého souboru uchazect vybiraji ti, kteti se jevi jako vhodni uchazeci do vlastniho
procesu vybéru. Proto, aby predvybér probchl hladce, je vhodné, aby potencionalnim
zdjemcim byly pfedany pomérn¢ podrobné informace o charakteru a obsahu volnych
pracovnich mist. Musi se vSak dat pozor na to, aby timto zpisobem nebyli potencionalni
uchazeci odrazeni od toho, ze maji zdjem o pracovni misto.

Vysledkem piedvybéru je zafazeni uchazecti do 3 skupin: 40

. velmi vhodni (jsou zpravidla pozvani k pohovoru),

o vhodni — jsou téz zatazeni do dalSich procedur vybéru, jestlize pocet velmi
vhodnych uchazeci je nedostacujici,

J nevhodni — posle se jim zdvofily odmitavy dopis s podékovanim za jejich
zajem pracovat v podniku.

Piedvybér uchazect se vétSinou déla na zéklad¢é pisemnych materiald (dotaznikd,
zivotopist, pracovnich hodnoceni atd.). Pfi ném ziskavaji uchazeci dopliujici informace o
pracovnich mistech a jejich pozadavcich a zaroven se podnik dozvi néjaké podrobnosti o
uchazegi.*

Obsahem pifedvybéru uchazecli o zaméstnani je rozbor jejich materidli. Jsou
hodnoceny s cilem vybrat uzsi skupinu Zadatelit a pozvat je k vybérovému rozhovoru.

Rozbor materiali ma ukazat: *?

% KOUBEK, JI., HRABETOVA, E., HUTTLOVA, E.: Persondlni fizeni 1 (Vybrané problémy). 1. vydani.
VSE. Praha: 1992. s. 33-34.

41 KOUBEK, JI., HRABETOVA, E., HUTTLOVA, E.: Persondlni fizeni 1 (Vybrané problémy). 1. vydani.
VSE. Praha: 1992. s. 33 - 34,

2 DVORAKOVA, Z. a KOL.: Management lidskych zdrojii. 1. vydani. Praha: C. H. Beck, 2007. s. 138.
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e zda uchazec je schopny vykonavat nabizenou praci,
e zdavyjde s pracovnim kolektivem v podniku,
e jaka je pracovni motivace uchazece a jaky zajem ma o nabizenou praci.
Proces ziskavani zaméstnancia zakonéeny vybérem obsahuje nasledujici postup:
= analyzu préce, identifikaci znalosti, schopnosti, dovednosti a jinych osobnostnich
charakteristik pozadovanych od uchazece a planovani lidskych zdroju,
» zpracovani taktiky ziskavani, tj. jakou pracovni silu, z jakych zdrojti, pomoci jakych
metod, za jaké naklady a v jakém Casovém planu,
= vybér véetné metodiky vybéru, to je:
- predvybér uchazecl na zaklad¢ jejich materiald,
- testovani,
- assessment centre, vybérovy rozhovor.
* hodnoceni efektivnosti ziskavani pracovnikii a vybéru.
Metody ziskavani zaméstnanci
Volba metod ziskavani pracovnikd zavisi na tom, zda jsou pracovnici ziskavani
zZ vnitinich ¢i z vnéjsich zdroju, dale pak na tom, jaké jsou pozadavky pracovniho mista na
zaméstnance (kvalifikaéni pfedpoklady, pozadavky na nékteré zvlastni schopnosti
pracovnika apod.). Dilezité je i to, jaka je situace na trhu préce, kolik finan¢nich prostredkii
je mozné vynalozit na ziskavani pracovniki, jak rychle je tieba pokryt pracovni mista atd.
Metod ziskavani pracovnikli se vyskytuje velké mnozstvi. Obycejné se personalni utvar
nespoléha jen na nékterou z nich, ale vyuZziva vice metod najednou. K nej€astéji pouzivanym
metodam podle J. Koubka patii: #
»  Uchazeci se nabizeji sami
Podniky, které v roli zaméstnavatele maji dobrou povést ¢i poskytuji zajimavou,
dobfie placenou praci, délaji pro zaméstnance vyhodnou persondlni a socidlni politiku atd.,
pouzivaji Casto relativné pasivni metodu ziskdvani pracovnikli. Uchaze¢i se jim sami
nabizeji, pfichdzeji nebo je pisemné kontaktuji se svymi nabidkami. Pfednosti této metody
je, Ze eliminuje naklady na inzerci, které obvykle jsou vyssi.
Ma vSak mnoho nedostatk. Uchaze¢i neznaji presnou predstavu o potiebach

podniku a mnoho z nich je pro podnik neupotiebitelnych, musi se jimi vSak nékdo zabyvat.

8 DVORAKOVA, Z. a KOL.: Management lidskych zdrojii. 1. vydani. Praha: C. H. Beck, 2007. s. 134.
4 KOUBEK, J.: ABC praktické personalistiky. LINDE. Praha, 2000. s. 192.
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To mize komplikovat praci personalisti, ktefi museji byt k dispozici kdykoliv odpovidat na
nabidku, jednat s uchazeci a odmitat je tak, aby to neposkodilo podnik. Tento zpiisob
ziskavani pracovnikli nedava dostateénou moznost vybdru. Zadosti uchaze¢i jsou
roztrousené v Case a pii vybéru nelze pouzit dillezity nastroj, tj. porovnavani schopnosti a
kvalit vice uchazecti. MoZnost pfijeti nevhodného uchazece je vétsi. Hlavné tehdy, kdy se
Vv podniku uvolnilo pracovni misto, které je zapotiebi promptné obsadit.

= Doporuceni stavajiciho zaméstnance

Piedstavuje tzv. pasivni metodu ziskavani pracovnikl. Je tieba vytvofit informacni
ptedpoklady, aby stavajici zaméstnanci védeli zav€asu o uvolfiovaném nebo volném
pracovnim misté¢ a byli informovani i o jeho charakteru. Piednosti jsou nizsi naklady,
uchazeci byvaji vhodni jak odborné, tak i osobnostnimi charakteristikami, protoze stavajici
zaméstnanec si nechce u svého zaméstnavatele uskodot tim, ze doporu¢i nevhodného
¢lovéka. Nevyhodou je mensSi moznost vybéru z vice uchazect. Metoda je vyuzivana pfi
obsazovani odpovédnéjSich pracovnich funkci, kdy nadfizeni doporucuji své podtizené
k povyseni.*®

= Vyvésky (v organizaci ¢i mimo ni)

Je to pomérn€ nenarocna, avsak levna metoda. Vyvésky jsou zpravidla umistény na
takovém misté v podniku, kde prochazeji vSichni zaméstnanci (aby se mohli bud’ sami
uchazet o misto, nebo informovali ¢i doporucili vhodného uchazece). V ptipadé, ze podnik
ma zajem i na ziskavani pracovnikti z vngjsich zdroju, jsou vyveésky umistény tak, aby k nim
méla pristup 1 Siroka vetejnost, kterd nevstupuje béZn¢ na uzemi podniku. Vyvéska by méla
umoznit potencionalnimu uchaze¢i vSechny podstatné informace o pracovnim miste,
dalezity je i termin, ve kterém se maji uchazeci ptihlasit o misto a kde se maji ptihlasit.

Vyhodou vyvések je niz§i ndrocnost na financni prostiedky, potenciondlni uchazeci
ziskavaji informace dostate¢né k tomu, aby sami posoudili, zda se o misto maji uchazet ¢i
nikoliv. Snizuje se tak pocet evidentné nevhodnych uchazecii. Ur¢enim terminu ziskavani
pracovnikll umoznuje také shromdazdit soubor uchazec¢l, poskytujici moznost pro vybeér
opravdu vhodnych pracovniki, uplatnit jednotna kritéria vybéru.*®

Cely proces ziskavani a vybéru pracovnikl lze dost dobfe racionalné organizovat.

%

Nevyhodou je, ze informace se dostane obvykle pouze lidem, ktetfi ¢tou tyto vyvésky. Tato

% KOUBEK, J.: ABC praktické personalistiky. LINDE. Praha, 2000. s. 194.
% KOUBEK, J.: ABC praktické personalistiky. LINDE. Praha, 2000. s. 195.
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metoda tim oslovuje jen omezeny pocet potenciondlnich uchazecli, obycejné jen
z nejblizsiho okoli organizace. Neni vhodna k ziskavani kvalifikovanych odbornikti s praxi,
obsazovani manazerskych mist ¢i mist specialistd. Naproti tomu je béznéd pro ziskavani
Cerstvych absolventli skol umisténim vyveések v mistech, ktera navstévuji studenti, nebo
pfimo na kolach.*’
= Spoluprdace organizace se vidélavacimi institucemi

Piimé spojeni organizace se vzdélavacimi institucemi. Spoluprace se stfednimi a
vysokymi Skolami usnadnuje ziskavani mladych odborniki ptislusného vzdelani a zaméreni.
Existuji moznosti, jak si do urcité miry zavazat vytipovaného studenta (smluvné dohodnuté
formy podpory studenta béhem studii- formou stipendii). Vyhodou této metody je to, ze
Skola Casto sama déla pro organizaci jakysi predvybér, doporucuje vhodné studenty nebo
absolventy. Organizace je informovana o profilu studia a vi tedy, jakymi znalostmi a
dovednostmi absolvent prislusné Skoly disponuje. Nevyhodou je sezoénnost nastupu
absolventd do zamé&stnani a tedy nemoznost operativné obsazovat pracovni mista v prubéhu
celého roku. Metoda se nazyva campus recruiting (VSE)- je to ziskavani nastavajicich
absolventi pfimo na pidé Skoly.*

= Spoluprace s urady prdace

Je to levna metoda. Utady prace zprostiedkovavaji zaméstnani naprosto bezplatnd
jak pro uchazece, tak pro organizaci. Naklady této Cinnosti jsou tedy hrazeny ze statnich
prostiedkil vy€lenénych na realizaci politiky zamé&stnanosti. Vyhodou je i to, Ze Gfady prace
samy zjiStuji potfebné informace o uchazeci. Nevyhodou je ponékud omezeny vybér
z uchazeci registrovanych na tfadech prace. Do zna¢né miry jde totiz o osoby s nizsi
kvalifikaci, nebo o osoby, které jsou z n¢jakého diivodu obtizn¢ umistitelné. V soucasné
dobé ekonomické krize bych se s autorem J. Koubkem neztotoZioval s timto subjektivnim
tvrzenim, protoZe pracovnich mist neustdle ubyvd a i schopni lidé nemohou sehnat
odpovidajici praci.*®
»  SluZby komercnich zprostiedkovatelii

Komeréni persondlni agentury nabizeji nejen ziskavani pracovniki, ale také jejich

vybér. Tyto sluzby byvaji pomérné drahé. Je nutné, aby pracovaly vzdy ve spolupraci

4T KOUBEK, J.: ABC praktické personalistiky. LINDE. Praha, 2000. s. 194.

8 KOUBEK, J.: Rizeni lidskych zdrojii. Zdklady moderni personalistiky. 3. vydani. Management Press, Praha
2006.

4 KOUBEK, J.: ABC praktické personalistiky. LINDE. Praha, 2000. s. 196.
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s predstaviteli podniku. Jinak by hrozilo nebezpeci nalezeni a pfijeti nikoliv zcela vhodného
pracovnika. Nebyvé to ze strany agentury umyslné, spise jde o problém nedostateCnych
informaci mezi zprostiedkovatelem a organizaci. Zprostiedkovatel nemutze v kratké dob¢,
kterou ma k dispozici, do podrobnosti porozumét, jaka osoba bude pfesn¢ vyhovovat vSem
pozadovanym tkolim, které jsou spojeny s pracovnim mistem i predstavam vedeni podniku.
V kazdém ptipadé by na podniku, kterd vyuziva sluzeb, mélo zlstat konecné rozhodnuti.
Pouziti téchto sluzeb usnadiiuje ziskavani a vybér pracovniki, kterych je na trhu préace
nedostatek, tedy $pickovych odbornik®, manazerti apod.>°
= Inzerce ve sdélovacich prostiedcich

Je nejrozsirenéjsi metodou ziskavani pracovnikl. Inzerce miize byt zamétena pouze
naregion, v némz je organizace umisténa (pii obsazovani pracovnich mist vyzadujicich malo
kvalifikovanou pracovni silu), na izemi celého statu (naptiklad pfi narocnych pozadavcich
na odbornost, schopnost a dovednost) nebo muze mit dokonce mezinarodni (Spickovi
specialisté malo se vyskytujicich odbornosti). Inzerdt ma predevSim tu vyhodou, Ze se
pomérné rychle dostane k adresatovi, o volném misté se dozvi mnohem vétsi pocet lidi nez
pfi jinych metodach ziskavani pracovnikd, inzerat jde za potencionalnim uchazecem az do
jeho soukromi. Nevyhodou inzeratu je piili§ vysoka cena inzerce.>

U inzerce v souvislosti s jeho cenou je tieba zvazit jeho obsah, formu i umisténi, tim
muze inzerat slouzit jako demonstrovani minimdlniho rozsahu informaci, které jsou
potiebné proto, aby nabidka zaméstnani ptinesla Zadouci efekt.
Zasady, které je tieba pii inzerovani zaméstnani dodrzovat: %
Inzerat by mél obsahovat:

- nazev prace (pracovniho mista, zamestnani),

- stru¢ny popis prace, charakteristiku ¢innosti podniku,

- misto, kde ma byt prace vykonavana,

- nazev a adresa podniku,

- pozadavky na vzdélani, kvalifikaci a praxi, na dalsi vlastnosti uchazece,

- pozadavky na v€k uchazece, jen pokud je to nezbytné,

% KOUBEK, J.: ABC praktické personalistiky. LINDE. Praha, 2000. s. 197.

5 KOUBEK, J., HRABETOVA, E., HUTTLOVA, E.: Persondlni fizeni 1 (Vybrané problémy). 1. vydani.
VSE. Praha: 1992. s. 32.

52 KOUBEK, J.: ABC praktické personalistiky. LINDE. Praha, 2000. s. 205.
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- pracovni podminky (mzdovy tarif, plat, ostatni odmény, vyhody, pracovni doba,

pracovni rezim,

- moznosti dalsiho vzdélavani a rozvoje,

- dokumenty pozadované od uchazece o zamé&stnani,

- pokyn pro uchazece, jak, kde a do kdy by se mél uchaze¢ o zaméstnani uchazet.
Vhodné by bylo i zachovani tohoto potadi bodii v inzeratu.

= Elektronicka nabidka volnych mist a poptavka po mistech

V posledni dobé velmi rozsifeny zptisob, ktery umoziiuje pfimou elektronickou
komunikaci mezi hledajici organizaci a uchaze¢i o pracovni mista. Tento zptsob zacal
prevladat v souc¢asné dob¢, nebot’ neustale vice lidi pouziva internet. Vyhodou této metody
je nizka cena a velky zabér. Rada organizaci ma svoji internetovou adresu, kde mimo jiné
uvefejiuje i nabidku zaméstnani.*

= VyuZivani externich sluZeb (tzv. outsourcingu)

Existuje fadu argumenttii ve prospéch vyuzivani externich sluzeb, které pomahaji pti
ziskavani pracovnikli — tedy napft. zprostiedkovatelskych agentur nebo poradcii. Stoji to
penize, ale miiZze to uSetfit Cas a potize. Dfive tyto sluzby vykonavali zaméstnanci
spole¢nosti.>

Lze tici, ze metody ziskavani pracovniki se voli podle toho, zda se ziskavaji
pracovnici z vnitfnich ¢i z vné&jSich zdroji. Rovnéz podle toho, jak kvalifikovaného
pracovnika potiebuje podnik ziskat.

Volba metod zévisi také na tom, jak Casto se uchazeci s pozadovanymi vlastnostmi
na trhu prace vyskytuji. Pfi obsazovani mista vyzadujiciho vysokou kvalifikaci a zvlastni
schopnosti se dava prednost vybéru z vétsiho mnozstvi uchazecti. Vysoce kvalifikovaného
pracovnika nebo Spickového specialistu se téZko ziskad vyvéskovou metodou, spolupraci se
vzdélavacimi institucemi nebo s Ufady prace, ale spiSe inzeratem ve vhodném sdélovacim
prostfedku ¢i vyuzitim sluZeb seri6zni komeréni zprostfedkovatelny.

Velmi casto se vyplaci v této souvislosti pouzit kombinace vice metod a to soucasné.
Neni vhodné cekat, az jedna metoda selZze, nebot’ by tim oddaloval okamZzik obsazeni

volného pracovniho mista.

58 KOUBEK, J.: Rizeni lidskych zdrojii. Zdklady moderni personalistiky. 3. vydani. Management Press, Praha
2006.
% DVORAKOVA, Z. a KOL.: Management lidskych zdrojii. 1. vydani. Praha: C. H. Beck, 2007. s. 87.
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3.4 Vybér zaméstnanci

Vybér zaméstnancl patii mezi personalni cinnosti navazujici na ziskavani
pracovnikii. Cilem vybéru je identifikovat a vybrat mezi uchazeci o praci ty uchazece, ktefi
budou vykonni, budou pro zaméstnavatele pracovat tak dlouho, jak se od nich ¢eka, budou
jednat jen tak, jak se od nich zada (kvalitné a produktivng). Vybér piedstavuje proces sbirani
a hodnoceni informaci o uchazec¢ich pomoci metod vybéru, které dokazou predpovédét, ze
pracovnik bude efektivni.*®

Cilem vybéru pracovnikl je posouzeni kvalifika¢nich a osobnostnich ptedpokladi
jedince a jejich porovnani s pozadavky na praci.

Pracovni zptsobilost (mira shody mezi ptedpoklady uchazece a naroky organizace),
je podle autora J. Stikara tvofena nasledujicimi slozkami:

Odborna pracovni zpiisobilost — je dana urovni dosazené kvalifikace. Je to jedna ze
slozek pracovni zpusobilosti, vyjadiuje stupen a rozsah odborné ptipravy pracovnika pro
vykon urcité profese. Odborna zpiisobilost spolu s psychickou zptisobilosti tvofi obecny
zaklad kvalifikace pracovnika. Teprve kvalifikaci l1ze chapat jako aktudlni pfipravenost
k vykonu prace konkretizovanou uréitym pracovnim zatazenim.>®
Pravo zaméstnavatele:

Jedna-li se o vybér zaméstnancti, pak podle ustanoveni § 34 zakona o zaméstnanosti
,,zaméstnavatel ziskavda zaméstnance v potrebném poctu a strukture sam nebo za pomoci
krajské pobocky Uradu prdce, od které miize vyzadovat informace o situaci na trhu prdce,
popripadé poradenskou cinnost pri vybéru vhodnych zaméstnancii z rFad uchazecii o
zaméstnani a zdjemcii o zaméstnani nebo za pomoci agentury prace. “°’

Z vyse uvedeného ustanoventi je jasné, Ze pravem zaméstnavatele je urovat si pocet
I strukturu svych zaméstnancti. Podobné je to vyjadieno i v zdkoniku prace v ustanoveni §
30 odst. 1, kde se stanovi:

»Vyber fyzickych osob uchazejicich se o zaméstnani z hlediska kvalifikace,

nezbytnych pozZadavkii nebo zvldstnich schopnosti je v piisobnosti zaméstnavatele,

% DVORAKOVA, Z. a KOL.: Management lidskych zdrojii. 1. vydani. Praha: C. H. Beck, 2007. s. 138.

% PAUKNEROVA, D. a KOL.: Psychologie pro ekonomy a manazery. 3., aktualizované a doplnéné vydani.
Praha: Grada Publishing, 2012. s. 161.

S § 34 zdkona o zaméstnanosti. [on line]. [cit. 2013-11-07]. Dostupné z: WWW.:
<http://www.podnikatel.cz/zakony/zakon-c-435-2004-sh-0-zamestnanosti/f2609971/#p34>
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nevyplyva-li ze zvlastniho pravniho predpisu jiny postup, predpoklady kladené zviastnimi
pravnimi piredpisy na fyzickou osobu jako zaméstnance tim nejsou dotceny.“>®

Provadi-li se efektivni vybér pracovnikli, musi se zkoumat a provétrovat validita
faktorti pouzivanych k ptedvidani pracovniho vykonu uchazece na obsazovaném pracovnim

misté a je tieba provéfovat i validitu metod vybéru.>®

3.4.1 Postup pii vybéru uchazecu
Postup pfi vybéru pracovnikil zavisi na tom, jaké misto obsazujeme a jak obtizné je
ziskat pracovnika s pozadovanymi vlastnostmi. VIiv na postup ma i podnikova tradice a
majitel ¢i vedeni podniku, jaky ptiklada vybérovym proceduram vyznam a jak je informovan
0 vybéru pracovnikii a jeho metodach.®
V odborné literatufe se vzil nasledujici postup: %
e zkoumani dotaznikd a dokumentid od uchazece,
e piedbézny pohovor, kde se dopliiuji nékteré skutecnosti obsazené v dotazniku ¢i
jinych dokumentech,
e testovani uchazecii pomoci testli pracovni zpusobilosti (nemusi se uskutecnit,
spiSe doplitkova metoda vybéru),
e vybérovy pohovor (nezbytny),
e zkoumani referenci (moznost subjektivniho zkresleni informaci),
e I¢katskeé vySetieni (pokud je potfebné),
e informovani uchazece o rozhodnuti.
V kazdém z téchto krokli se posuzuje uchaze€ nejen z hlediska jeho zptisobilosti pro
préci na obsazovaném pracovnim misté. Je tteba porovnavat jeho zptsobilost se zplisobilosti

ostatnich uchazeéti s cilem najit toho nejlepsiho uchazeée.%?

8 Zdkonik prace, ustanoveni § 30 odst. 1. [on line]. [cit. 2013-11-07]. Dostupné z: WWW.:
<http://zakony.centrum.cz/zakonik-prace/cast-2-hlava-1-paragraf-30>

%9 % KOUBEK, J.: 4BC praktické personalistiky. Praha: Linde, 2000. s. 227.

80 KOUBEK, J.: Persondlni prace v malych podnicich. 2. ptepracované a doplnéné vydani. Praha: Grada
Publishing, 2003. s. 103.

1 KOUBEK, J.: Persondlni prace v malych podnicich. 2. ptepracované a doplnéné vydani. Praha: Grada
Publishing, 2003. s. 103.

62 KOUBEK, J.: Persondlni prace v malych podnicich. 2. pfepracované a doplnéné vydani. Praha: Grada
Publishing, 2003. s. 103.
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3.4.2 Metody vybéru uchazeci a jejich vyuziti

Existuje cela fada metod vybéru zaméstnancli, mnoho z nich ma nékolik variant.

Existuje celd fada vyhod a nevyhod téchto metod.

Mezi metody vybéru pracovnikii patii tyto:5

- Prostudovani a hodnoceni dokumentt predlozenych uchazecem
- Testovani

- Assessment Centre

- Vybérovy pohovor

- Ostatni metody vybéru pracovniki

- Konec¢ny vybér

Prostudovani a hodnoceni dokumentii predloZenych uchaze¢em

Zkoumani dotazniku — zpravidla se vypliiuje ve vétSich organizacich a mél by byt

pouzivan univerzalné. MéEl by byt pfizplisoben danému pracovnimu mistu. Pro méné

kvalifikovanou praci by mél byt jednodussi, naopak pii obsazovani pracovnich mist

manazeru a vysoce kvalifikovanych specialistii by mél mit podobu otevieného dotazniku.

Vyhody dotaznikii:

poskytuje srovnatelné informace o uchazecich a umoznuje jejich snadné tiidéni,
levna metoda vybéru pracovnik,

informace uvadéné v dotazniku byvaji spolehlivé a validni,

metoda je hodnocena za spravedlivou a uchazeci s ni souhlasi,

je dobrym podkladem pro ptipravu otdzek, které budou kladeny b&hem
pohovoru,

je vhodny 1 pro potieby persondlni evidence.

Nevyhody:

sestaveni dotazniku je velmi narocné, je tfeba diikladn€ znat obsazované pracovni
misto,

pfedstavuje neosobni metodu vybéru,

poskytuje jen omezeny okruh informaci, pro uchazece unikatni se nehodi,
neumi rozpoznat vykonnost uchazece,

muze obsahovat zkreslené ¢i nelplné informace, zdlezi na uchazeci, zda je

ochoten sdé€lit vse,

8 KOUBEK, J.: ABC praktické personalistiky. Praha: Linde, 2000. s. 230-232.
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- je obtizné z né&j zjistit motivaci uchazece a situacni souvislosti,

- interpretace informaci obsazenych v dotazniku mutize byt dost subjektivni,

Nekteré nevyhody lze odstranit otevienym dotaznikem, ale ten mitize nékteré
nevyhody zintenzivnit. Dotaznik je univerzaln€ pouzitelnd metoda vybéru, méla by byt
vyuzivana v kombinaci s pohovorem.

Zkoumani Zivotopisu — je to univerzalni a frekventovana metoda vybéru
pracovnikd, pouziva se v kombinaci s jinou metodou. V dotazniku jsou dulezité informace
o dosavadnim vzdé€lani a praxi uchazece. Nestrukturovany dotaznik podad informace o
osobnosti uchazece.

Rozlisuji se dva typy zivotopist, strukturovany a nestrukturovany.

Strukturovany Zivotopis — svou formou i obsahem se velmi blizi dotazniku.

Je dnes pozadovavan ve vétSin€ piipadd. V ném uchaze¢ uvadi ptehledné,
schematicky tezovit¢ zakladni udaje nezbytné pro posouzeni jeho zpuUsobilosti na
vykonavani prace na dané pracovni pozici. Pfi vypracovani strukturovaného zivotopisu je
tteba vénovat pozornost i grafické upravé. Jednotlivé obsahové ¢asti by mély byt pokud
mozno graficky zvyraznény, vSechny podstatné ¢asti by mély byt uvedeny na prvni strance.
Z obsahového hlediska je vhodné strukturovany Zivotopis rozdélit do nékolika &sti: &

e zikladni identifika¢ni udaje (jméno, datum narozeni, kontaktni adresa, telefon

atd.),

e pichled o dosazeném vzdélani (nazev Skoly, adresa Skoly, studijni obor, lze
uvadét 1 nedokoncené vzdé€lani, je vhodné graficky oddélit stfedoSkolské a
vysokoskolské vzdélani od kurzi pti celoZivotnim vzdélavani,

e piehled o dosavadnich pracovnich zkuSenostech,

e specifické znalosti a dovednosti vztahujici se k vykonu prace k dané pracovni
pozici,

e specifické zaymy vztahujici se k vykonu prace na dané pracovni pozici.

Nestrukturovany Zivotopis — volny Zivotopis

Nestrukturovany Zivotopis se pouziva ke sdéleni vSeho, co je moZné uznat za vhodné.
Informace obsazené v tomto zivotopisu obdrzi specialista, jenZ jej vyhodnoti. Tyto data pak
vyuZiji personalisté, poslouzi jim jako ndvod k pokladani otazek, ¢asto osobnich. Tento typ

Zivotopisu zadaji podniky zaloZené na delsi tradici, timto zpisobem se snazi ziskat silnou a

8 NYVLTOVA, V.: Persondlni management. Praha: VSCHT, 2002. s. 29-30.
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zajimavou osobnost do svého kolektivu. Neékdy zadaji o rukou psany zivotopis (bud’ z
divodu pouzivani grafologie pti vybéru, ¢i jako soucast systému vybérového procesu u
téchto firem).%®

Dobry Zivotopis ma tyto charakteristiky: ®°

- je kratky,

- je jasny, konkrétni a hutny,

- nic neponechava predstavivosti zaméstnavatele,

- vyhyba se otfepanym frazim a zobecnénim,

- pouziva terminologii vhodnou pro dany obor,

- mél by dobie vizudln€ pisobit.

Existuji uréité vybérové procedury, které se lisi v postupu. Ty spocivaji v tom, kdy
se rozhoduje o vhodnosti ¢i nevhodnosti uchazeée. Podle toho se pouziva: ®/

1) komplexni posuzovani uchazece (tzv. kompenzacni postup), na zakladé vsech
pouzitych krokti vybéru, kdy nelspésné vysledky jednoho kroku Ize
kompenzovat vynikajicimi vysledky kroku jiného,

2) vyiazovaci postup — kdy uchaze¢, jehoz vysledky v pifedchozim kroku nebyly
dobré, jiz nepostupuje do kroku dal§iho a je odmitnut,

3) smiSeny (hybridni) postup — oba postupy se kombinuji.

85 ZACHAR, M.: Jak se stat na trhu prace zajimavym? Dejte o sobé védét! [on line 2005 -07-07]. [cit. 2013-
10-27]. Dostupné zz WWW.: <http://www.dama.cz/zabava/jak-se-stat-na-trhu-prace-zajimavym-dejte-o-
sobe-vedet-5253>

8 REJF, L.: Rizeni lidskych zdrojii. 2. pfepracované vydani. CVUT. Praha: 2009. s. 45.

87 KOUBEK, J.: ABC praktické personalistiky. LINDE. Praha, 2000. s. 229-230.
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Tabulka 3 Vyhody a nevyhody v odliSnostech postupu vybéru

Komplexni posuzovani

Vyrazovaci postup

SmiSeny (hybridni) postup

uchazege,
-vyssi naklady

uchazece v rezerve,
jinak hrozi, Ze
nebude mozné
z ¢eho vybirat

Vyhody: Vyhody: Vyhody:
- -vyuziji se vSechny - -pfinasi Casové - -snazi se ziskat
moznosti uspory i uspory vyhody obou
- pro posouzeni naklada,
uchazece, - -postupné se
- -pofad je ve hte cely sniZuje pocet
soubor uchazecu vhodnych
prochazejicich uchazect,
vybérem a postup je - posuzovani
k nim spravedlivejsi, mens$iho mnozstvi
dav4 jim stejné uchazect je
Sance jednodussi
Nevyhody: Nevyhody: Nevyhody:
- -v¢tsi Casova - -je vhodné si - -vysledkem muze
naro¢nost pro ponechat byt opak o to, 0 CO
posuzovatele i odmitnuté se usiluje

Zdroj: Viastni zpracovani, pramen: KOUBEK, J.: ABC praktické personalistiky. LINDE. Praha, 2000. ISBN

Testy pracovni zptuisobilosti

spolehlivosti. M¢ti se dusevni schopnosti, fyzické schopnosti, znalosti, dovednosti,
osobnost, zajmy, temperament, postoje, chovani atd. Vyuziti je ¢asto modni. Testy jsou

vSeobecné vyuzivany za uziteCny nastroj, ale spiSe pomocny ¢i doplitkovy néstroj vybéru

Existuje velka paleta testil nejriiznéjSich zaméfeni a nejriiznéjsi vhodnosti, validity a

80-86131-25-4. s. 230.

pracovnikd. P¥i vyuziti testli je dilleZité, aby vSichni uchaze¢i méli stejné podminky. 8

Rizni zaméstnavatelé vyuZzivaji standardni metody psychodiagnostiky, které slouzi

jako podptirnd metoda v procesu vybérového fizeni, bézn¢ se rozdéluji na:

vykonové testy,
osobnostni dotazniky,
objektivni testy osobnosti,

projektivni testy.

8 KOUBEK, J.: ABC praktické personalistiky. LINDE. Praha, 2000. s. 232.

46




Vykonové testy
Nejcastéji se sem zarazuji:

* Amthaertav test — zaméfuje se na strukturu obecné inteligence, vyuziva se pfi
obsazovani béznych manazerskych pozic,

* Bourdoniiv test - zaméfuje se na koncentrovanou pozornost, pfesnost vnimani a
psychomotorické tempo, vyuziva se pii obsazovani pozic, kde se vyzaduje mala
chybovost,

* Numericky test — zam¢étuje se na kvalitu prace s Ciselnymi informacemi, uplatnéni
nachdzi pti obsazovani ekonomickych pozic, vyuziva se jakou soucast jinych testu,
napiiklad testli hodnoceni manazerskych predpokladi.

Osobnostni dotazniky

* Eysenckiv osobnostni dotaznik — tento test byl vyuzivan v 90. letech minulého
stoleti, byl zprofanovan a nyni se nevyuziva,

* Freibursky osobnostni dotaznik — sleduje 12 dimenzi osobnosti, je vhodny pro
vétSinu pozic, které se obsazuji,

* FIRO B - zaméfen neinterpersondlni potieby, je vyuzivan u pozic, kde se vyzaduji
interpersonalni dovednosti
Objektivni testy osobnosti
Test volni regulace alias Brichcinliv test — zamétuje se na vuli, usili a sebekontrolu,

je vhodny pro pozice zahrnujici volni charakteristiky.®

» Liischeriv test — je oblibeny mezi psychology, umoziuje rychle proniknout do
dynamiky emocionalnich procesti, odkryva zdroje tizkosti.”

* Test kresby stromii — zamé&fuje se na sebeprojekci, nevhodny pro vybérova fizeni,
je vyuZzivan v personalnich agenturach a pfi manaZerskych seminafich,

= Rorschachiiv test — uplatnéni je v klinické praxi, nehodi se pro vybérova fizeni.”
Autofi B. Kahle a J. Styblo ve své publikaci Prakticka personalistika uvadi

nasledujici metody vybéru zaméstnanci: personalni informace — Zivotopis, dotaznik,

8 MATEJKA, M., VIDLAR, P.: Ve o piijimacim pohovoru. Jak poznat druhou stranu. 2. pfepracované a
aktualizované vydani. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 87.

0 TEGZE, O.. Liischeriiv barvovy test. [on line]. [cit. 2013-11-27]. Dostupné z: WWW.:
<http://www.spsbrno.cz/sps/programy-pro-specialisty/luscheruv-barvovy-test/>

" MATEJKA, M., VIDLAR, P.: Ve o prijimacim pohovoru. Jak poznat druhou stranu. 2. pfepracované a
aktualizované vydani. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 87.

47



rozhovor (interview), hodnoceni prace z predchozich pracovist’ (tzv. reference), testovani
zpusobilosti uchazeée (odborné, psychické).’
Autor J. Koubek uvadi také tzv. okrajové druhy testi. Mezi tyto formy testl patii:
= Grafologie — rozbor pisma, je to v podstaté zkoumani osobnosti ¢lovéka pomoci
rukopisu, Casto se pouziva ve Francii. Typické je, ze v USA odbornici grafologii
povazuji za malo validni a spolehlivy nastroj vybéru pracovniki.
= Polygraf (detektor 1zi) — vyuziva se v USA, vyuziva se pouze ve specifickych
organizacich, napfiklad v policii a bezpecnostnich slozkach, ve vétsing jinych
ptipadi je vSak nevhodny.
= Testy Cestnosti (integrity) — maji zjistit postoje k Cestnosti a k poctivosti, u nich je
zpravidla obtizné konstruovat otazky, v USA jsou tyto testy pomérné mddni.
= Drogové testy — typické jsou pro USA, jsou viak spolehlivé a validni.”
Vybérovy pohovor
Vybérovy rozhovor ma z hlediska jeho provedeni tti zakladni faze:

- zahrivaci faze — G€elem je uvolnéni Gcastnika (Zadatele o praci) na vzijemném

dialogu

- hlavni faze — délka rozhovoru ma byt ve prospéch zadatele, tazatel klade cast

otazek podle pfedem ptipraveného seznamu,

- shrnuti, predbézny zaver — zadatel ma moznost na konci rozhovoru posoudit

svoje moznosti a nad&je.”
Hodnoceni prace z predchozich pracovist’ (reference)

Predstavuji informace z pfedchozich zaméstnani ziskavané od ttetich osob a to jak
pisemné, tak i ustné. Stale vice se praktikuji reference Ustni, které si mezi sebou predava;ji
personalisté. Tim je moZné se vyvarovat ptijeti nevhodného zaméstnance.”

Metoda assessment centre (diagnosticky program)

V posledni dob¢ vyznam assesment centre vzrista, a to hlavné pti vybéru pracovnikt
do manaZerskych funkci.

K posouzeni kandidatl se vyuzivd modelovych pracovnich situaci a ptipadovych

studii. Modelové tlohy a situace se zamétuji na posouzeni jak individudlnich pracovnich

2 KAHLE, B., STYBLO, J.: Prakticka personalistika. Praha: Pragoeduca, 1994. s. 242.
8 KOUBEK, J.: ABC praktické personalistiky. LINDE. Praha, 2000. s. 236-237.

" KAHLE, B., STYBLO, J.: Praktickd personalistika. Praha: Pragoeduca, 1994. s. 243.
S KAHLE, B., STYBLO, J.: Praktickd personalistika. Praha: Pragoeduca, 1994. s. 243.
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predpokladi, tak i ptedpokladi pro efektivni praci ve skupin€ a ptedpokladi pro vykon fidici
prace.’
Vyhody této metody:
- snizuje riziko nespravného personalniho rozhodnuti, protoze je pozornost
hodnotitelti zamé&fena na chovani,
- dava moznost posoudit kandidaty na zéklad¢ jejich pozorovaného chovani
v simulovanych pracovnich, socidlnich a manazerskych situacich,
modelujicich rozhodujici aspekty pracovni pozice vcetné feseni typickych
pracovnich problém1,
- umoznuje sledovat uchazece v situacich, které vyzaduji tipIné jejich nasazeni,
- vysoka validita a spolehlivost,
- metoda umoziuje komplexné¢jsi posouzeni uchazece a jeho schopnosti.
Assessment centre zahrnuje obycejné skupinu 6 az 12 osob realizujicich po dobu
nékolika hodin individuélni a tymova cviceni, manazerské hry a ptipadové studie zaméetené
na schopnosti organizovat préci, analyzovat a fesit problémy, rozhodovat, uréovat priority,
fidit praci skupiny, ovliviiovat ostatni, efektivn¢ komunikovat v tymu. Pomoci assessment
centra se sleduji predpoklady pro tymovou spolupraci (zda ma uchaze¢ schopnosti se podilet
na tymoveé spolupraci, zda je schopen iniciovat a podporovat aktivitu tymu.
K typickym metodam assessment centra patfi metoda hrani role, kterd spociva
V jedndni s jinou osobou ¢i osobami, v individualnim a skupinovém feSeni urcitych
analytickych, koncepénich ¢i rozhodovacich problémt. Assessment centre vychazi z toho,
ze chovani a vykon uchazece béhem téchto simulaci dava moZnost pfedpoveédét schopnosti
uchazece pracovat v realnych situacich, zahrnuje rovnéz typicky zptsob jednani s kolegy a
podiizenymi. Aby assessment byl Uspésny, je dobie se seznamit s povahou a naroky pozic,
které by jeho ucastnici méli vykonavat a na tomto zakladé vytvotit piehled jeho tkolt.”’
Piednosti assessment centra:’®
- dava moznost posoudit vétsi mnozstvi osob, vyuzivajici jednotnou metodiku,
hodnocenim realizovano nékolika hodnotiteli, je Zddouci, aby do assessment
centra byli zapojeni potencionalni nadiizeni posuzovanych osob, maji

moznost posoudit tyto osoby v typickych situacich,

8 KOL. AUTORU: Meritum Personalistika, 2007 - 2008. ASPI, Praha: 2005. s. 106-107.
TKOL. AUTORU: Meritum Personalistika, 2007 - 2008. ASPI, Praha; 2005. s. 106-107.
8 ARMSTRONG, M.: Persondlni management. 1.vydani. Grada Publishing, Praha 1999. s. 465.
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- predpokladem je i to, Ze hodnotitelé jsou dobfe vyskoleni a zacviceni.”

- poskytuje uchazecim moznost 1épe se vcitit do organizace, do jejich hodnot,
mohou se kvalifikovanéji rozhodnout, zda je prace bude v organizaci
uspokojovat ¢i ne.

Nevyhody assessment centra: °

metoda je velmi nékladna (Skoleni hodnotitell, honorare externistii, naklady

na zpracovani a vybaveni programu atd.)

- metoda vyzaduje otevienou konkurenci mezi uchazeci, coz je pro nékteré
uchazece nepfijatelné,

- metoda pfedstavuje pro uchazece zatizeni a stres

- je asove velmi narocna,

- metoda nevylucuje vliv subjektivnich faktor u hodnotiteli.

- Ponévadz je metoda velmi nédkladnd, je vhodna spiSe pro vétsi organizace.

Obrazek 3 Hodnotici list pro Assessment centre

Hodnotici list kandidata pro assessment centre

Jméno: Pracovni misto:

Zdroj:KOL. AUTORU: Meritum Personalistika, 2007 - 2008. ASPI, Praha: 2005. s. 106-107

Hodnoty posuzovanych skal:
Hodnotici list kandidata pro assessment center
A. Vynikajici — velmi schopny a vykonny, zna¢né¢ prevysujici o¢ekavani
B. PrevySujici primérna ocekavani - bézné ocekavané schopnosti a
predpoklady
C. Uspokojivy — uspokojuje stanovené pozadavky, podava standardni vykon,
ktery je oCekavan pro danou situaci
D. Problematicky, vyZadujici zlepSeni — vykazuje chybny vykon nebo vykon,
ktery zaostava pred ofekavanim ma pifedpoklady pro zlepSeni pii ziskani

dalSich zkuSenosti, dal§iho trénovani

 KOL. AUTORU: Meritum Personalistika, 2007 - 2008. ASPI, Praha; 2005. s. 106-107.
8 KOUBEK, J.: ABC praktické personalistiky. LINDE. Praha, 2000. s. 247.
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E. Neuspokojivy — piedstavuje velmi nizkou uroven, nema zadné predpoklady

pro zlepseni.
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Tabulka 4 Hodnotici list kandidata pro assessment center

Posuzované predpoklady A B

1. Osobni ptedpoklady

Vykonovy motivace, flexibilita, osobnostni zralost, profesionalni chovani
stupovani, sebeduvéra

2. Usudek
Schopnost identifikovat, spravné chapat a resit problémy, analyzovat a
syntetizovat, schopnost samostatné zvolit spravné reSeni.

3. Iniciativa
Schopnost a ochota prebirat odpovédnost a samostatné urcovat svou ¢innost,
schopnost pracovat bez primého vedeni.

4. Vykonnost
Schopnost pracovat efektivné, podavat staly vykon, udrZovat pracovni
tempo.

5. Rizeni a kontrola
Schopnost vést, Fidit, kontrolovat, motivovat a trénovat své podrizené,

aktivné prebirat vedeni, schopnost stanovovat pracovni cile podrizenym,
schopnost delegovat.

6. Rizeni ¢asu
Schopnost aktivné organizovat ¢as, stanovovat priority, vyrovnavat se
S vyrusovanim, plinovat praci, anticipovat problémy a odhadovat ¢asovou
narocnost.

7. Ptesnost
Schopnost provadét prace ve vysoké kvalité, presné a aplné bez
kontrolovani.

8. Sklon k inovacim
Schopnost zvySovat uroven ¢innosti, prichazet s novymi napady, ochota
zkousSet nové postupy.
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9. Komunikace
Schopnost vysvétlovat, presvédcovat a komunikovat s osobami na riznych
urovnich, naslouchat, poskytovat a prijimat zpétnou vazbu, rozumét
nazorim druhych.

10. Spoluprace
Schopnost demonstrovat ochotu a zijem o spolupraci s ostatnimi, schopnost
byt tymovym hrac¢em ochotnym pomahat ostatnim, piratelské a zdvorilé
chovani.
11. Empatie
Schopnost rozumét ostatnim, chapat jejich problémy, budit jejich divéru.
12. Rizeni stresu
Schopnost efektivné pirekovavat stres a krizové situace, plnit terminy i pod
tlakem, prizpiisobovat se frustraci a konflikttm.
13. Cilova orientace
Schopnost stanovovat cile a piekonavat prekazky, byt motivovan
k dosahovani cili.
14. Spolehlivost
Pi‘esnost, dochvilnost, vstiicnost a ochota byt k dispozici v piipadé
nezbytnosti.
Hlavni silné stranky:
Hlavni prostor pro zlepSeni:
Celkové hodnoceni:

Zdroj: prevzato z: KOL. AUTORU: Meritum Personalistika, 2007 - 2008. ASPI, Praha: 2007. s. 106-107
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3.5 Prubéh vybérového rizeni

Vybérové fizeni muze probihat riznymi zpusoby. Je na organizaci (podniku), aby si

vzdy stanovila urcity postup, ktery bude odpovidat typu pozice a specidlnim pozadavkiim na

pracovnika.

Strategie rozhodovani o personalnim vybéru

Pii pouziti nékolika metod ve vybérovém fizeni je dualezité, jak srovnat vysledky

zajemcl, z nichz jeden je schopny po odborné strance, ale slaby v komunikaci, druhy

uchaze¢ naopak. Ale profil narokii pozice ukazal, Ze oboji je diilezité. Existuji 3 modely: &

a)

b)

Model limitd — vychazi z ndzoru, Ze Uspésny pracovnik musi spliiovat urcitou
minimalni Groven ve vSech pouzitych kompetencich — tzv. limit, naptiklad
test z ekonomiky 25 bodu, 1Q120, jazykovy test 15 bodl). Toto znamena, Ze
nesplnéni limitu v jedné metod¢ je divodem pro vytrazeni kandidata.
Nedosahuje — li kandidat v testu z ekonomiky minimaln¢ limitu 25 bodu,
nelze to ,,vylepsit napiiklad vybornym vysledkem v inteligenénim testu ¢i
V jazykovych testech.

Model kompenzacni- podstatou je to, ze nedostatky v jedné oblasti 1ze
nahradit prednostmi v jinych oblastech. Napfiiklad slabou znalost
z ekonomiky lze kompenzovat vysokou inteligenci, protoZe inteligentni
pracovnik se potiebné védomosti mize doucit.

Model postupného vylucovani - je organizacné vyhodny a Casové neni
naro¢ny. Vybéroveé fizeni ma nékolik kol a vzdy postoupi jen ti, ktefi uspéli
v piedchozi metodé. To znamena, Ze napiiklad po prvnim testu z ekonomiky
jsou propusténi vSichni, kteti nedosahli 25 bodi, po druhém, inteligen¢nim
testu je hranice 1Q 120 a jen zbyvajici jsou zafazeni do posledniho kola, tedy

jsou ptipustény k jazykovym testiim.®2

81 BELOHLAVEK, P., KOSTAN, F., SULER, O.: Management. 1. vydani. Olomouc: Rubico, 2001. s. 372.
82 BELOHLAVEK, P., KOSTAN, F., SULER, O.: Management. 1. vydani. Olomouc: Rubico, 2001. s. 372.
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3.6 Teorie rozhodovani, rozhodovaci metody

vvvvvv

rozhodovani je procesem, kdy se rozhoduje mezi né¢kolika moznostmi.

3.6.1 Pojem rozhodovani, rozhodovaci proces

MOTTO: ,, Rozhodovani bez alternativ je zoufalym tahem hazardniho hrace. '
(P. F. Drucker)®
Rozhodovani v oblasti podnikového fizeni je neustale slozitéjsi, protoze zavaznost

problém1, o kterych se rozhoduje, se zvysuje a toto rozhodnuti je nutné rozliSovat v neustale
krat$im case. Jednotlivé podnikové tikoly lze feSit v riznych zaménitelnych variantach a
manazer rozhoduje, ktera z variant feseni je ta nejvhodn&;jsi.8*

Rozhodovaci proces je ,,logicka sekvence krokii, kterymi manazer resi vznikly
problém. “®V praxi vznikaji situace, kdy se manaZer musi rozhodovat ¢asto pod ¢asovym
tlakem a kdyz chybi informace o problému. Musi tedy nékdy vynechat nékteré kroky a tim
se zvySuje riziko netspésnosti rozhodnuti. Rovnéz pii rozhodovani dobfe strukturovanych
problémt neni nutné provadet vSechny kroky. V nize uvedeném schématu jsou uvedeny
kroky pro feseni $patné strukturovanych probléma: 8

Krok 1. — Stanoveni cila Aby byl problém viibec identifikovan, je tfeba stanovit
zékladnu, vii¢i niZ se bude skute¢ny stav porovnavat.

Krok 2. — Vznik problému — ten vznika tehdy, kdy vznikne odchylka, t;.
nerovnovaha v nékterém subsystému organizace.

Krok 3. — Identifikace problému — vznikly problém byva Casto identifikovan
S Casovym zpozdénim, je zavisly na informacnim a kontrolnim systému manaZzera. VéEtSina
problémii ma tendenci zvétSovat svou odchylku, a kdyZz je problém identifikovan se
zpozdénim, fesi se obtiZnéji, je to nakladnéjsi a delsi, miZe to prerlst do krizové situace.

Krok 4. — Rozhodnuti zabyvat se problémem — je to prvni rozhodnuti, které musi

manazer v rozhodovacim procesu ucinit.

8 VEBER, J. a kol.. Management. Zdklady moderni manazerské pristupy vykonnost a prosperita. 2.
aktualizované vydani. Management Press. Praha, 2009. s. 80.

8 ZAHRADNIK, J.: Management podniku. 1. vydani. CVUT, 2003. s. 37.

8 ZUZAK, R.:Management pro obor podnikdni a administrativa. 2. vydani, 4. dotisk. CZU v Praze PEF:
2009. s. 84.

8 7UZAK, R.:Management pro obor podnikdni a administrativa. 2. vydani, 4. dotisk. CZU v Praze PEF:
20009. s. 84- 88.
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Krok 5. — Definovani problému — pro feseni problému je tfeba znat pficiny, které
zpusobily tento problém.

Krok 6. — Nalezeni alternativ FeSeni — u vétSiny problémi je mozné nalézt
alternativni feSeni, cilem neni problém vyiesit, ale vyfesit ho co nejlépe. Nastrojem k tomu
jsou kreativni metody.

Krok 7. — Vybér alternativ — ze $kaly alternativ je tieba vybrat jednu. Kritériem pro
vybér vhodné alternativy jsou predevsim:

-realizovatelnost,

- vhodnost — jako kompromismem hodnoticimi kritérii,

-citlivost — musi sméfovat k dosazeni cilového nebo zddouciho stavu,

- ptijatelnost — z hlediska rizika, zajmovych skupin v podniku a jejim okoli.

Krok 8. — Formulace rozhodnuti — rozhodnuti formaln¢ definuje ten manazer
v podniku, ktery je k tomu kompetentni, mize byt v pisemné ¢i ustni podobé. Musi
obsahovat: cil, kterého ma byt dosazeno, eventudln¢ postup jeho dosazeni, ¢asovy horizont,
v kterém ma byt cile dosazeno, pravomoci delegované realizaci rozhodnuti a odpovédnosti.

Krok 9. — Realizace rozhodnuti — rozhodnuti musi byt efektivné realizovano, aby
byly eliminovany negativni dopady vzniklého problému a zabranilo se tak vzniku
rozséahlej$im ztratam.

Krok 10. — Kontrola vysledkii realizace — manazer kontroluje dosazené vysledky,

méné postup k jejich dosazeni.®’

87 ZUZAK, R.:Management pro obor podnikani a administrativa. 2. vydani, 4. dotisk. CZU v Praze PEF:
20009. s. 84- 88.
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Schéma 2 Rozhodovaci proces dle Zuzika

Proces rozhodovani v 10
krocich
4[ Stanoveni cilu ]

— Vznik problému

——  Identifikace problému

Rozhodnuti zabyvat se
problémem

— Definovani problému

| Nalezeni alternativ feSeni

[ | Vybér alternativ

| Formulace rozhodnuti

|| Realizace rozhodnuti ’

Zdroj: ZUZAK, R.:Management pro obor podnikéni a administrativa. 2. vydanti, 4. dotisk. CZU v Praze PEF:

2009. s. 85.

Rozhodovaci proces probiha na zakladé analyzy informaci a ptedstavuje vybér

nejvhodnéjsi varianty feSeni problému ze vSech piistupnych variant feSeni. Na prub¢h a

zpiisob rozhodovaciho procesu maji vliv tyto faktory:

kratky ¢asovy tisek na rozhodovani,
objem a rozsah vstupnich informaci,
mnozstvi piipustnych variant feSent,

obtizné srovnavani kvalitativnich a kvantitativnich hodnoticich kritérii.

Klasifikace rozhodovacich procesii — rozliSujeme tyto rozhodovaci procesy:

rozhodovani za urcitosti, nejistoty a neurcitosti,
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- uzaviené a oteviené modely rozhodovani,
- statické a dynamické modely rozhodovani,
- individualni a kolektivni rozhodovani,

- programové a neprogramové rozhodovani.®

3.6.2 Modelovani rozhodovaciho procesu
Objektem rozhodovani je ,, soubor variant, které jsou subjektu rozhodovani znamy a
pomoci nichz lze dosahnout vytéeného cile. “®

Rozhodovaci procesy za jistoty, rizika a nejistoty a neurcitosti:

Klasifika¢nim hlediskem v piipadé procest za jistoty, rizika a nejistoty je informace

o budoucich hodnotach faktori, které ovliviuji diisledky variant rozhodovani: %

* Rozhodovaci procesy za jistoty — v pfipad¢ uplné informace.

* Rozhodovaci procesy v podminkach rizika — rozhodovatel zna mozné budouci
situace, dusledky jednotlivych variant pfi téchto situacich a zna i pravdépodobnosti,
s jakymi stavy situace nastanou.

* Rozhodovaci procesy za nejistoty - — nastdvaji, pokud rozhodovatel znd mozné
budouci situace, zna dusledky variant, které pii nich mohou nastat, ale nezna, s jakou
pravdépodobnosti ve skutecnosti vzniknou.

* Rozhodovaci procesy za neurcitosti - neurCitost byva ztotoziiovana s nejistotou.
Piestoze v teorii rozhodovani neni terminologie jednotna, je mozZzné neurcitost
posuzovat jako situaci, kdy rozbodovatel neznd mozné¢ situace, které¢ mohou nastat,

a tim samozfejm¢ nemize zndt ani odezvy jednotlivych variant a ani

pravdépodobnosti, s jakymi jednotlivé stavy svéta nastanou.

88 ZUZAK, R.:Management pro obor podnikani a administrativa. 2. vydani, 4. dotisk. CZU v Praze PEF:
2009. s. 84- 88.

8 ZAHRADNIK, J.: Management podniku. 1. vydani. CVUT, 2003. ISBN 80-01-02724-4. s. 39.

% VEBER, J. a kol.: Management. Zdklady moderni manazerské pristupy vykonnost a prosperita. 2.
aktualizované vydani. Management Press. Praha, 2009. s. 86-87.
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3.6.3 Teorie rozhodovani
V souvislosti s rozvojem manazerskych Cinnosti se dle autora J. Fotra vznikla fada
rozhodovacich teorii, které se 1i8i od sebe naptiklad zamétenim na aspekty rozhodovacich
procest, jeZ jsou objektem zkoumani teorie rozhodovani. %
Mezi dilezité patii: 2
e Teorie utility (uzitku)
e Socialn¢ - psychologické teorie
e Kvantitativné orientované teorie
e Teorie rozhodovani v organizacich.
Tyto teorie se pak rozdéluji na teorie normativni a deskriptivni: %
»  Normativni teorie rozhodovdni - predklada navody, jak fesit rozhodovaci problémy
a jaké modely pouzivat tak, aby se dosahlo zadouci kvality rozhodnuti.
» Deskriptivni teorie rozhodovani - zamétuje se na popis, rozbor a hodnoceni jiz

probéhlych rozhodovacich procest.

3.6.4 Vicekriterialni rozhodovani

V procesu rozhodovani musi byt splnéna podminka moznosti volby alespon ze dvou
variant. Hledisko volby mlze byt dédno jednim kritériem ¢i z hlediska objektivniho a
komplexniho ptistupu mize byt pouZito vice hodnoticich kritérii.

Vicekriterialni rozhodovani je zalozeno na volbé nejvhodnéjsi varianty ze dvou ¢i
vice zamé&nitelnych variant pfi pouZiti dvou nebo vice hodnoticich kritérii.

Model vicekriteridlniho rozhodovani Ize vyjadfit ve tvaru rozhodovaci matice, ktera

vyjadiuje vztah varianta — kritérium.

%L FOTR, J., DEDINA, J., HRUZOVA, H. Manazerské rozhodovani. 3. upravené a rozsifené vydani. Praha:
Ekopress, 2003. s. 12.

%2FQTR, J., DEDINA, J., HRUZOVA, H. Manazerské rozhodovdni. 3. upravené a rozsitené vydani. Praha:
Ekopress, 2003. s. 12.

BVEBER, J. a kol.. Management. Zdklady moderni manaZerské pristupy vykonnost a prosperita. 2.
aktualizované vydani. Management Press. Praha, 2009. s. 81.
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Tabulka 5 Rozhodovaci matice

Kritérium

Varianta K1 K2 K3 K4
V1
V2
V3

Zdroj: Zahradnik, J.: Management podniku. 1. vydani. CVUT, 2003. ISBN 80-01-02724-4. s. 41.

Prvky vicekriterialni rozhodovaci ulohy jsou: %

- cil rozhodovani,

- subjekt a objekt rozhodovani,

- kritéria (vlastnosti, atributy, charakteristiky, hlediska),
- varianty (alternativy, moznosti),

- stavy svéta (scénafe rozhodovani).

3.6.5 Modely vicekriterialniho rozhodovani

Modely vicekriteridlniho rozhodovani zobrazuji rozhodovaci problémy, v nichz se
disledky rozhodnuti posuzuji dle vice kritérii. Vicekriteridlnost charakterizuje témét kazdou
rozhodovaci situaci. Utelem modeltl je bud’ nalezeni ,nejlepsi varianty” podle viech
uvazovanych hledisek, vylougeni neefektivnich variant, & uspotddéni mnoziny variant.%®

Pro zlepSeni fteSeni vybérového fizeni v této spolecnosti je mozné vyuzit
vicekriterialni rozhodovani pro personalni fizeni, konkrétné pti vybéru zaméstnanct. Tento
zpusob, ale mize zménit celkovy vysledek vybérového tizeni. Tento zpiisob miiZze usnadnit
pracovnikiim personalniho fizeni vybér spravného uchazece. Tento zplisob zpracovani je
mozné fesit nékolika zpisoby, které jsou nize uvedeny: %

Test nedominovatelnosti

Nedominovanost feSeni lze ovérit téZ testem nedominovani.

Definice nedominované varianty:

% FOTR, J., SVECOVA, L. a kol.: Manazerské rozhodovdni. Postupy, metody, ndstroje. 2., piepracované
vydani. Ekopress, Praha: 2010. s. 25.

9% BROZOVA, H., HOUSKA, M., SUBRT, T.: Modely pro vicekriterialni rozhodovani. CZU v Praze, 2003.
% FTALA, P., JABLONSKY, J., MANAS, M.: Vicekriteridlni rozhodovani. 1. vydani. VSE Praha, 2004. s.
19.
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., Necht’ ai = (Y1, Yiz, . . ., Yik) 2 &= (Yj1, Yj2, - . ., Yjx) jsou dvé varianty. Pak varianta
ai dominuje variantu aj, jestlize ai > aj. Varianta a se nazyva nedominovand, jestlize
V mnoziné rozhodovacich variant A neexistuje varianta, ktera ji dominuje. Mnozina vsech
nedominovanych variant z mnoziny A se oznacuje An. “

Modelovani preferenci mezi kritérii

Varianty — jsou konkrétni rozhodovaci moznosti, jsou predmétem vlastniho
rozhodovani, jsou uskutecnitelné. Musi byt vSak peclivé vybrany, aby byly dosazitelné a aby
byly vhodnym fesenim. Varianty jsou hodnoceny dle jednotlivych kritérii.

Kritérium — je hledisko hodnoceni variant, miize byt kvalitativni ¢i kvantitativni.
Také volba jednotlivych kritérii je dulezita. Kritéria musi byt: nezavisla, méla by pokryvat
vSechna hlediska vybéru a zaroven jich nesmi byt velky pocet, protoZze by problém byl
nepiehledny. Je - 1i hodnoceni variant podle kritérii kvantifikovano, 1ze udaje usporadat do
kriterialni matice Y, kde prvek yij vyjadtuje i-té varianty podle j- tého kritéria.

Ordinalni informace

Ordinalni informace o kritériich pfedpoklada jejich uspotfadani od nejvice dilezitého
po nejméné dilezité. Nekteré metody s ordinalni informaci dovoluji 1 kvazi uspotadéani (je
moznd i existence nékolika stejné hodnocenych kritérif).®’

Kardinalni informace

Predpokladaji konstrukci vah, které jsou pfitazeny kazdému kritériu. Vektor vah je

oznacen v, kde v= (vy, V,, .... Vi),
c
v = (171,172, ...,vc),z v, =1v;,=20 (3.4)
i=1

Slozky vi, Vo, ... Vi vyjadiuji relativni dilezitost jednotlivych kritérii a k je pocet

vvvvvv

Preference kritérii ptedstavuje dilezitost kritéria v porovnani s ostatnimi kritérii.

Vyjadieni preference lze nasledovné riiznym zpisobem: *°

1) aspiracni Groven — hodnota kritéria, které ma byt dosazeno

97 FIALA, P., JABLONSKY, J., MANAS, M.: Vicekriteridlni rozhodovani. 1. vydani. VSE Praha, 2004. ISBN
80-7079-748-7. s. 35.

% ZISKAL, J., HAVLICEK, J.: EKonomicko matematické metody II. Studijni texty pro distancni studium. 2.
vydani. CZU v Praze, 6. dotisk, 2009. ISBN 978-80-213-0664-6. s. 30.

9 SUBRT, T. A KOL.: Ekonomicko — matematické metody. Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales Cenék. Plzef,
2011. ISBN 978-80-7380345-2. s. 164.
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2) poradi kritérii (ordinalni informace o kritériich) — posloupnost kritérii od
3) vahy kritérii — kardinalni informace o kritériich; vaha je hodnota z intervalu
1;0a
4) vyjadiuje relativni dilezitost kritéria v porovnani s ostatnimi
5) zpisob kompenzace kriterialnich hodnot
6) nemusi byt znama viibec.
Typy variant
Nedominovand varianta - pro ni neplati vztah ai1 > aja.
Optimalni varianta — je varianta jednozna¢né doporucena k realizaci, mohou nastat
2 piipady: 1
1) je - li v mnozing A jedinad nedominovana varianta, je mozné ji oznacit za optimalni,
2) je - li nedominovanych variant vice a je - li An = A, je tieba pouzit metody, pomoci
nichz lze jednozna¢né vybrat optimalni variantu.
a) Ideadlni varianta — je hypoteticka nebo realna varianta, kterd dosahuje ve
vSech kritériich soucasné nejlepsi mozné hodnoty.
b) Bazadlni varianta — ma vSechny hodnoty kritérii na nejniz§im stupni, je to
opak idedlni varianty.
c) Kompromisni varianta — je varianta z mnoziny A, ktera ma od idealni varianty
nejmensi vzdalenost.
Modelovani preferenci mezi kritérii bude provedeno pomoci ordindlnich informaci
o kritériich.
Metody stanoveni vah Kkritérii:
a) Metoda potadi dulezitosti, Metoda porovnani ve Fullerové trojithelniku — obé
tyto metody transformuji ordinalni informaci do podoby vdhového sektoru.
b) Stanoveni vah z kardinalni informace o preferencich kritérii - Bodové
hodnoceni (parové srovnani kritérii, Saatyho metoda).
Preference Kritérii vyjadiuje dileZitost tohoto kritéria v porovnani s Kritérii ostatnimi,
miiZe byt vyjadiena riiznym zpiisobem: %1

- aspiracni urovné kritérii (nomindlni informace kritériich),

100 ZI’SKAL, J., HAVLICEK, J.: Ekonomicko matematické metody II. Studijni texty pro distancni studium. 2.
vydani. CZU v Praze, 6. dotisk, 2009. ISBN 978-80-213-0664-6. s. 25. 5
101 SUBRT, T. a KOL.: Ekonomicko-matematické metody. Nakladatelstvi Ales Cené&k, 2011.s. 162-164.
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- potadi kritérii (ordinalni informace o kritériich),
- vahy jednotlivych (kardinalni informace o kritériich),
- zpisob kompenzace kriteridlnich hodnot,
- nemusi byt znama vibec.
Stanoveni vah kritérii
Vaha kritéria je obecné¢ hodnota z intervalu <0;1>, ktera vyjadiuje relativni
dilezitost tohoto kritéria v porovnani s kritérii ostatnimi. Soucet vah vSech kritérii je roven
jedné.
Mezi metody vypoétu vah patii to metody: 19
e Dbodovaci metoda,
e metoda poradi,
e metoda parového srovnani kritérii (Fullerova metoda),
e metoda geometrického praiméru
e metoda kvantitativniho parového srovnéni kritérii (Saatyho vahy). 193
Cim je dtlezitost kritéria vétsi, tim je vétsi jeho vaha. Ziskat od uZivatele p¥imo
hodnoty vah, ale existuji metody, které na zdklad¢ jednodussich subjektivnich informaci od
uzivatele konstruuji odhady vah.
Bodovaci metoda
Predpoklada, ze je uzivatel schopen kvantitativné ohodnotit dileZitost kritérii. Pro
zvolenou bodovaci stupnici je tfeba ohodnotit i-té kritérium hodnotou bj lezici v dané

vvvvvv

Neni tteba volit pouze celd Cisla ze stupnice a miiZze pfifadit stejnou hodnotu 1 vice
kritériim.04

Metoda poradi

K urceni vah kritérii se metoda potadi pouziva hlavné v ptipadech, kdy jejich
dilezitost hodnoti nékolik experti. Kazdy z nich setfadi kritéria od nejdilezitéjSiho po

vvvvv r

nejméné dulezité. Nejdulezitéjsi kritérium bude ohodnoceno n body (n je pocet kritérii),

vvvvvv

102 SUBRT, T. a KOL.: Ekonomicko-mateVmatické metody. Nakladatelstvi Ale§ Cenék, 2011. ISBN ISBN,
978-80-7380-345-2. s. 34.

13 FIALA, P.: Modely a metody rozhodovani. Vysoka $kola ekonomicka v Praze, nakladatelstvi Oeconomica,
2008.

14 FTALA, P., JABLONSKY, J., MANAS, M.: Vicekriteridlni rozhodovani. 1. vydani. VSE Praha, 1994. ISBN
80-7079-748-7. s. 35.
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V ptipad¢ stejné dilezitosti kritérii dostanou tato kritéria body podle primérného poradi.
Viéhu kazdého z kritérii uréime tak, ze secteme body, které ziskalo od vSech expertt, a
vydélime celkovym poctem bodu, které experti rozdé€lili mezi vSechna kritéria. Tim je
zarudeno, ze suma vah viech kritérii je rovna 1.1%°

Je-li obecné j-té kritérium ohodnoceno bj body (jedinou hodnotou nebo souctem

hodnot pfi hodnoceni vice experty), vypocita se na zékladé vztahu:

bj
7: 1 bj

v = ,Jj=1,..,n (3.5)

Vzorec normalizuje informace o preferenci kritérii, postup se proto nazyva
normalizace vah kritérii.}%®

Saatyho metoda

Metoda je urcena k urceni vah kritérii, hodnoti - li je pouze jeden hodnotitel, pii
hodnoceni vice experty je vhodné vyuzit postup podle metody AHP.%’

Samotné porovnani kritérii uruje velikost preference, kterd se vyjadiuje urcitym
poctem bodu ze zvolené stupnice. V této metod¢€ se stanovuje nejen, zda je jedno kritérium
lepsi nez druhé, ale urcuje se 1 o kolik je lepsi, coz hodnotiteli umoziiuje mnohem piesnéji
vystihnout preference k jednotlivym kritériim a upfesnit vysledek konec¢ného rozhodnuti.

Je to metoda kvantitativniho parového srovnavani kritérii. Pii vytvafeni parovych
srovnani se pouziva 9 - ti bodové stupnice:

1 -iaj jsourovnocenna kritéria

3 - kritérium i je slabé preferovano pted kritériem j

5 - kritérium i je silné€ preferovano pred kritériem j

7 - kritérium i je velmi silné preferovano pred kritériem j

9 - kritérium i je absolutné preferovano pied kritériem j,'%

105 SUBRT, T. a KOL.: Ekonomicko-matematické metody. Nakladatelstvi Ales Cengk, 2011. ISBN ISBN,
978-80-7380-345-2. 5. 171.

106 SUBRT, T. a KOL.: Ekonomicko-matematické metody. Nakladatelstvi Ales Cengk, 2011. ISBN ISBN,
978-80-7380-345-2. 5. 172.

107 Metoda AHP = Analytic Hierarchy Process, byla navrzena prof. Saatym v roce 1980. Pfi feSeni
rozhodovacich problémi je tieba brat v ivahu vSechny prvky, které ovliviwji vysledek analyzy, vazby mezi
nimi a intenzitu, s jakou na sebe vzajemné ptisobi. Rozhodovaci problém lze zndzornit jako hierarchickou
strukturu.

108 7{SKAL, J., HAVLICEK, J.: Ekonomicko matematické metody II. Studijni texty pro distancni studium. 2.
vydani. CZU v Praze, 6. dotisk, 2009. s. 31
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Hodnoty 2, 4, 6, 8 vyjadiuji mezistupné, je vSak mozné vyuzivat i tyto sudé mezistupné:

Velikost preferenci i-t€ho kritéria oproti j-tému kritériu 1ze uspotadat do tzv. Saatyho matice,

pro jejiz prvky plati:
Sii =1 (3.6)
g 1
ji = G 3.7)
Kdei=1,2,........ Jkaj=1,2,........ k
Saatyho matici lze zapsat do tabulky takto: S= (sj)
Tabulka 6 Vzor Saatyho matice
K1 K2 K3 Kn
K1 1 2 6 5
K2 1/2 1 3 3
Ks 1/6 1/3 1 7
............ 1
Khn 1/5 1/3 1/7 1

Zdroj: Vlastni, podle ZISKAL, I., HAVLICEK, J.: Ekonomicko matematické metody II. Studijni texty pro
distancni studium. 2. vydani. CZU v Praze, 6. dotisk, 2009. s. 34.

Metody vybéru kompromisnich variant
Mezi tyto metody lze zaradit:
1) Bodovaci metoda a metoda poiadi
2) Metody vyzadujici aspiracni Grovné kritérii
Metody vyZzadujici aspiracni irovné Kkritérii
Tyto metody jsou zaloZeny na préaci s nominalni informaci o preferencich mezi
kritérii. Informace o dllezitosti kritérii je vyjadfena aspiracni urovni kritérii. Porovnavaji se
kriterialni hodnoty vSech variant s aspiracnimi urovnémi vSech kritérii. Zpravidla se rozdéli
skupina variant na dvé skupiny. Varianty, které maji hor$i kriteridlni hodnoty, nez je
nastavena aspiracni uroven (nazyvané jako neakceptovatelné, neefektivni) a varianty, které
maji lepsi nebo stejné kriteridlni hodnoty, nez je aspiracni urovenl (jsou akceptovatelné,
efektivni). Pfi dostatecném zpfisnéni aspiranich urovni je mozné, aby v mnoZziné
akceptovatelnych variant zlstala jedina varianta, ktera se nazyva jako kompromisni.
Konjunktivni metoda spoc¢ivd v tom, Ze jsou zvoleny jen ty varianty, které spliuji

vSechny nastavené podminky (aspiracni urovni), tj. ve vSech eventudlné ve vSech vybranych
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kritériich jsou tyto varianty lep$i nebo stejné nez je zvolena aspiracni uroven. Ostatni
varianty se vyradi.

Disjunktivni metoda uvazuje akceptovatelné¢ vSechny varianty, které alesponn v
jednom kritériu jsou lepsi nebo stejna, neZ je aspira¢ni tiroveri. %

Jsou - 1i pozadavky vyjadiené aspiracnimi Grovnémi piili§ vysoké, ptisné, bude
mnozina akceptovatelnych variant prazdna. Pak je tfeba snizit pozadavky a tim uvolnit
pozadované aspiracni urovné. Jsou - li pozadavky vyjadiené aspira¢nimi urovnémi piilis
volné, bude mnozina akceptovatelnych variant piili§ rozsdhld. Ma — li byt vybrano jen
nékolik malo nebo jen jednu variantu, je tfeba zadat nové, p¥isnéjsi aspiraéni urovng. 1

Metodu aspira¢nich Grovni je mozno pouzit pro zmenseni poctu variant pfi aplikaci
metod vyuzivajici kardindlni informace.

Metody vyZadujici aspiracni irovné
Metoda bazické varianty

Patii mezi metody vyzadujici aspiracni urovné kritérii. Za bazickou variantu je
povazovana varianta, ktera dosahuje nejlepsich ¢i pfedem stanovenych hodnot z hlediska
vSech kritérii. Vytvofeni uzitkové funkce s vyuZzitim bazické varianty spociva porovnavani
hodnot dasledkt jednotlivych variant s odpovidajicimi hodnotami bazické varianté.

Oznac¢ime - li Y& hodnotu j- tého kritéria v bazické varianté, pro uzitek kritéria

vynosového typu pii volbé i- té varianty plati:

v =3 (38)
A u kritéria ndkladového typu je dil¢i uzitek dan vztahem
B
Yj
U =— (3.9)
Yy j

Pro jednotlivé varianty se zase spocitaji agregované funkce uzitku a podle jejich
hodnot se varianty sefadi.!!
Metody vyZadujici kardinalni informaci (funkce uzitku)

Metoda vazeného souctu (WSA - Weighted Sum Approach)

109 KLICNAROVA, J.: Vicekriteridlni hodnoceni variant (metody). [online]. © 2010 [cit. 2014-02-21].
Dostupné z: http://www?2.ef.jcu.cz/~janaklic/oa_zsf/VHV_IL.pdf

110 7iSKAL, J., HAVLICEK, J.: Ekonomicko matematické metody II. Studijni texty pro distancni studium. 2.
vydani. CZU v Praze, 6. dotisk, 2009. s. 181.

11 SUBRT, T. A KOL.: Ekonomicko — matematické metody. Vydavatelstvi a nakladatelstvi A. Cengk, Plzeii:
2011.s. 183.
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Tato metoda patii do tloh zalozenych na principu maximalizace uzitku, je to metoda
vyzadujici kardinalni informaci. Metoda vychazi z konstrukce hodnoty uzitku, kterou
piinasi vybér uréité varianty, na $kale mezi 0 a 1. Cim je varianta vhodné&jsi podle n&jakého
kritéria, tim je hodnota uzitku vyss$i. Z hlediska vSech kritérii se varianta ohodnoti celkovou
hodnotou uzitku, kterou 1ze dostat agregaci dil¢ich hodnot uzitku pfi pouziti vah kritérii.

Metoda vazeného souctu vychazi z principu maximalizace uzitku, avSak dochézi ke
zjednodusSeni v tom, Ze predpoklada pouze linearni funkci uzitku. Metoda je vlastné
zvlastnim piipadem metody funkce uzitku. Vypocty lze dobte zvladnout i pomoci ru¢niho
vypodtu.tt?

Tato metoda piedpokldda pouze linearni funkci uzitku. Pro ziskani jednotlivych
uzitkli variant musime pouzit skalarni soucin vah kritérii a hodnot z normalizované
kriteridlni matice. Vybér spo€iva v tom, Ze ¢im vétSsi madm hodnoty v normalizované
kriteridlni matici R, tim budou mit lepsi potadi. Metoda neni universalni a vysledky mohou
zkreslovat.

Dosahne-li varianta ai podle kritéria j ur¢ité hodnoty yij pfinasi tak uzivateli uzitek,
ktery lze vyjadfit pomoci linearni funkce uzitku. Celkovy uzitek varianty je vyjadien

vazenym souctem hodnot dil¢ich funkci uzitku.

m
u(a;) = z vu; (Vi) (3.10)
i=1

Kde uj jsou dil¢i funkce uzitku jednotlivych kritérii a vjjsou vahy kritérii

Algoritmus metody vazeného souctu:

Krok 1. Ur¢ime idealni variantu H s ohodnocenim (hg, .../4n) a bazalni variantu D (dy, ..., dh).
Krok 2. Vytvofime standardizovanou kriterialni matici R, jejiz prvky ziskame pomoci vzorce
Yij — d;

hy — d;

Matice R jiz ptedstavuje matici hodnot funkce uzitku z i — té varianty podle j — tého kritéria,
protoze prvky této matice jsou transformovanymi kriteridlnimi hodnotami tak, ze rjj € <0,1>.
Potom bazalni variant¢ odpovida hodnota nula a idedlni varianté hodnota jedna.

Krok 3. Pro jednotlivé varianty vypoc¢teme agregovanou funkci uzitku

M2 FIALA, P.: Modely a metody rozhodovani. Vysoka §kola ekonomické v Praze, nakladatelstvi Oeconomica,
2008.
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U,(Cli) = z vjrij (312)
j=1

Varianty sefadime sestupné podle hodnot u(ai) a potiebny pocet variant s nejvysSimi

hodnotami uzitku se povazuje za feSeni problému.

113

Metody zaloZené na minimalizaci vzdalenosti od idealni varianty
Metoda TOPSIS

Metoda posuzuje varianty z hlediska jejich vzdalenosti od idealni a bazalni varianty.

Vyzaduje kardinalni hodnoceni variant podle jednotlivych kritérii a vahy téchto kritérii.

Metoda TOPSIS je zaloZena na nékolika krocich:'!*

1. krok — konstrukce normalizované matice R = (r;;) dle vzorce nize

Yij
N = —F— (3.13)
\ ’ .y b
krok — vypocet normalizované vazené matice W = (w;;) dle vtahu niZe
(3.14)

Wij = VjTij

krok — vypocet vzdalenosti jednotlivych variant od idealni varianty dle vzorce
nize

k

di = Z(Wij — hy)? (3.15)

j=1

krok - vypocet vzdalenosti jednotlivych variant od bazalni varianty dle vzorce
nize

K
di = Z(Wij —d;)? (3.18)
=1

krok — vypocet relativniho ukazatele vzdalenosti jednotlivych variant od bazalni
varianty dle vzorce nize

di (3.17)

cC; = ———
oodf+df

113 SUBRT, T. A KOL.: Ekonomicko — matematické metody. Vydavatelstvi a nakladatelstvi A. Cengk, Plzefi:

2011. s. 186.

114 SUBRT, T. A KOL.: Ekonomicko — matematické metody. Vydavatelstvi a nakladatelstvi A. Cengk, Plzen:
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Tabulka 7 Stanoveni preferenci mezi variantami a dané metody

Informace o preferencich mezi variantami
Kardinalni informace
Aspiratni | Ordinalni
urovné informace vzdilenost
Funkee uitky |variant od Preferen | Meznimira
idedlni a bazalni | ¢nirelace | substituce
varianty
Metoda
) ) Metoda
Metoda L?xlkugraflc Metoda WSA | MetodaTopsis |Metoda | poctypne
PRIAM ka AHP substituce
Metoda
ORESTE PROMETH
EE
Metoda
Permutacni ELECTRE

Zdroj: SUBRT, T. A KOL.: Ekonomicko — matematické metody. Vydavatelstvi a nakladatelstvi A. Cenék,
Plzen: 2011. s. 170.

Metody zaloZené na kardinalni informaci (preferencni relace)
Metoda Promethee
Zakladem metody Promethee je parové porovnani variant postupné z hlediska vsech
kritérii a vyjadfeni intenzity preference mezi dvojicemi variant, které zdvisi na rozdilu
kriteridlnich hodnot. Potom je vypocitan globalni preferencni index jako véazeny soucet
intenzit preference. Pro kazdou alternativu jsou vypocteny tzv. pozitivni a negativni toky.
Vyslednou informaci této metody je Uplné uspotadani alternativ podle klesajiciho
¢istého toku (tj. rozdilu mezi pozitivnim a negativnim tokem). Nejvyhodnéjsi alternativou
je alternativa s nejvys§im &istym tokem.*®
Krok 1. Prvnim krokem této metody je urceni koeficientt Pj(ar, as) intervalu <0,1>, které
vyjadiuji intenzitu preference varianty ar ve vztahu k varianté as podle kritéria j. Tato
intenzita zavisi na rozdilu kriterialnich hodnot d;j = yij - ysj . Plati, Ze ¢im je vétsi diference
(pro maximalizaci kladna, pro minimalizaci zéporna), tim je intenzita preference vé&tsi.
Intenzitu preferenci pii hodnoceni dvou variant z hlediska vSech kritérii vyjadiuje funkce
Q(dj). Pouziva se né€kolik typt preferencnich funkci Q(dj), jejichz hodnoty pak udavaji

intenzitu preference takto:

115 SUBRT, T. A KOL.: Ekonomicko — matematické metody. Vydavatelstvi a nakladatelstvi A. Cengk, Plzeii:
2011.
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P; (ar,a,) =Q(d;) je—1lid; =0 (3.18)
P; (ar,a,) = —Q(|d;]) je—lid; <0 (3.19)

Mezi zakladni parametry téchto funkci patfi prah preference, prah indiference a
smérodatna odchylka normalniho rozdé€leni, pficemz zélezi na konstrukci kazdé konkrétni
preferencni funkce, které z téchto parametri vyzaduje.

V této ¢asti budou popsany pouze 2 preferenéni funkce Q2 a QS5, které budou pouzity
Vv praktické Casti.

Preferen¢ni funkce Q2

Péasmo, ve kterém jsou rozdily mezi kriterialnimi hodnotami variant povazovany za
indiferentni, je $irsi. Funkce vyzaduje zadat hodnotu prahu indiference g*, ktery vymezuje
Sitku intervalu indiference rozdilli mezi kriteridlnimi hodnotami variant. Pokud je rozdil
mezi variantami véEtsi, je jim podle posuzovaného kritéria pfifazen vztah absolutni
preference.
0,pokud |d;| < q*

(3.20)
1,pokud |d;| > q*

Q2(dj) = {

Obrazek 4 Grafické znazornéni preferen¢ni funkce Q2

02(dy)
e 1 [ —
> Ll - a"r.
—i * (4]

Zdroj: SUBRT, T. A KOL.: Ekonomicko — matematické metody. Vydavatelstvi a nakladatelstvi A. Cenek,
Plzen: 2011

Preferen¢ni funkce Q5

Tato preferencni funkce do jisté miry slucuje vlastnosti funkci Q3 a Q4, protoze
pracuje s obéma prahovymi hodnotami (preference i1 indiference) a piechod od vyjadreni
absolutni preference ke vztahu indiference je plynuly a souvisly. Od uzivatele je opét
pozadovano zadat prah preference p* a prah indiference q*. Pokud je rozdil mezi
kriterialnimi hodnotami alespon tak velky, jako hodnota prahu preference, je vztah oznacen
jako absolutni preference, pokud tento rozdil neni vétsi, nez prah indiference, jsou varianty

povazovany z hlediska posuzovaného kritéria za indiferentni. Pro hodnoty rozdilu

70



kriteridlniho hodnot variant mezi prahem preference a indiference stupen preference linearné

klesa s poklesem tohoto rozdilu.

0,pokud |d;| < ¢
Q5(d)) = |d{;|—_q* (3.21)
p'—q

\1, pokud |d,| > p*

Obriazek 5 Grafické znazornéni prefencni funkce Q5

O5(dy)
’ 1
\ os
. * z < = * d".
—I? —T L) n

Zdroj: Zdroj: SUBRT, T. A KOL.: Ekonomicko — matematické metody. Vydavatelstvi a nakladatelstvi A.
Cenék, Plzeii: 2011

Rozhodovatel pii volbé preferencni funkce musi vzit v uvahu nésledujici informace:
1) Ma-li dobrou ptedstavu o dulezitosti rozdilt kriteridlnich hodnot, je schopen jak zvolit
typ preferenc¢ni funkce, tak prahové hodnoty.
2) Nema-li pfedstavu o dilezitosti téchto rozdila, pouzije funkei Q6, kterd vyzaduje parametr
odvoditelny na zakladé¢ hodnot v rozhodovaci matici. Parametr sigma se vypocte jako
smérodatna odchylka z kriteridlnich hodnot.
3) Pokud by si uzivatel netroufl zadat hodnoty parametri, ma k dispozici jeste preferencni
funkci Q1. Ta se ale pouZiva u kritérii, z hlediska kterych nabyvaji varianty pouze n€kolika
malo konkrétnich hodnot (typickym ptikladem hodnoceni “ano” - “ne”). Proto nelze tuto
funkci obecné doporucit.
Krok 2. Za ptedpokladu, ze byly pro kazdou dvojici alternativ kvantifikovany na zakladé
zvolenych preferen¢nich funkci intenzity preferenci, 1ze vypocitat globalni preferen¢ni index
kde vjjsou vahy kritérii.

n

P(ay,a;) = Z viP; (ar, az) (3.22)

j=1

Krok 3. Pro ziskani vysledné relace jsou dale pro kazdou alternativu vypocteny tzv. pozitivni

a negativni toky. Pokud jsou indexy P(ar, as) uspofadany do matice m*m (pro m alternativ),
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potom pozitivni tok Fi * pro kazdou alternativu je definovan jako primér hodnot v
ptislusném fadku této matice a negativni tok Fi jako primér v pfislusném sloupci této
matice.

Krok 4. Vyslednou informaci metody PROMETHEE je uplné uspoiadani alternativ podle
klesajiciho rozdilu mezi pozitivnim a negativnim tokem Fi = F* - F~.

Tento rozdil je oznaden jako tzv. ¢isty tok.110

Prakticka cast nize navazuje na teoretickd vychodiska. V praktické casti se rozebira
spole¢nost AGROFERT, a. s. Poté je zde také vlastni prace, kde jsou uvedeny vSechny
provedené vypocty a prace je zakoncena diskusi a vlastnimi doporuc¢enimi na danou
problematiku a zavérem prace. Za témito ¢astmi je samoziejm¢e uvedena kapitola pouzitych

zdrojl a seznamy vSech ptiloh, obrazku, tabulek a schémat.

116 SUBRT, T. A KOL.: Ekonomicko — matematické metody. Vydavatelstvi a nakladatelstvi A. Ceng&k, Plze:
2011.
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4 Prakticka ¢ast — popis vybrané organizace

V praktické ¢asti své diplomové prace se zabyvam vyuzitim rozhodovacich metod
V procesu ziskdvani a vybéru pracovnikd ve spole¢nosti AGROFERT, a. s. Vzhledem
k tomu, Ze se jedna o matetskou spole¢nost koncernu AGROFERT, 4. nejvétsi podnik v CR,
budu se zabyvat problematikou vybéru zaméstnancti pravé pouze v mateiské spole¢nosti,
tedy na AGROFERT, a.s.

Tato ¢ast ma za ukol pfiblizit spolecnost AGROFERT, a. s. a objasnit personalni
procesy, které ve spolecnosti probihaji v soucasné dob&. Na praktickou ¢ast poté navazuje
vlastni prace, kde jsou jiz uvedeny vysledky provedenych vypocth (vyuziti vicekriteridlni

analyzy variant) a celd prace kon¢i diskusi na danou problematiku a zavérem prace.

4.1 Piredstaveni spolecnosti AGROFERT, a. s. a koncernu AGROFERT
Spolecnost AGROFERT, a. s. je mateiskou spolecnosti koncernu AGROFERT.

Tento koncern je velice rozsahly a do koncernu patii velké mnozstvi firem.

Tabulka 8 Zakladni informace o spole¢nosti AGROFERT, a. s.

Pyselska 2327/2, Praha 4, 149 00, CR

IC 26185610, DIC CZ26185610

Zdroj: http://www.agrofert.cz/?1449/skupina-agrofert [on line]. [cit. 2013-09-30].

Obrazek 6 Logo spolecnosti AGROFERT, a. s.

NGRYFERT

Zdroj: http://www.agrofert.cz/?1449/skupina-agrofert [on line]. [cit. 2013-09-30].

Spole¢nost AGROFERT, a. s. vznikla 25. ledna 1993 jako spolecnost s rucenim

omezenym se Ctyimi stdlymi zaméstnanci. V dob¢ svého vzniku se zamétovala vyhradné na
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obchod s hnojivy na ¢eském trhu. O rok pozdéji se transformovala na akciovou spole¢nost
a postupné rozsifila sviij obchodni zabér o zemédélské komodity, potraviny, pesticidy,
chemikalie, suroviny a pohonné hmoty. Spole¢nost AGROFERT, a. s. je pravé matetskou
spolecnosti koncernu, ve kterém se firmy, které do néj spadaji, zabyvaji vyse zminénymi
podnikatelskymi aktivitami. Nize je vidét sidlo spole¢nosti AGROFERT, a. s. (viz. obrazek
7).

Obrazek 7 Sidlo spolecnosti AGROFERT, a. s.

Zdroj: Interni materialy spolecnosti AGROFERT, a.s.;

Spole¢nost AGROFERT, a.s. je matef'skou spole¢nosti koncernu AGROFERT, ktera
v soucasné¢ dobé sdruzuje a tidi vice nez 200 dcefinych subjektd ze sektoru chemie,
zemé&délstvi, potravinaistvi, pozemni techniky, obnovitelnych zdroji a nové i lesnictvi, t¢Zby
a zpracovani dreva.

Dnes se obchod centraly zamétfuje vyhradné na obchod s pesticidy, motidly
a zemédelskymi komoditami. AGROFERT, a.s. dale zastfeSuje centralni aktivity
koncernu v oblasti nakupu vybranych polozek zbozi a sluzeb, zabezpecuje prodej majetku
(Agrofert Property) a nabizi finan¢ni sluzby. Spolecnost AGROFERT, a.s. je zapsana

v obchodnim rejstiiku vedeném Méstskym soudem v Praze, oddil B, vlozka 6626.7

117 Interni materialy spole¢nosti AGROFERT, a.s.
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Koncern AGROFERT se v soucasné dobé sklada ze spolecnosti podnikajicich v sektoru
chemie, zeméd€lstvi, potravinaistvi, pozemni techniky, obnovitelnych zdroji a nové
i lesnictvi, téZzby a zpracovani dieva.

* nejvetsi skupina v Ceském a slovenském zeméd€lstvi a potravinarstvi

»  druha nejvétsi chemicka skupina v CR

» podle Zzebtitku CZECH TOP 100 dlouhodobé 4. nejvétsi zaméstnavatel v CR
Dcetiné spole¢nosti - ¢leny koncernu - mizete ve webovém vyhledavaci spolecnosti
AGROFERT, a. s. filtrovat podle jednotlivych segmentti a zaroven v ném lze nalézt i odkazy
na jejich webové stranky
Agrofert je rychle rostouci skupinou a je:

» 4. nejvétsi Ceskou spolecnosti podle trzeb

* 4. nejvétsim Ceskym exportérem

3. nejvétsim zaméstnavatelem v CR — zaméstnava 34 tis. pracovnikil
» 2. nejvetsi skupinou v Ceském chemickém pramyslu

2. nejvétsim vyrobcem dusikatych hnojiv v Evropé

* nejvetsi skupinou v Ceském zemédélstvi

* nejveétsim Ceskym investorem na Slovensku a v Némecku
Strategie spole¢nosti AGROFERT, a. s. je zalozena na formovani vertikaln¢ integrované
skupiny pokryvajici cely hodnotovy fetézec v daném odvétvi a na dosazeni vedouci trzni
pozice v kli¢ovych segmentech svého podnikéni.!!8
NiZe na obrazku 8 je ukdzka webové stranky spolecnosti AGROFERT, a. s., kde miZete

vidét rozdéleni na rizné segmenty. Pokud dale rozkliknete urCity segment, tak je zde vzdy

popis, ¢im se tento segment a firmy pod n¢j spadajici zabyva a seznam téchto firem.

118 Interni materialy spole¢nosti AGROFERT, a.s.
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Obrazek 8 Segmenty podnikani koncernu AGROFERT (webové stranky spole¢nosti
AGROFERT, a. s.)

e

-

segment segtmeltnl s segment
zemédélstvi potravinarstvi chemie

segment

segment segment e
pozemni technika lesni hospodaistui obnovitelné zdroje

Zdroj: Interni materialy spolecnosti AGROFERT, a.s.
Dale jsou popsany vSechny segmenty koncernu AGROFERT. Jsou zde hlavni segmenty jeho
podnikéni a stru¢ny Cinnosti, které¢ jsou realizovany v daném segmentu. Tento popis
koncernu je uveden i pro lepsi pochopeni matetské spolecnosti AGROFERT, a. s. a toho, o

co se snazi v koncernu AGROFERT.

Zemédélstvi

Zemédé@lska ¢ast koncernu AGROFERT je tvofena siti servisnich a distribu¢nich
podnik, které obchoduji veskeré vstupy a vystupy potiebné pro zemédélskou prvovyrobu.
Dalsim ¢lankem tohoto segmentu jsou spole¢nosti vyrabéjici osiva, spole¢nosti prvovyroby
a to jak rostlinné, tak i zivoc€i$né a spolecnosti, které se zabyvaji vyrobou krmnych smési.

Firmy zemédélské ¢asti koncernu AGROFERT jsou uzce spjaty s potravinaiskou
Casti a vytvari stabilni synergicky propojeny zemédé€lsko-potravinaisky komplex.
AGROFERT je v CR nejvétsim chovatelem driibeZe a prasat, vyznamnym chovatelem skotu
a producentem rostlinné produkce. Koncern AGROFERT realizuje kompletni proces vyroby

potravin v oblasti pekarenstvi, mlékarenstvi a zpracovani masa.°

19 Segmenty. [on line]l. © 2013 [cit.  2013-10-27].  Dostupné z:  WWW.:
http://www.agrofert.cz/?1457/segmenty.
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Obrazek 9 Segment zemédélstvi v koncernu AGROFERT

Zdroj: Segmenty. [on line]. © 2013 [cit. 2013-10-27]. Dostupné z: WWW.:
http://www.agrofert.cz/?1457/segmenty.

Potravinarstvi

Soucasti koncernu AGROFERT jsou firmy se zaméfenim na vyrobu masnych,
uzenarskych, mlécnych a pekarenskych produktli. Je nabizen Siroky sortiment od vyrobk
zakladnich az po vyrobky s ptidanou hodnotou. Jako jsou napfi. vyrobky pro déti nebo
potraviny vhodné pro osoby s nejriznéjSimi zdravotnimi problémy.

Mezi vyrobky lze nalézt celozrnné pecivo s vysokym obsahem vldkniny, bezlepkové
pecivo a uzeniny, fermentované saldmy s obsahem probiotik, probiotické mlécné vyrobky.
Nékteré potravinaiské vyrobky byly ocenény znackami: Klasa, Cesky vyrobek, Regionalni
vyrobek. Nase vyrobni zavody obdrzely certifikaty 1ISO, HACCP, IFC, BRC, CEFF.1?
Nize jsou na obrazku 10 vidét nékteré produkty koncernu AGROFERT (firem, kde do né¢j
spadaji).

120 Segmenty. [on  line]l. © 2013 [cit.  2013-10-27].  Dostupné z:  WWW.:
http://www.agrofert.cz/?1457/segmenty.
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Obrazek 10 Segment potravinarstvi v koncernu AGROFERT

Zdroj: Segmenty. [on line]. © 2013 [cit. 2013-10-27]. Dostupné z: WWW.:
http://www.agrofert.cz/?1457/segmenty.

Chemie
V segmentu chemie je AGROFERT druhou nejvétsi skupinou v Ceské republice.

Chemické spole¢nosti koncernu AGROFERT jsou ptednimi evropskymi vyrobci v oblastech
kvalifikované chemie, hnojiv, agrochemikalii ¢i plastikarstvi.

Mezi klicové zakazniky patii napf. podniky z oblasti zemé&délstvi a potravinafstvi,
vyrobci natérovych hmot a tiskovych barev, zpracovatelé barviv a pigmentl pro textilni
pramysl a automobilovy primysl, farmaceutické koncerny, zbrojarské firmy, producenti
kosmetiky nebo firmy podnikajici v oblastech stavebniho ¢i automobilového primyslu.
Produkce chemickych spole¢nosti je zaméfena nejen na tuzemsky trh, ale i na export - tfi
¢tvrtiny vyroby jsou uréeny pro evropské trhy ¢i do zamofi.

Velky duraz je kladen na oblast vyzkumu a vyvoje. Do koncernu AGROFERT se
fadi n¢kolik vyzkumnych ustavi, které se zaméfuji na nové vyrobky a rozvoj produktovych
fad, a to nejenom pro spolecnosti patici do koncernu AGROFERT. V oblasti chemie je
prosazovano odpoveédné podnikani s diirazem na ekologii, redukei zne€isténi ovzdusi, pidy,

&i vodnich zdroja. 2

21 Segmenty. [on line]l. © 2013 [cit.  2013-10-27].  Dostupné z:  WWW.:
http://www.agrofert.cz/?1457/segmenty.
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Obrazek 11 Segment chemie v koncernu AGROFERT

W
\\
)

Zdroj: Segmenty. [on line]. © 2013 [cit. 2013-10-27]. Dostupné z: WWW.:
http://www.agrofert.cz/?1457/segmenty.

Pozemni technika
Soucasti koncernu AGROFERT je také skupina AGROTEC, kterd je mimo jiné
vyhradnim importérem svétové jedniCky v produkci zemédélské a stavebni techniky
koncernu CNH (Case, New Holland) pro Ceskou republiku. Pro nazornost je nize uveden
jeden z produktu skupiny AGROTEC.
Obrazek 12 Segment pozemni technika v koncernu AGROFERT

Zdroj: Segmenty. [on line]. © 2013 [cit. 2013-10-27]. Dostupné z: WWW.:
http://www.agrofert.cz/?1457/segmenty.
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Spole¢nost AGROTEC vznikla v roce 1990. Patii k nejvyznamnéjSim dodavatelim
zemé&dglské, stavebni a dopravni techniky pro Ceskou a Slovenskou republiku. Cely zabér
aktivit je kromé spoleCnosti AGROTEC a. s. zajistovan firmami AGRI CS a. s.,
CASETECs.r.0., AGRI CS Slovakia s.r.0.aBMCs.r. 0. VSechny subjekty jsou sdruzeny
ve skupiné AGROTEC Group.1?2
Lesnictvi, téZba a zpracovani dieva

Lesnicka c¢ast koncernu AGROFERT je tvofena siti lesnickych stfedisek
a skolkatskych arealt rozmisténych po celé Ceské republice. Lesnicka stiediska provadgji
pestebni 1 t€Zebni lesnické prace pro majitele lesit a nabizeji jim odkup vytézené dievni
hmoty. Na obrazku 13 nize mizete vidét nazorné tézbu dieva, tak jak probiha ve skutecnosti
a to nejen v koncernu AGROFERT.

Obrazek 13 Segment lesnictvi, téZba a zpracovani dfeva v koncernu AGROFERT

Zdroj: Segmenty. [on line]. © 2013 [cit. 2013-10-27]. Dostupné z: WWW.:
http://www.agrofert.cz/?1457/segmenty.

Skolkaiské arealy produkuji kvalitni sadebni materiél lesnich dfevin pro obnovu lesa,
rekultivace a ozelenovaci projekty. Lesnicka stiediska i $kolkatfské arealy jsou vybaveny
modernimi technologiemi a vysoce odbornym personalem.

Dievozpracujici ¢ast koncernu AGROFERT, a. s. se teprve vyviji v navaznosti na

zdroje dfevni hmoty ziskané v lesnickych aktivitach. Zatim sem patii provoz na

12 Segmenty. [on line]l. © 2013  [cit.  2013-10-27]. Dostupné  z:  WWW.:
http://www.agrofert.cz/?1457/segmenty.
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vyrobu dyha pteklizek, provoz na vyrobu dfevénych palet a sit’ nékolika menSich
regiondlnich pilafskych provozti. Koncern tak dopliluje dosavadni produkci ze
zemédélskych pid o dfevni hmotu, kterou vnima jako ekologickou a trvale
obnovitelnou surovinu vhodnou pro dal$i zpracovani, a to zejména v regionu jejiho ptivodu.
Obnovitelné zdroje a biopaliva

Odpoveédné, efektivni, udrzitelné az konzervativni, avSak predev§im regionalné
patiiéné podnikani v oblasti obnovitelnych zdroji energii provazi AGROFERT od roku
2005. Je to nejnovejsi ¢ast podnikani v oblasti zemédélstvi, avsak dynamicky se rozvijejici.

Obrazek 14 Segment obnovitelné zdroje a biopaliva v koncernu AGROFERT

Zdroj: Segmenty. [on line]. © 2013 [cit. 2013-10-27]. Dostupné z: WWW.:
http://www.agrofert.cz/?1457/segmenty.

Historicky je koncern AGROFERT nejvétsim dodavatelem pohonnych hmot pro
agrarni sektor s objemem roc¢niho prodeje 150 miliond litrdi (motorové nafty, ale
I automobilovych benzini). Logicky navazujici produktovou fadou jsou kapalna biopaliva.
V tomto segmentu koncern AGROFERT nabizi jako jedina v Ceské republice kompletni
portfolio evropsky uznavanych bio-kapalin (MERO a bioethanol) jako nahrady za fosilni
motorova paliva. Ve tfech vyrobnich zavodech produkuje vice nez 200.000 tun biopaliv
uréenych predev§im pro tuzemsky trh, ale diky své vynikajici kvalit¢ jsou biopaliva
koncernu vitana i v zahrani¢i.

Surovinové se AGROFERT orientuje pouze na lokalni zdroje biomasy a surovin pro

vyrobu biopaliv. Aktivity vyviji koncern také v segmentech pevné biomasy, zejména pelet
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a granuli z péstované biomasy nebo agrarnich zbytktl, ptipadné¢ dendrobiomasy. Zastresujici
obchodni organizaci pro tento segment je spolecnost AGROMASS, a.s.

Spole¢nost AGROFERT, a. s. a jeho dcefiné spoleCnosti v oblasti
zemede€lské prvovyroby investuji do vyroby bioplynu a kogeneracni vyroby elektrické
energie. Zakladnimi principy pro tuto oblast podnikani je: provazani s zivociSnou vyrobou,
priorita produkce potravinaiskych plodin, nulové dopady do spravné zemédélské praxe
Vv blizkém regionu, maximalni vyuziti energetického potencialu bioplynu a dlouhodobé
zajisténi surovin.'?®

Pokud je snaha o bliz§i popis spolecnosti AGROFERT, a. s. a koncernu
AGROFERT, tak by se neméla urcité¢ opomenout strategie spole¢nosti AGROFERT, a. s.,

ktera je uvedena nize.

4.1.1 Strategie spole¢nosti AGROFERT, a. s.

Zakladni strategii spolecnosti je vytvaieni vyrobnich vertikal vyuzivajicich ptdu,
zeméd¢lstvi, chemii, ZivoCiSnou vyrobu, rostlinnou vyrobu a potravinafstvi. Tim se
spolenost snazi docilit maximalni mozné efektivity a znalosti navazujiciho trhu
Vv produktovém fetézci.

Strategii matetské spole¢nosti AGROFERT, a.s. je soustiedéni hlavné na akvizice
spolecnosti, které zapadaji do konceptu budovani integrovaného zemédélsko-
potravinaiského komplexu v oblasti stfedni Evropy, ale i na budovani novych vyrobnich
kapacit. Usp&$na realizace akvizic je zalozena piedevsim na divéie bank, diky které mohly
byt noveé nabyté spole¢nosti restrukturalizovany a zefektivnény a dnes jsou z nich uspésné
a na trhu konkurenceschopné firmy.*?*

Jestlize chce byt firma konkurenceschopnd, musi v dneSni dob¢ fesit spoleCenskou
odpovédnost, nebot’ vSe, co d€la, tak déla prace v moderni spole¢nosti. Tato spolecnost na
firmu reaguje a firma by méla byt schopna byt odpovédna k této spolecnosti. V dalsi
podkapitole je tedy vidét, jak AGROFERT, a. s. bere spole¢enskou odpovédnost vazné a

nesnazi se pred ni ,,utikat™ a délat, Ze se to spolecnosti AGROFERT, a. s. netyka.

13 Segmenty. [on line]. © 2013  [cit.  2013-10-27]. Dostupné zz  WWW.:
http://www.agrofert.cz/?1457/segmenty.
124 http://www.agrofert.cz/?1505/materska-spolecnost-agrofert,-a.s.
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4.1.2 Spolecenska odpovédnost spoleénosti AGROFERT, a. s. a koncernu
AGROFERT

Spole¢nost AGROFERT, a. s. si bere velmi “na srdce” spoleCenskou odpovédnost a
vi, Ze k ni tato odpovédnost patii stejn¢ neodmyslitelné, jako nazev samotné firmy ¢i znacka.
Spolecnost je soucasti této moderni spolec¢nosti, v niz vytvati svij zisk a vi, ze by K ni neméla
stat zady.

Vsechny spole¢nosti spadajici do koncernu AGROFERT, ale i samotna mateiska
spole¢nost AGROFERT, a. s. jsou povazovany v celé CR za vyznamné donétory. Roku 2012
koncern AGROFERT pfispél charitativnim organizacim, zajmovym ¢i sportovnim klubiim,
ale i jednotliveim v CR, v SR a v Némecku &astkou pievysujici 10 milioni korun.

vvvvvv

roce 2011 zalozila vlastni nadaci — Nadace AGROFERT.
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4.1.3 Vedeni spole¢nosti AGROFERT, a. s.

Jak je vidét 1 v tabulce 9. tak vedeni spoleCnosti je rozd€leno dle divizi. Jelikoz je
AGROFERT, a. s. matef'skou spole¢nosti koncernu, tak je zde i velmi mnoho divizi, nebot’
koncern mé mnoho podnikatelskych aktivit (i firmy do koncernu spadajici). Dana tabulka je
z urc¢itého obdobi, takze v soucasné dobé nemusi byt zcela aktudlni.

Tabulka 9 Vedeni spole¢nosti AGROFERT, a. s.

Vedeni spolecnosti AGROFERT, a.s.
Generalni feditel Ing. Andrej Babis

Vykonny feditel Ing. Josef Mraz
Divize fuzi, akvizic a korporatniho financovani Mgr. Libor Némecek, Dr.
Divize hnojiva a paliva Ing. Petr Cingr

Divize specialni chemie

Divize obnovitelné zdroje Ing. Martin Kubt
Divize prvovyroba Jindfich Machacek
Divize obchodni - dovoz a vyvoz Ing. Peter Novansky
Divize obchodni - pesticidy a motidla Ing. Karel Sykora
Divize obchodni - zemédélské komodity Martin Bobek

Divize finan¢ni Ing. Petra Prochazkova
Divize personalné spravni Ing. Daniel Rubes
Divize interni audit Ing. Karel Vabrousek
Divize pravni JUDr. Alexej Bilek
Divize strategie a rozvoje Ing. Tomas Kohoutek
Divize ICT Martin Polacek
Divize centralni nakup Ing. Stépan Kosik
Divize interni bezpe¢nost JUDr. Jiti Vesely
Divize komunikace Katefina Kuchatova
Manazer pro klicové zakazniky Ing. Jifi Haspeklo
Manazer externich vztahti (zem&délstvi) Ing. Jaroslav Faltynek

Zdroj: Vedeni spolecnosti. [on line]. [cit. 2013-12-30]. Dostupné z: WWW.:
http://www.agrofert.cz/?1490/vedeni-spolecnosti
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4.1.4 Vysledky hospodareni spolecnosti AGROFERT, a. s. a koncernu
AGROFERT

Obrat spolecnosti za prodej zbozi a vykony ¢inil v roce 2012 20,705 mld. K¢. Ve
srovnani s rokem 2011 doslo k nartstu 0 3,901 mld. K¢ (tedy 23%). Diivodem ristu obratu
bylo navyseni objemu obchodu a nartist cen komodit. AvSak celkovd obchodni marze
nepatrné klesla, pfidana hodnota poklesla vice, o 19 %, pfi¢inou byly vyssi ndklady za
prodané zbozi a rovnéZ mirny vzestup nakupovanych sluzeb. Dosazeny hospodaisky
vysledek pred zdanénim byl 7333,5 mil. K¢, po zdanéni 7328,9 mil. K¢&. Ve srovnani s rokem
2011 doslo k nartstu hospodaiského vysledku pted zdanénim o 86 %. Hlavnim divodem
bylo navySeni finan¢niho vysledku hospodateni spolecnosti, a v ném predevsim vyssi inkaso
dividend. Pravé vynosy z dlouhodobého finan¢niho majetku v roce 2012 pfinesly do
vysledku hospodateni spolecnosti zisk ve vysi 7861,0 mil. K&, coz bylo o0 4192,6 mil. K¢
vice nez v roce 2011. Co se tyka bilan¢ni sumy spole¢nosti, dochazi k 31. 12. 2012 k jejimu
nariistu na 40 053,2 mil. K¢ (o 21 %). Hlavnim divodem byl hlavné ndkup novych
finan¢nich investic, zejména spole¢nosti Istrochem Reality, a.s., ACHP Levice, a.s.,
Agropodnik, a.s., Trnava, BELAR, a.s., Green Chem Holding, B. V., a navyseni zédkladniho
kapitalu ve spole¢nosti IMOBA, a.s. a Wotan Forest, a.s. Dal§im diivodem narGstu bilan¢ni
sumy oproti roku 2011 bylo cca dvojnasobné zvySeni stavu zdsob (o 703,5 mil. K¢ a také
nariist ziistatkli na bankovnich uctech (o 843,3 mil. K¢). Na stran¢ pasiv byl rast zptisoben
hlavné zvySenim nerozdéleného zisku minulych let a vysledku hospodatfeni aktuédlniho
obdobi. Kratkodobé zavazky vzrostly na hodnotu 5942,1 mil. K¢ (tj. o 1311,4 mil. K¢)
paralerné proti tomu poklesly bankovni véry na hodnotu 10,4 mil. K& (tj. o 1331,0 mil.
K&).125

Nize je uveden obrazek 15 — Graf vyvoje trzbu koncernu od roku 1993 do roku 2012.

Je zde vidét vyrazny pokles letech 2009 az 2010.

Bpyrocni zprava za rok 2012- Agrofert HOLDING, a.s. [on line]. [cit. 2013-10-07]. Dostupny z: WWW:
<https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-
sl.pdf?subjektld=isor%3a422676&dokumentld=B+6626%2fSL178%40MSPH&partnum=0&variant=1&Kklic
=hsm2vl>
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Obrazek 15 Graf vyvoje ristu trzeb koncernu AGROFERT od roku 1993 - 2012 v

mld. K¢

4.2 Lidské zdroje ve spole¢nosti

Zdroj: Interni materialy spolecnosti AGROFERT, a. s.

AGROFERT, a.s.

a koncernu

AGROFERT

Lidské zdroje jsou pro spole¢nost AGROFERT, a. s. velmi dilezitym ,,stavebnim

kamenem®. Je vidét i na obrazku 17 nize, ze graf vyvoje poctu zaméstnanci stoupa kazdym

rokem a spole¢nost i koncern se stale rozsituje.

Za poslednich 16 let ¢innosti koncernu se pocet zaméstnancti témét desetkrat (viz.
obrazek 17).

Obrazek 16 Graf vyvoje po¢tu zaméstnanci koncernu AGROFERT v letech 1998 -
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Zdroj: Interni materidly spolecnosti AGROFERT, a. s.
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4.2.1 Zaméstnanecka politika spolecnosti AGROFERT, a. s. a koncernu
AGROFERT

Hlavnim bohatstvim spole¢nosti AGROFERT, a. s. jsou jeji schopni zaméstnanci.
Vedeni spolecnosti si toto plné uvédomuje, proto ma z poloviny zarucen uspéch v jeho
podnikadni. Dalsi polovina uspéchu pak spo¢ivd v investovani do rozvoje potencialu
zamestnanct, a to odborné (profesni) a osobnostni (manazerské) strance.

Hlavnim cilem zameéstnanecké politiky je ziskat, udrzet a dale rozvijet vysoce
kvalifikované zaméstnance. Tomu odpovidaji i pocty zaméstnancti spolecnosti a koncernu.
Spolecnost AGROFERT, a. s. zamé&stnava cca kolem 130 zaméstnanct a koncern kolem 35
tisic zamé&stnanci.

Pro pracovniky spole¢nosti AGROFERT, a.s. jsou zavedeny tarifni t¥idy, do kterych
byly zapracovany vSechny pracovni pozice. Je vytvofena struktura stanoveni mési¢ni mzdy,
ktera zahrnuje i osobni ohodnoceni, které¢ zavisi na odvedené praci a mize byt na navrh
nadfizeného snizeno nebo zvyseno.

Pro Cerstvé absolventy Skol a univerzit dale nabizi pracovni pozice v ramci
programu AGROFERT Trainee, kdy si absolvent ve firmé béhem roku vyzkousi rtizné
pracovni pozice. Nabizi samoziejm¢ i pracovni mista. Studenti si mohou vybrat z oborQ

zemede€lstvi, potravinafstvi, chemie a noveé i média.

4.2.2 Spoluprace spolecnosti s vefejnymi Skolami
AGROFERT, a. s. a koncern AGROFERT nastartovali v roce 2011 intenzivni

spolupraci se $kolami, byl spustén tzv. Projekt patetnich $kol. Spole¢nost i koncern se snazi
ziskavat mlade¢ talenty jiz od zacatku, aby je mohli podporovat a rozvijet.
Aktualné spolupracuje s:

- 52 ugilisti, stiednimi $kolami, VOS, gymnazii,

- 20 fakultami V8.
V akademickém roce 2012/2013

- nastoupilo do skupiny 148 absolventt,

- brigady a praxe absolvovalo 107 studentd,

- odborné staze absolvovalo 81 studenti.*?8

126 Interni materiadly spolecnosti AGROFERT, a. s.
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Nize na obrazku je vidét nabidka koncernu AGROFERT a spole¢nosti AGROFERT, a.
s. na webovych strankach spolecnosti.
Obrazek 17 Nabidka koncernu AGORFERT a spole¢nosti AGROFERT, a. s.

studentim a absolventim

JUNIOR

TRAINEE PROGRAM

Program 1 Program
STUDENT ABSOLVENT

Zdroj: Interni materialy spolecnosti AGROFERT, a. s.

Rozbor nabidky koncernu a spoleénosti studentiim a absolventim VS.
Tabulka 10 Nabidka koncernu AGROFERT a spole¢nosti AGROFERT, a. s.

studentiim a absolventim VS

Studenti VS Absolventi VS ‘
e brigady e trainee programy
e vyzkumné ukoly e zauceni na pozici

e kariérni riist napfic
e bakalarské prace
koncernem
e diplomové prace
e doktorandské prace

e odborné exkurze
Zdroj: Interni materialy spolecnosti AGROFERT, a.s.

V dalsi ¢asti se vénuji vlastni praci. Na zaklad¢ informaci z dané spolecnosti, vybrané
literatury a poznatkil z praxe jsou informace a vysledky analyz roztfiStény do Ctyf ¢asti.
Znamena to, ze vybérové fizeni na tuto pozici je rozd€leno do faze ,,Inteligence* — popis
pozice, ,,Design* — stanoveni kritérii a vah kritérii, ,,Choice* — aplikace metod vicekriterialni
analyzy variant a vybér nejlepSiho uchazece, ,Implementation — zaclenéni vybrané¢ho
uchazece do spole¢nosti (dosazeni na pozici). Ptipadova studie se zabyva ptimo spole¢nosti

AGROFERT, a. s. a pozici obchodnika v této spolecnosti.
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5 Prakticka cast - pripadova studie

V ramci praktické ¢asti je vytvorena ptipadova studie jako forma vlastni prace. Tato
studie je rozdélena do Ctyt fazi: ,Inteligence®, ,,Design®, ,,Choice” a ,Implementation®.
V kazdé ¢asti popisuji soucasny procesni model ve spolecnosti AGROFERT, a. s. a postupuji
zde kazdou ¢ast. Vybérove fizeni je tak roztiisténo do téchto 4 fazi. Ve fazi Inteligence je
struény popis pozice a technik, které existuji ve spolecnosti.

Je také nutné uvést legendu k procesnim modeltim, které

Legenda procesnich modeld (map)

‘ — Sstav

— akce

|

| |

’ ‘ — vstupni informace, dokumenty
| |

— vystupni informace, dokumenty

— odpovédné osoby

Nékteré akce maji vstupni ¢i vystupni informace, které jsou nutné, pro vykonani

urcitého stavu (piejde se z akce do stavu).

5.1 Faze ,,Inteligence“ - Vybérové fizeni na pozici obchodnika

V této fazi jsou pouzity informace nasbirané v ramci teoretické ¢asti, konzultaci
S personalnimi specialisty firmy AGROFERT, a. s., praxe a dal§ich zdroji. Z divodu
ochrany informaci a toho, jak pfisnou politiku nezvetejiovani informaci spole¢nost zastava,
zde nebyla uvedena zadna podobnost s realnymi uchazeci. Soucasti této ¢asti je také inzerat,
ktery firma vydala na svych webovych strankach na zéklad€ kterého s pomoci konzultaci
s pracovniky AGROFERT, a. s. a nastudované literatury byla sestavena kritéria vybéru
uchazece (popis pracovni pozice, pozadavky na uroveil vzdélani, praxe, co spolecnost nabizi
novému zaméstnanci atd.). Déle také spolecnost tento inzerat vystavila na webovych
strankach Jobs.

Nize je procesni model spole¢nosti, jak to probiha ve spolecnosti ve fazi Inteligence.
Na zacatku je vzdy podoba idedlniho uchazece, kterého pozadujeme na danou pozici. A
konec je v této fazi vyjadien o zaZeny seznam uchazecu.

Procesni model spolecnosti ve fazi Inteligence je zndzornén na schématu 3 nize.
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Schéma 3 Faze Inteligence - procesni model

Je ozndmena volna pracovni
pozice

Ptijeti pozadavku od pers. oddéleni
firmy/od vedouciho divize/vedouciho

Kratky popis pozice
odd. na dosazeni uchazece na pozici
Pozadavek je zaevidovan "Face to face” interview,

telefon, e-mail

y

Zjistovani informaci o
pozadavcich na podobu
vhodného uchazece

Schiizka s HR managerem

Info o firmé/divizi/oddéleni a
pracovni pozici

Formulace pozadavkt do konkrétni
podoby o dané pozici

Firma/divize/oddéleni doplni
chybéjici informace o pozici

Finalni podoba naplné¢ a pozadavki

na pracovni pozici je pfipravena ke
zhotoveni pracovni nabidky

> Zhotoveni pracovni nabidky a
zvetejnéni inzeratu

BN Proces tvor,by r}abidkyvpracovnillo
mista je ukoncen

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5.1.2 Popis pozice obchodnika pro spoleénost AGROFERT, a.s.
V této Casti je popsana pozice obchodnika pro spole¢nost AGROFERT, a. s. Takto
vypadal i inzerat spole¢nosti, ktery uvedla na svych webovych strankach a web portalu Jobs.
Zde je plné a piesné znéni inzeratu na danou pozici:
AGROFERT, a.s. je nejvétsi skupina v Ceském a slovenském zemédélstvi,
potravinaistvi a chemii. Nyni hledame nového kolegu/kolegyni na pozici:
Obchodnik

Pracovni napli:

= Zajistuje realizaci svétenych obchodnich piipadii

= Zajistuje prodej obchodovanych komodit

= Sjednava prepravy zboZzi u dopravci na misto urceni

* Objednava zbozi u dodavateli

= Zpracovava fakturaci dodavek odbérateliim, likvidace doslych faktur

» Eviduje cenové nabidky na dopravu jednotlivych dopravci
PoZzadujeme:

» Vysokoskolské vzdélani zemédélského zaméieni

» Praxe se zemé&délskymi komoditami vyhodou

* AJ podminkou, dalsi jazyk vyhodou

» znalost prace na PC (MS Office)

= zakladni orientace v oblasti krmnych surovin, jejich legislativni nalezitosti

= obchodni schopnosti

= Samostatnost, peclivost, zodpovédnost

= Ridi¢sky prikaz sk. B

* Nabizime:

= Zaméstnani v prosperujici spole€nosti s vyznamnym postavenim na trhu

= Spolupréci na hlavni pracovni pomér

* Nastup dohodou

* MozZnost profesniho rozvoje

= Sirokou oblast benefitii

= Misto vykonu prace — Praha Chodov!?’

27 Kariéra v  koncernu AGROFERT. [on line]. [cit. 2013-10-08]. Dostupny  z:
WWW:<http://www.agrofert.cz/?1460/kariera-v-koncernu-agrofert>
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5.1.3 Priibéh vybérového Fizeni ve spole¢nosti AGROFERT, a.s.
Zde je nastinéni pribéhu vybérového fizeni tak, jak probiha ve spolecnosti
AGROFERT, a. s.

1. Popis pozice, koho hledame - ptesné specifikace pozice.

2. Vystaveni inzeratu na jobs.cz, prace.cz.

3. Selektovani CV.

4. Pozvani na pohovor vybrané kandidaty.

5. 2. kolo pohovort — kde se uchaze¢tim zada vypracovani ukolu + testy Talent Q
6. Vybér nejlepsiho kandidata a nabidka pracovnich podminek.

7. V piipadé oboustranného souhlasu dojde k uzavieni pracovni smlouvy.'?8

5.1.4 Techniky AC vyuZzivané v soucasné dobé ve spolecnosti AGROFERT, a.s.
a koncernu AGROFERT

Zde jsou uvedeny techniky, které se pouzivaji v souCasné dobé ve spolecnosti
AGROFERT, a. s. a koncernu AGROFERT. Jsou zde rozebrany vSechny testy a moznosti
testovani a tkold, které se pouzivaji.

1. Individualni ukoly (prezentace, rozhovor, ,,In-Basket“(tfidéni doslé posty),
ptipadové studie, ukazky préce),

2. Skupinové tkoly (Hrani roli, Skupinova diskuze, ManaZerské hry,
Sebehodnoceni a hodnoceni ucastniky navzijem) — spiSe vyuZivano v
koncernu AGROFERT

3. Psychodiagnostické testy (osobnostni dotazniky, testy vykonové, 360°
zpétna vazba MultiView).

Dale si rozebereme techniky pouZivané pouze ve spole¢nosti AGROFERT, a. s. A to
individualnimi ukoly a psychodiagnostickymi testy. Jsou vyuzivany pro vétSinu pozic,
vypisovanych pravé spolecnosti AGROFERT, a. s.

Individualni 1koly (prezentace, rozhovor, ,In-Basket“(tfidéni doslé posty),
ptipadové studie, ukdzky prace). Individudlni ukoly zpracovava kandidat sém, nékdy ma Cas

na pfipravu, jindy mluvi hned.

128 7droj: konzultace s pracovnikem persondlniho oddélent
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Psychodiagnostické testy

Testy zalozené na diagnostice psychologickych vlastnosti uchazece a zaroven
posouzeni logického, verbalni a numerického uvazovani uchazece.

Nastroje Talent Q Assessment Systems

Jsou to nastroje assessment centra, které¢ vyuziva spolecnost AGROFERT, a. s.
V praxi spole¢nosti AGROFERTS, a.s. se vyuZiva 3 typu nastroji Talent Q Assessment
Systems:

Osobnostni dotaznik Dimensions — méfi preferovany styl prace pomoci hodnoceni
15 ryst osobnosti. (Doba vyplnéni cca 30°.)

Vykonnostni testy Elements — méfi aroven praktickych dovednosti v relevantnich
oblastech - numerické, verbalni, logické. (Doba vyplnéni cca 15 kazdy test.)

360° zpétna vazba MultiView — poskytuje hodnoceni manazera ve vybranych
kompetencich prostiednictvim zpétné vazby ze strany nadiizeného, podtizenych, kolegl a
samotného hodnoceného. (Doba vyplnéni zavisi na poétu hodnocenych kompetenci.)*?

On-line hodnotici nastroje Talent Q

On-line hodnotici nastroje Talent Q byly vytvofeny proto, aby pomahaly
organizacim v objektivnim a efektivnim talent managementu, pii vybérech a rozvoji
pracovnikll. Autorem téchto jen prostiednictvim internetu administrovanych nastroji je
Roger Holdsworth (vyznamny britsky odbornik na pracovni psychologii, zakladatel
spolec¢nosti SHL, svétovy lidr v objektivnim hodnoceni lidi na pracovisti. Testy a hodnotici
prostfedky prosly profesionélni standardizaci na podstatném vzorku ceskych a slovenskych
manazeril a specialisti a jsou zarukou vysoké spolehlivosti hodnoceni v pracovnich
podminkéach CR.
On-line hodnotici nastroje Talent Q tvori 2 moduly:

Dimensions — objektivni hodnoceni osobnosti a kompetenci relevantnich pro svét
prace

Elements — objektivni hodnoceni praktickych vykonovych/analytickych schopnost

Osobnostni dotaznik Dimensions

Osobnostni dotaznik Dimensions patfi mezi nejmodernéjsi a nejuznavanéjsi on-
line hodnotici produkty, jak po metodologické, tak technologické strance a je v soucasné

dobé dostupny uz ve vice nez 20 jazycich. Osobnostni profil obsahuje 15 skal

129 Interni materialy spolecnosti AGROFERT, a.s.
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preferovaného chovani na pracovisti, 3 Skaly poukazujici na spolehlivost vysledkii dotazniku
(mira socialni desirability). Profil umoznuje rychle a piehledné rozpoznat silné a slabé
stranky hodnocenych ve vztahu k pozadavktim, jez jsou kladeny na vykon pracovni pozice.
Profil je doplnén pisemnou interpretaci pro manazera, rovnéz i zpravou pro kandidata. Profil
tymovych roli zaloZeny na Belbinové teorii spolehlivé ukazuje, se kterymi rolemi se budou
hodnoceni nejcastéji identifikovat pfi praci ve skuping. Aplikace

téz umoznuje vytvorit konsolidovany report az 12 lidi s cilem zjistit silné a slabé
stranky celého tymu. 30

MBTI profil (Myers & Briggs Typology Inventory) - je oblibenym nastrojem
hodnoceni osobnosti, je urcen vyhradné k vybéru spravného ptistupu k rozvoji a coachingu
hodnocenych. Kombinaci 5 $kdl je mozno zatfadit hodnocené do jedné z 16 typickych
kategorii osobnosti a na zaklad¢ jejich charakteristik zvolit adekvatni vzdélavaci piistup.

Profil prodejnich dovednosti - méfi preferovany styl chovani hodnocenych oproti
modelu 8 univerzalnich krokl prodeje a ukazuje, které faze prodejniho procesu budou
hodnocenym vyhovovat vice a které méné.

Profil vhodnosti — (Role Match Profile) umoziiuje nastavit pozadavky na jakoukoliv
pracovni pozici a porovnat s nimi osobnostni profil hodnocenych. Ve spojeni s reportem
behavioralnich otazek pro interview, které systém tvoii v zavislosti na vysledcich
hodnocenych, je profil vhodnosti idedlnim néstrojem pro spravnad rozhodnuti pii vybéru
uchazedti o zaméstnani.*3!

Na obrazku niZe je ukazka, jak vypada test Dimensions pro lepsi pfedstavu. Takto

vypada test, kdyZ ho se pfihlasite do na stranky pod Talent Q testovani a zadate

vygenerovany login a heslo.

1380 On-line hodnotici ndstroje Talent Q. [on line]. [cit. 2013-10-08]. Dostupné z:
WWW:<http://www.accessassessment.com/images/file/access-brozura-web%20TQAS%201,3MB.pdf>
181 On-line hodnotici ndstroje Talent Q. [on line]. [cit. 2013-10-08]. Dostupné z:
WWW:<http://www.accessassessment.com/images/file/access-brozura-web%20TQAS%201,3MB.pdf>
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Obrazek 18 Talent Q Dimensions

Dimensions Cviéna éast talent’e]

pokrok 1 /1 2. Karol Pokus

v tomto budete Ax gate to Isté hodnotenie K Wacerym wrokom. budete  Na viroky v danom bioku méZete oopovedat v
ViroKow © vaSom Spravani v prace 3Ieco ingcn poiadany. aby ste Heto viToky ZOradili pOSTa fuBbowolnom poradi, 3 mdZete zmenit hodnotenie
Televantnich siuadisch. V kaide) skupine Wrokov sa WEINamnost. Odpovedis taraz SkUSODNE N IVEdené  EONOUCNO HIKNUEM N3 N MONOST. AX St UE Pre3i k
Snalte whndt tomu. aby ste dal 10 14 Podnotenie & sioky; Tiako crivemda a okl brak 5o st g
Viac ako jecnému virok R
fungu, B ciomerik ke Craeiescicbas s naiepRle det'UaR
bezprostreané odpovede.

Nakolko pravdivé su jednotlivé vyroky o vasom spravani v praci?

Upine Viac Ani pravans Viac vermi
Mepravane Nepravane Ant nepravané Pravané Pravarns

Mam rad, ked musim T na nowé wyzvy

Hiekeay reaguiem na rudi pritis agresivne ] - ]
——————— = j =

Zdroj: Osobnostni profil. [on line]. [cit. 2013-10-08]. Dostupné z:http://www.cajka.sk/osobnostny-profil/d-
185799/, Zdroj: Interni materidly spolecnosti AGROFERT, a.s.

Elements

Testy schopnosti dlouhodobé¢ patii k nejspolehlivéjsim nastrojim hodnoceni vykonu
ur¢itych pracovnich ¢innosti a potencidlu. Jsou unikatni on-line testy schopnosti, které
vyuzivaji metodologii nové generace, tzv. DAT (Dynamic Assessment Technology), diky
které mohou byt testy pouzity pro pracovniky riznych Grovni i oblasti. Testy Elements jsou
vhodné 1 pro hodnoceni ,,na dalku* bez ptitomnosti kontrolujici osoby, jelikoz dynamicky
ptistup v kombinaci s ¢asovou nenarocnosti umoziiuje kdykoliv pozdéji osobné, rychle a
spolehliveé ovétit skuteCnou uroven schopnosti hodnoceného.

Vyhody testi Elements: dynamicka technologie 'DAT’ umoziuje mé&fit schopnosti
u riznych urovni pracovnikil, prostfednictvim on-line administrace jsou testy pfistupné
kdykoliv a kdekoliv, zadavatel ma vysledky okamzité k dispozici, mohutna databaze otazek
a nahodny vybér umoziuje opakované testovat stejnou osobu bez zvyhodnéni, obsahuje i
kontrolni mechanizmus pro ovéfeni identity hodnocené¢ho, umoziuji komplexni hodnoceni
schopnosti: numerické, verbalni a logické uvazovani (vSeobecna inteligence).
Jsou to tyto 3 on-line testy:
Talent Q Elements Numerical - méfi schopnost vyvodit za kratky ¢as spravné zavéry z
numerickych operaci, se kterymi se hodnoceni setkavaji v praxi pod ¢asovym tlakem.
Talent Q Elements Verbal - méti schopnost vyvodit za kratky ¢as spravné zavéry z kom-

plexnich verbalnich informaci pod ¢asovym tlakem.
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Talent Q Elements Logical - méii troven vSeobecné inteligence, tedy schopnosti logicky
uvazovat, jakoz i potencial k dal§imu rozvoji.'*?
Charakteristika osobnostniho dotazniku DIMENSIONS:

Casova efektivita - dotaznik se vyplituje vyhradné on-line, vypliiovani trva cca 30
minut. Vystupni zpravy jsou k dispozici ihned.

Spolehlivost - spojuje v sob& normativni a zaroven pasivni ptistup k hodnoceni
(sebehodnoceni na skéle, rovnéz 1 nucenou volbu), dosahuje se tim vyssi spolehlivosti nez
bézné normativni dotazniky. Soucasné piinasi vétsi ohleduplnost vici hodnocenému nez
dotazniky zalozené vylu¢né na nucené volbé.

Relevantnost - dotaznik byl zpracovan vyhradné pro svét prace, byl tfadné
pfizplisoben na nasi populaci manazeri a specialisti. Spolehlivé méfi osobnostni
ptedpoklady, preferované chovani na pracovisti, hlavnég, jak lidé pfistupuji k fizeni ostatnich,
jak spolupracuji s ostatnimi, jak ptistupuji k plnéni ukolti a projektii, jak dokézou vyuzivat
svoje zdroje motivace a energie k dosahovani vysledki apod.

Flexibilita - internetové vyuziti umoziuje hodnotit lidi prakticky kdykoliv a
kdekoliv, to Setii ¢as, prostiedky vSem z(castnénym stranam.

Robustnost — dotaznik je Casové nenaroény, piesto obsahuje az 140 hodnoticich
polozek. Tento pocet je dynamicky, zvysuje se tehdy, ze hodnoceny vybira stejné odpoveédi
pro vice polozek, coz zarucuje vysokou presnost hodnoceni, lepsi rozliSovani preferovaného
chovani. Systém umoziiyje tvofit rizné vystupni zpravy dle potfeb uzivatele bez jakéhokoliv
navysovani ceny.

Cenova dostupnost — Ize nabizet cenové nejvyhodnéjsi feSeni financovani v
porovnani s jinymi béZnymi hodnoticimi nastroji pfi zachovani kvality a spolehlivosti
hodnoceni.

Globalni FeSeni - Dimensions je v soucasnosti dostupné ve vice nez 20 jazycich. Je
velice jednoduché hodnotit lidi z riiznych &asti svéta. '3
Shrnuti osobnostniho dotazniku Dimensions

Reporty, které jsou zatim pouze v angli¢tiné, ale budou k dispozici i v ¢estiné:

182 On-line hodnotici ndstroje  Talent Q. [on line]. [cit. 2013-10-08]. Dostupné  z:
WWW:<http://www.accessassessment.com/images/file/access-brozura-web%20TQAS%201,3MB.pdf
188 On-line hodnotici ndstroje  Talent Q. [on line]. [cit. 2013-10-08]. Dostupné  z:

WWW:<http://www.accessassessment.com/images/file/access-brozura-web%20TQAS%201,3MB.pdf>
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Report o potencialu lidra — posuzuje potencial hodnoceného pro dalsi rozvoj v roli
lidra (vychézi z dotazniku Dimensions i testli Elements),

Rozvojovy profil — posuzuje uroven 45 indikatorti vychazejicich z Dimensions za
ucelem identifikace rozvojovych potieb a silnych stranek,

Zpétnd vazba pro rozvoj — obsahuje verbalni popis silnych stranek a potencialnich
rizik 45 indikatori v praktickych pracovnich situacich,

Rysy a indikatory — obsahuje podrobny profil 45 $kal, které poskytuji detailni rozbor
puvodnich 15 skél dotazniku Dimensions (kazda Skala Dimensions je tvofena 3 detailnimi
Skalami).
360° ZV MultiView = flexibilni on-line nastroj, ktery:

Poskytuje hodnoceni manazera ve vybranych kompetencich (mozno vybrat az 24
kompetenci) prostiednictvim zpétné vazby ze strany nadiizeného, podiizenych, kolegl a
samotného hodnoceného.

Pomaha identifikovat silné¢ a rozvojové stranky za ucelem zlepsSeni vykonu a rozvoje
jednotlivce, poskytuje vstupy pro koucing nebo team-building.

Vystupy obsahuji jak agregované ¢iselné hodnoceni kompetenci vSech hodnoticich,
tak 1 verbalni komentare.

Soucasti vystupt je i1 narativni ¢ast, ktera popisuje doporuceni pro dal$i rozvoj
hodnoceného.!3

Na nabizenou pozici se vétSinou ptihlasi znaéné mnoZzstvi uchazect, avsak ne vSichni
jsou vhodnymi uchazeci. Vybérové fizeni se vSemi uchazeci by bylo velice ndro¢né na Cas
a na finance. Proto podle pozadavkl uvedenych v nabidce pracovniho mista se realizuje
predvybér vhodnych kandidath na danou pozici, pfi ném dochazi k vylouc¢eni nevhodnych
uchazec, kteti nespliuji poZadavky.

Vybér uchazedéi probiha ve dvou fazich, v ptedbézné a ve vyhodnocovaci fézi.
Nejdtive se zkouma Zivotopis uchazece, poté je uchaze¢ zvan na pohovor, jehoz se zi€astni
n¢kolik posuzovatelli (pfimy nadfizeny obsazovaného mista, personalista spole¢nosti,
psycholog atd.).

V dalsi ¢asti jsou popsana kritéria pro vybér uchazecli na pozici obchodnika ve
spolecnosti AGROFERT, a. s. Dale jsou stanoveny Vv dalsi ¢asti vahy téchto kritérii pomoci

Saatyho metody.

134 Interni materialy spole¢nosti AGROFERT, a.s.
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5.1.5 Stanovena kritéria pro vybér uchazeci ve spoleénosti AGROFERT, a. s.

Zvolena kritéria a nasledn¢ také jejich vaha byla stanovena po konzultaci

s odpovédnymi pracovniky, na zéklad¢ zkuSenosti a Cerpani z literatury (porovnani také

s ostatnimi firmami). Vychodiskem pro ohodnoceni kazdé varianty dle jednotlivého kritéria

byly pouzity zivotopisy testovacich vzorkid. Pokud nebyly informace v zivotopisu, tak bylo

brano, Zze uchaze¢ nesplnil kritérium. Kritéria byla lehce upravena, aby se dala pouzit ve

VAV.

Uchaze¢i, kteti splnili pozadavky a prosli ptedvybérem, budou poté hodnoceni podle

10 kritérii. Cést kritérii ma minimalni pozadované hranice, proto kone¢ny pocet uchazec se

snizi. Pro tuto ¢ast byla vybrana tato kritéria se stupnici hodnoceni:

1.

Vzdélani (minimaliza¢ni kritérium) v oboru zemédélstvi — Ize vybirat — stupnice
ma 2 hodnoty — tzv. binarni proménné)

Stupnice:

1 - vysokoskolské vzdélani — bakalatsky titul

0 - vysokoskolské vzdélani ukoncené vyssim nez bakalarskym titulem

Délka praxe (maximaliza¢ni kritérium) — minimalné 2 roky

Stupnice je 2 -2 roky, 3- 310Ky, ...oooiiiiiiiiii

Aktivni znalost 1. ciziho jazyka (maximaliza¢ni kritérium)

Uchaze¢i postoupi test z anglického jazyka, stupnice je 50-100 bodu, uchaze¢ musi
splnit alesponi dolni hranici bodii, aby nebyl vyskrtnut z vybéru

Aktivni znalost 2. ciziho jazyka (maximaliza¢ni kritérium)

Uchazeci postoupi test z némeckého ¢i Spanélského jazyka, stupnice je 50-100 bodii,
uchaze¢ musi splnit alespont dolni hranici bodi, aby nebyl vySkrtnut z vybéru
Osobnostni dotaznik Dimensions (maximalizaé¢ni kritérium) - stupnice je 50-100
bodt, uchaze¢ musi splnit alesponi dolni hranici bodu, aby nebyl vyskrtnut z vybéru
Vykonnostni testy Elements (maximaliza¢ni kritérium) - stupnice je 50-100 bodu,
uchaze¢ musi splnit alespont dolni hranici bodti, aby nebyl vyskrtnut z vybéru

Test ze znalosti PC (maximaliza¢ni kritérium) - znalosti prace na pocitaci jsou pro
praci velmi dilezité, uchaze¢ musi prokdzat dobrou znalost programiti, prace s nimi
a celkoveé praci na pocitaci, - stupnice je 1-10, kde 1 znamena velmi $patnou znalost

prace na PC a 10 znamena vynikajici znalost prace na PC.
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8. Pohovor (maximaliza¢ni kritérium)
stupnice je 1-5, kde 1 znamena $patny dojem a naopak 5 znamena velmi dobry dojem
9. Schopnosti prezentace (maximaliza¢ni Kritérium)
stupnice je 1-5, kde 1 znamena Spatné prezenta¢ni schopnosti a naopak 5 znamena
vyborné prezentacni schopnosti.
10. Ridi¢sky priikaz (minimaliza&ni kritérium)
jednim z pozadavku je, aby uchaze¢ mél mit fidi¢sky pritkkaz, stupnice je tedy tvorena
pouze dvéma hodnotami (binarni proménné)
0 — uchaze¢ ma fidi¢sky prukaz
1 —uchaze¢ nema fidi¢sky prukaz.
Té&chto 10 kriterii bylo zapracovano do nize uvedené tabulky. Vybér bude provadén z 20 —ti
uchazect, kteti splnili podminky piedvybéru.
DalS8im krokem bylo stanovit si vahy kritérii pomoci Saatyho metody. Sila preference
mezi kritérii jsou stanovena na zakladé konzultaci se zaméstnanci firmy AGROFERT, a. s.,
v porovnani s ostatnimi podobnymi spole¢nostmi a také s ur¢itymi vystupy z praxe a vybrané
literatury. V tomto ptipad¢ je Saatyho metoda vhodnéjsi v porovnani s metodou AHP i pravé
z divodu specializace a zaméfeni spolecnosti AGROFERT, a. s. Poté, co se stanovili
preference, se tedy aplikovala Saatyho metoda (viz. tabulka 11), kde vysly hodnoty vah

vSech porovnavanych kritérii.
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Tabulka 11 Vahy stanovené Saatyho metodou

Zdroj: Vlastni zpracovani

Osobnostni Vykonnostni Test
Kritérium/uchaze¢ | Vzdélani | Praxe AJ test | NJ test dotaznik y Pohovor | Prezentace S r vahy
Di . testy Elements | PC
imensions
vzdélani 1 3 3 5 0,3 5 7 0,3 1 175 1,78 0,16
praxe 0,3 3 5 3 3 7 3 7 6615 2,66 0,24
AJ test 0,3 0,3 3 0,3 0,3 5 0,3 7 0,43 0,91 0,08
NJ test 0,2 0,2 0,3 1 0,3 0,3 3 0,3 3 0,00 0,55 0,05
Osobnostni
dotaznik 3 0,3 3 3 1 3 3 0,2 5 81 1,63 0,15
Dimensions
Vykonnostni testy | ), 0,3 3 3 03 1 7 3 7 20 | 146 | 013
Elements
Test PC 0,1 0,1 0,2 0,3 0,3 0,1 1 5 3 0,00 0,46 0,04
pohovor 3 0,3 3 3 5 0,3 0,2 5 15 1,35 0,12
prezentace 1 0,1 0,1 0,3 0,2 0,1 0,3 0,2 1 0,00 0,29 0,03
11,08

Po stanoveni vah pomoci Saatyho metody, jsou pouzity metody vicekriterialni analyzy variant pro ur¢eni pofadi jednotlivych

uchazecl a porovnani vSech téchto uchazeci.

100




5.2 Faze ,,Design*

Nyni navazuje piimo faze ,,Design®“. Tento proces jiz zaCina zcela ujasnénou
predstavou o pozici, co budouci zaméstnance bude délat na této pozici a jaké by mél mit
kompetence, které jsou nezbytné pro danou pozici. Jaké pravomoce ma dany uchaze¢ mit
(kompetence a dovednosti) a naopak jaké povinnosti bude muset splnit. Na zakladé¢ toho je
vytvofen inzerat a je uvefejnén na webovych strankach spole¢nosti nebo strankach Jobs a
webovych strankach spole¢nosti AGROFERT, a. s. (ptipadné dalSich webovych serverech).
Samoziejmé existuje i interni databaze, ve které se hleda nejdiive a az poté se poda inzerat
(hledd se v externich zdrojich). Dale se samoziejm¢ da uplatiiovat i ,pretahovani®
zaméstnancu z ostatnich firem. To vSe bylo jiz ve Fazi Inteligence a ve fazi Design jiz je
znam seznam uchazec, z kterych spole¢nost sestavuje seznam vhodnych uchazeci (zizeny
seznam uchazec¢it). Prvni je samoziejmé selekce zivotopist, poté telefonicky pohovor a
dalsim krokem ,face to face™ pohovor. Dale pak zélezi, na jakou pozici jsou uchazeci
vybirani. V tomto piipad€ na pozici obchodnika, jak jiz bylo popsano ve fazi Inteligence
vyse.

Nize na schématu 4 je vidét procesni model, ktery existuje v soucasné dob¢ ve fazi

Design ve spole¢nosti AGROFERT, a. s.
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Schéma 4 Faze Design - procesni model

Je pozadavek na podobu idealniho

uchazece

l

Hledani uchazece

Web servery - Jobs.cz,
Monster.cz...atd.

Interni databaze

Pretahnuti z jiné
spole¢nosti

Seznam vhodnych

A\ 4

Seznam uchazecu
‘l' Soubor vhodnych
Osloveni uchazecu : uchazecu

Ptisnéjsi kritéria pro
zuzeni souboru

Soubor uchazeci zuzenych o ty, kteti se
nedostali pfes nastavené kritéria

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zacatku je né¢jaka ucelena predstava o pozadavcich na uchazece pro vykonavani
dané pozice; konec je pro spole¢nost seznam uchazecit doporucenych k osobnimu pohovoru.
Plynule se takto pokracuje do faze ,,Implementation, ktera je jednou z dalsi podkapitol.

Redukce Kritérii

Kritéria, ktera byla zvolena, tak byla upravena, nebot kritérium RP (fidiésky priikaz)

nemélo vypovidaci hodnotu a kritérium vzdélani bylo pfevedeno na maximum. Poté se jiz
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kritéria neupravovala a ziistala v této podobé. Stanovili se vahy kritérii, aspiracni urovné a
vytvofil se polygon. Poté se pouzili rizné rozhodovaci metody.

Redukce variant pomoci dominance a aspiracnich arovni

Redukce byla provedena metodou konjunktivni aspira¢nich urovni a kontrola byla
provedena pravé pomoci grafického zobrazeni (polygonu), nebot” zde byl soubor 20
uchazecli a byla potfeba tento soubor zuzit pro vybér nejlepsiho uchazece/nejlepSich

uchazect.

5.2.1 Tvorba Kkriteridlni matice ze vstupnich dat

Jak jiz bylo fe€eno, tak spolecnost vyuziva selekci CV, Talent Q testy a dalsi
techniky AC (assessment centra). Diky témto technikdm a konzultacim se zaméstnanci firmy
byla sestavena tabulka vstupnich dat (kriteridlni matice). Je zde zndzornéno 20 uchazect a
10 kritérii. Pro sestaveni tabulky se kritéria musela upravit, aby vznikla normalizovana

kriteridlni matice, s kterou se dalo dale pracovat a vyuzit ji pro vypocty.
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Tabulka 12 Vstupni data (Kkriterialni matice)

s - QSObnos,t n Vykonnostn
Kritérium/uchaze | Vzdélan | Prax | AJ [ NJ | idotaznik , Test | Pohovo | Prezentac
¢ i e | test | test | Dimension I testy PC r e
s Elements
1. 1 2 52 | 60 69 65 2 2 5
2. 0 3 60 | 65 60 76 6 2 2
3. 0 2 52 | 54 76 55 8 5 4
4, 0 4 80 | 54 54 53 9 3 3
5. 1 4 92 | 53 83 89 10 1 4
6. 1 2 54 | 67 87 91 7 4 1
7. 0 2 65 | 87 56 77 7 5 5
8. 0 5 83 | 56 67 74 8 2 2
9. 0 2 86 | 55 65 69 5 4 4
10. 0 5 83 | 65 64 81 8 4 3
11. 0 2 81 | 76 78 87 9 3 3
12. 0 2 89 | 72 56 56 3 5 5
13. 1 3 92 | 53 59 69 4 1 5
14. 0 4 9 | 67 92 79 5 2 4
15. 1 6 70 | 52 80 65 8 5 1
16. 1 3 54 | 60 82 86 9 2 4
17. 1 2 76 | 87 67 57 10 4 4
18. 0 2 75 | 54 56 65 7 5 1
19. 0 3 55 | 77 74 53 1 1
20. 0 4 54 | 54 87 83 4 3
Typ Kkritéria - max rr)l(a rr)l(a max max rr:(a max max

Zdroj: Vlastni zpracovani, Interni materialy spolecnosti AGROFERT, a.s.

Cervené znazornény sloupec byl vypustén, nebot nemél vypovidaci hodnotu pro dalsi

vypoéty a stanoveni vah. Cervené znazornéné kritérium (typ kritéria) bylo pievedeno na

maximalizaci, aby vSechna kritéria byla stejného typu pro jednodussi nasledné vypocty
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Tabulka 13 Upravena kriterialni matice pro vyuZiti rozhodovacich metod

Kritérim}l VZd,élé Praxe | AJtest | NJ test Ojg&l;z?;nl Vy??:s?;) " st Pohovor | Prezentace

shacs n Dimensions | Elements =
1. 0 2 52 60 69 65 2 2 5
2. 1 3 60 65 60 76 6 2 2
3. 1 2 52 54 76 55 8 5 4
4. 1 4 80 54 54 53 9 3 3
5. 0 4 92 53 83 89 10 1 4
6. 0 2 54 67 87 91 7 4 1
7. 1 2 65 87 56 77 7 5 5
8. 1 5 83 56 67 74 8 2 2
9. 1 2 86 55 65 69 5 4 4
10. 1 5 83 65 64 81 8 4 3
11. 1 2 81 76 78 87 9 3 3
12. 1 2 89 72 56 56 3 5 5
13. 0 3 92 53 59 69 4 1 5
14. 1 4 90 67 92 79 5 2 4
15. 0 6 70 52 80 65 8 5 1
16. 0 3 54 60 82 86 9 2 4
17. 0 2 76 87 67 57 10 4 4
18. 1 2 75 54 56 65 7 5 1
19. 1 3 55 77 74 53 6 1 1
20. 1 4 54 54 87 83 7 4 3

kr-;—t)e/’:eia max | max | max [ max max max max max max

Aspiracni Grovné

Zdroj: Vastni zpracovani

Na upravenou kriteridlni matici (vypuSténi nevypovidajicich/nevyhovujicich kritérii

a prevedeni vSech kritérii na stejny typ: max.) byla pouZita metoda aspiracnich irovni pro

zuZeni souboru uchazecu. A to jak metoda konjunktivni, tak metoda disjunktivni. Pro dalsi

vypocty pomoci rozhodovacich metod se vybrala pouze konjunktivni metoda aspiracnich

urovni, nebot’ disjunktivni metoda v daném piipadé neméla vypovidaci hodnotu. Je totiz

zaloZena na splnéni alespoii jednoho pozadavku. U disjunktivni metody bylo proto logické

nastavit ptisnéjsi piipustné varianty, nebot’ v této metod¢ staci, aby variant splnila alespon

jeden pozadavek a automaticky patii do mnoZiny piipustnych variant. V tomto piipadé u

disjunktivni metody hned prvni kritérium je typu 0/1 a pozadavek byl 1. Z konjunktivni

105




metody se ndm soubor z0zil na 6 uchazecii a z disjunktivni metody na 13 uchazecl. | v
porovnani s praxi bylo logické vybrat metodu konjunktivni aspirac¢nich trovni. NiZe jsou
ob¢ tabulky pouzitych metody aspiracnich trovni pro porovnani.

Pro dalsi hodnoceni tedy a pouziti rozhodovacich metod byly varianty stanoveny
konjukntivni metodou. Aspirani urovné byly zvoleny tak, aby naro¢nost na splnény
pozadavek vyjadfena aspiraénimi irovnémi nebyla pfili§ vysoka ani pfili$ nizka. Proto byla
Mnozina variant rozd€lena na varianty akceptovatelné a neakceptovatelné.

Tabulka 14 Vybér variant konjunktivni metodou aspira¢nich drovni

Pozadavek 0 2 55 50 55 55 5 3 2
Osobnostni | Vykonnostni Test
Kritérium/uchaze¢ | Vzdélani | Praxe | AJtest | NJtest | dotaznik testy PC Pohovor | Prezentace
Dimensions | Elements
7. 1 2 65 87 56 77 7 5 5
9. 1 2 86 55 65 69 5 4 4
10. 1 5 83 65 64 81 8 4 3
11. 1 2 81 76 78 87 9 3 3
17. 0 2 76 87 67 57 10 4 4
18. 1 2 75 54 56 65 7 5 1
Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulka 15 Vybér variant disjunktivni metodou aspira¢nich arovni
Pozadavek 1 4 70 60 60 60 6 4 4
Osobnostni | Vykonnostni Test
Kritérium/uchaze¢ | Vzdélani | Praxe | AJtest | NJtest | dotaznik testy pC Pohovor | Prezentace
Dimensions | Elements
2. 1 3 60 65 60 76 6 2 2
3. 1 2 52 54 76 55 8 5 4
4, 1 4 80 54 54 53 9 3 3
7. 1 2 65 87 56 77 7 5 5
8. 1 5 83 56 67 74 8 2 2
9. 1 2 86 55 65 69 5 4 4
10 1 5 83 65 64 81 8 4 3
11. 1 2 81 76 78 87 9 3 3
12. 1 2 89 72 56 56 3 5 5
14, 1 4 90 67 92 79 5 2 4
18. 1 2 75 54 56 65 7 5 1
19. 1 3 55 7 74 53 6 1 1
20. 1 4 54 54 87 83 7 4 3

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Prvni bylo nutné zuzit soubor uchazecii (konjunktivni/disjunktivni metodou aspirac¢nich
urovni), a poté provést test nedominovanosti. Pokud by byla nalezena kompromisni varianta,
mohli bychom rovnou vybrat uchazece. V tomto piipadé¢ kompromisni varianta nebyla (¢ili
zéadna varianta nebyla dominujici/dominantni), a na ztZeny soubor uchazeci byly pouzity
rozhodovaci metody pro vybér nejlepsiho uchazece.

Tabulka 16 Sestaveni polygonu (grafického rozbrazeni) metodou poiadi

Kgsﬁgs/ VIl | g tﬁ;t t':;]t Osgfa‘;‘l’j.sikmi \s/tﬁ(?:snt; Tpeét Po:rov Prezgntac So?ée Pofad
Dimensions | Elements

7. 3 4 6 15 55 3 45 | 15 1 30 4
0. 3 4 1 5 3 4 6 4 25 32,5 2
10. 3 1 2 4 4 2 3 4 45 27,5 6
11. 3 4 3 1 1 2 6 45 27,5 6
17. 6 4 4 15 2 6 1 4 25 31 3
18. 3 4 5 6 55 5 45 | 15 6 40,5 1

Ozna&eni Kl | K2 | K3 | K4 K5 K6 K7 | K8 K9

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obriazek 19 Polygon — grafické znazornéni testu nedominovanosti pro vS§echny

uchazece

Polygon - vSichni uchazeci

Vzdélani

=@ 10.
Al test

-—=—11.

——17.

@18,
Osobnostni dotaznik

Elements Dimensions

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z polygonu je vidét, ze zadna variant neni dominovana ani domunujici. Nelze tedy v
modelu nalézt a uréit kompromisni variant. Je nutné stanovit potradi vybéru. Déle tedy
pouzijeme metody WSA, TOPSIS, bazické proménné a PROMETHEE.

Poté, co byla vybrana konjunktivni metoda aspira¢nich urovni, mohlo se dale

pracovat se zuzenym souborem uchazecu.

5.3 Faze ,,Choice* — posouzeni vysledkii a vybér zaméstnance

Ve fazi ,,Choice* byly aplikovany metody vicekriterialni analyzy a proveden vybér
nejlepSiho uchazece ze zazeného souboru uchazect metodou konjunktivni aspiracnich
urovni. VSechny vysledky byly secteny a bylo sestaveno pofadi uchazect. Aplikovala se
metoda TOPSIS, metoda bazické proménné, metoda WSA a metoda PROMETHEE.

Nize na schéma 5 je zachycen procesni model v soucasnosti, ktery je ve spolecnosti
ve fazi Choice. Tento proces zafina tim, ze spole¢nost ma jiZ v rukou zuZeny seznam
uchazecli a konéi tim, ze je ukoncen proces vybéru uchazece a je vybran tedy ten

nejvhodnéjsi uchazec.
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Schéma 5 Faze Choice - procesni model

Seznam uchazecu

Je k dispozici zazeny seznam uchazeci k

pohovoru

Dohodnuti se na "Face to face" setkani se
zbylymi uchazeci

Jsou shroméazdény podklady pro zahajeni
vybérového fizeni

Zivotopisy uchazeci

Ukoly, testy a dalsi

Zahajeni vybérového fizeni se zaméstnanci
personalniho oddéleni centraly spole¢nosti

Vhodni uchazeci jsou vyselektovani T E—
Seznam uchazect (Gspésni 1
neuspesni)

Y

Oznameni vysledkt

S neuspéSnymi uchazeci je spoluprace ukoncena

Seznam uspésnych
uchazecl

W
o 7 r

Zhotoveni profesionalnich profilti uchazecu, ktefi
postoupi do dalSiho kola vybérového tizeni

Profily jsou pfedany firmé/divizy/oddéleni

Uskute¢neni pohovort (AC)

Profesionalni profily

v o

uchazecu

v

Seznam uchazecu

Je vybran uchazec a je obsazena pozice SEALEIN] U EAETL
uspésni/neuspésni

> Vyhlaseni vysledkii

Proces vybéru uchazece je ukoncen

Zdroj: Viastni zpracovani

109



Jako prvni byla pouzita metoda WSA, ktera vyzadovala kardindlni informace. Metoda je
popséna nize i s vysledky této metody.
Metoda WSA (metoda vazeného souctu)

Tato metoda vyzadovala kardindlni informace, kriteridlni matici Y a vektor vah
kritérii v. Vychazelo se z principu této metody (je specialnim pfipadem funkce uzitku) a to,
ze byla snaha o maximalizaci uzitku. V nasem ptipad¢, ktery uchazec¢ tzv. dosahl nejvyssiho
uzitku (umistil se nejlépe). Nize je standardizovanad kriterialni matice 1 s vysledky
dosazenych uzitki pro kazdého uchazece a vysledného potradi téchto uchazeci.

Tabulka 17 Standardizovana kriterialni matice s poradim variant podle metody WSA

Ossct):ino Vykonn
Kritérium/u | Vzdél Al | NI | dotazni | O™ | Test |Pohov|Prezen| ... . |Pota
9 .. | Praxe testy Uzitek ,
chazed ani test test k PC or tace di
. Element
Dimens s
ions
0,66666 0,4618
7. 1 0 0 1 0 7 0,4 1 1 59299 3.
0,030 | 0,40909 0,4371
9. 1 0 1 303 1 0,4 0 0,5 0,75 15138 4,
0,857 | 0,333 | 0,36363
10. 1 1 143 333 6 0,8 0,6 0,5 0,5 -
0,761 | 0,666 0,5807
11. 1 0 905 667 1 1 0,8 0 0,5 61617 2.
0,523 0,2882
17. 0 0 81 1 0,5 0 1 0,5 0,75 28613 6.
0,476 0,26666 0,3731
18. 1 0 19 0 0 7 0,4 1 0 36783 5.
Vahy 0,160 | 0,239 | 0,082 | 0,049 | 0,14710| 0,13143 | 0,041 | 0,121 | 0,0258
kritérii 249 924 239 456 4 8 769 968 53

Zdroj: Vlastni zpracovant

Je jasné, ze nejlepSiho uzitku doséhl uchaze€ €. 10 a umistil se také na prvnim misté
mezi ostatnimi uchaze€i. Mohl by byt doporucen uchaze¢ ¢. 10 pro n&jaky uzsi vybér ¢i
koncovy vybér. Jako dalsi by mohl byt vybran uchazec €. 11. Uchazec ¢. 7 a 9 jsou vyrovnani
a to samé plati o uchazeci €. 17 a 18, ktefi se svymi hodnotami uZitku také témét shoduji a
skon¢ili na poslednich mistech. Jako dalsi se pouzila metoda TOPSIS (vzdalenost od bazalni
varianty).

Druhou pouzitou metodou byla metoda TOPSIS, ktera zkouma vzdalenost od idedlni

a bazalni varianty. Jsou zde uvedeny i vysledky této metody.
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Metoda TOPSIS

Metodou TOPSIS byla stanovena vzdalenost od ideédlni a bazélni varianty.

0,447214
0,447214
0,447214
0,447214
0
0,447214

0,071666
0,071666
0,071666
0,071666
0
0,071666

0,298142
0,298142
0,745356
0,298142
0,298142
0,298142

Tabulka 18 Normalizovana Kriterialni matice R

0,340356
0,450317
0,434609
0,424136
0,397955
0,392719

0,49349
0,311977
0,3687
0,431095
0,49349
0,306304

0,353005
0,409738
0,403434
0,491686
0,422345
0,353005

0,428479
0,383962
0,450738
0,484126
0,317186
0,361703

Zdroj: Vlastni zpracovani

0,3649
0,260643
0,417029
0,469157
0,521286

0,3649

0,483368
0,386695
0,386695
0,290021
0,386695
0,483368

Tabulka 19 Normalizovana vaZena Kriterialni matice W

0,071531
0,071531
0,178829
0,071531
0,071531
0,071531

0,027991
0,037034
0,035742
0,034881
0,032727
0,032297

0,024406
0,015429
0,018234
0,02132

0,024406
0,015148

0,051928
0,060274
0,059347
0,072329
0,062129
0,051928

0,056318
0,050467
0,059244
0,063632
0,04169
0,047541

Zdroj: Vlastni zpracovani

0,015242
0,010887
0,017419
0,019596
0,021774
0,015242

0,058956
0,047164
0,047164
0,035373
0,047164
0,058956

Tabulka 20 Poradi variant stanovené metodou TOPSIS

d:-

0,291574

0,29003
0,351401
0,297207
0,274492
0,296635

di+

0,309753
0,313456
0,313039
0,316043
0,308776
0,318833

Zdroj: Vlastni zpracovant

C1

0,484884
0,480592
0,528868
0,484643
0,470611
0,481966

0,573539
0,458831
0,344124
0,344124
0,458831
0,114708

0,014828
0,011862
0,008897
0,008897
0,011862
0,002966

~~
=l
=<
o
(="
=

el ARl (R

U metody TOPSIS je tedy vidét, Ze nejlépe dopadl uchaze¢ €. 10, stejn€ jako u

metody WSA. Muzeme tedy fici, Ze zatim dosahl nejlepSich vysledkt z hlediska metody
WSA 1 TOPSIS. Nejhtife si z hlediska metody TOPSIS vedl uchaze¢ ¢. 17. Naopak na

druhém misté (ndhrada za uchazece na 1. mist¢) se umistil 7. uchazec. Déle byla pouzita

metoda bazické proménné.
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Metoda bazické proménné

Bazicka varianta pro vypocet uzitku i-té varianty byla postavena na primérné urovni
vSech hodnot ze vSech variant u j-tého kritéria (viz. kriteridlni matice): z= (1, 5, 86, 87, 78,
87, 10, 5, 5). Uzitek byl poté vypocten pro kazdou hodnotu j-tého kritéria a pro kritéria
vynosového typu. i-té variant. Poté byl pomoci vah stanovenych vyse Saatyho metodou a
pomoci uzitkd, vypocten agregovany uzitek a dle vysledki sestaveno potadi

Tabulka 21 UZiti bazické metody (bazicka varianta a typ kritéria)

Lo 5 86 87 78 87 10 5 5
varianta
Typ | Vynos | vynosov | vynosov | Vynosov | Vynosov | Vynosov | Vynosov | vynosov | vynosov
kiteria | ovy |y y y y y y y y
Tabulka 22 Poradi variant stanovené metodou bazické proménné
Osobnos | Vykonn
Kritériu " tni ostni Agreg .
m/Ucha V,Zd,e ! Praxe Al N dotaznik | testy LIESHE | PO AT ovany P"?
¥ ani test test . . pPC or ntace | .. adi
zel Dimensi | Element uzitek
ons S
0,766
; 1 0.4 0,755 1 0,71794 | 0,88505 0.7 1 1 83478 | 3
814 9 7 6
0,735
9 1 0,4 1 0,632 | 0,83333 | 0,79310 05| 0,8 0,8 |69499 | 4.
184 3 3 4
0,965 | 0,747 | 0,82051 | 0,93103
0,781
1, 1 | 04 |0241]08731 1 |o9| 06 | 06 |70588] 2.
86 563 8
0,590
7. | o | oa [0883] 4 |088ITIO6551T 4 | 45 | g |60076] 6.
721 4 2 7
0,718
0,872 | 0,620 | 0,71794 | 0,74712 i
18. 1 0,4 093 59 9 6 0,7 1 0,2 82243 5.

Zdroj:Vlastni zpracovani

Nejlépe se v metod¢ bazické proménné umistil 10. uchaze¢. Hned na druhém misté
byl 11. uchaze¢ a nejhiife dopadl opét 17. uchazec.

Posledni pouzitou metodou byla metoda PROMETHEE. Jsou zde opét uvedeny
vysledky této metody.
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Metoda PROMETHEE
Pro metodu PROMETHEE byla pro prvni dvé kritéria (vzdélani a praxe) vybrana
funkce Q2 a pro zbylych sedm kritérii funkce Q5 (Talen Q, Dimensions, AJ test, NJ test, PC
test, pohovor a prezentace). Pro obé& tyto funkce byla stanoven stupefi preference a indiference.
Tabulka 23 Intenzita preference pro kritérium VZDELAN{

VZDELANI| 7. 9. 10. 11. 17. 18. dj F“Sgce
7. 0 0 0 0 1 0 0 0
9. 0 0 1 1 1
10. 0 0 1
11. 0 0 0 0 1 0
17. -1 -1 -1 -1 0 -1
18. 0 0 0 0 1 0

Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulka 24 Intenzita preference pro kritérium PRAXE
PRAXE | 7. 9. 10. 11, 17. 18. dj F”(g'gce

7. 0 0 -1 0 0 0 0

9. 0 0 -1 0 0 0 1

10. 1 1 0 1 1 1

11. 0 0 -1 0 0 0

17. 0 0 -1 0 0 0

18. 0 0 -1 0 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovant
Tabulka 25 Intenzita preference pro kritérium AJ TEST
AJTEST| 7. 9. 10. 11. 17. 18, d F”S'gce

7. 0 -1 -1 -1 -1 -1 1 0

9. 1 0 0 0 1 1 2 0

10. 1 0 04 0,6 3 0

11. 1 0 0 0 0,2 5 0

17. 1 -1 -0,4 0 0 0 6 0,2

18. 1 -1 -0,6 -0,2 0 0 7 04
8 0,6
9 0,8
10 1
11 1
16 1
18 1
21 1

Zdroj: Viastni zpracovani
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Tabulka 26 Intenzita preference pro kritérium NJ TEST

NJ TEST 7. 9. 10. 11. 17. 18. d; Funkce Q5

7. 1 1 1 0 1 0

9. -1 0 -1 -1 -1 0 0

10. -1 1 -1 -1 1 10 1
11. -1 1 -1 1 11 1
17. 0 1 1 0 1 21 1
18. -1 0 -1 -1 -1 0 22 1

32 1

33 1

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 27 Intenzita preference pro kritérium test DIMENSIONS

DIMENSIONS | 7. 9 10 11 17, 18 d F“Q“';"e

7. 0 -1 -1 -1 -1 0 0 0

9. 1 0 0 -1 0 1 1 0
10. 1 0 0 -1 0 1 2 0
11. 1 1 1 0 1 1 3 0
17. 1 0 0 1 0 1 8 1
18. 0 -1 -1 -1 -1 0 9 1
11 1

13 1

14 1

22 1

Zdroj: Vlastni zpracovant
Tabulka 28 Intenzita preference pro kritérium test ELEMENTS
ELEMENTS | 7. 9. 10, 11, 17. 18. d F”S'gce

7. 0 0,6 0 -1 1 0
9. -0,6 0 -1 -1 1 0 6 0,2
10. 0 1 0 -0,2 1 0,6
11. 1 1 0,2 0 1 10 1
17. -1 -1 -1 -1 0 -0,6 12 1
18. -1 0 -1 -1 0,6 0 16 1
18 1

20 1

22 1

24 1

30 1

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 29 Intenzita preference pro kritérium TEST PC

TEST PC 7. 9. 10. 11. 17. 18. d Q5
7. 0 1 0 -1 -1 0 0 0
9. -1 0 -1 -1 -1 -1 1 0
10. 0 1 0 0 -1 0 2 1
11. 1 1 0 0 1 3 1
17. 1 1 1 0 0 1 4 1
18. 0 1 0 -1 -1 0 5 1
Zdroj:Vlastni zpracovani
Tabulka 30 Intenzita preference pro kritérium POHOVOR
POHOVOR 7. 9. 10. 11. 17. 18. d Funkce Q5
7. 0 0 0 1 0 0 0 0
9. 0 0 0 0 0 0 0
10. 0 0 0 0 0 0 1
11. -1 0 0 0 0 -1
17. 0 0 0 0 0 0
18. 0 0 0 1 0 0
Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulka 31 Intenzita preference pro kritérium PREZENTACE
PREZENTACE| 7. 9. 10. 11. 17. 18. dj F“(ggce
7. 0 0 1 1 0 1 0 0
9. 0 0 0 0 0 1 1 0
10. -1 0 0 0 0 1 2 1
11. -1 0 0 0 0 1 3 1
17. 0 0 0 0 0 1 4 1
18. -1 -1 -1 -1 -1 0

Zdroj: Vlastni zpracovant
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Po porovnani vSech kritérii, byla vytvorena kone¢na tabulka s vyslednym poradim uchazecu.

Tabulka 32 Poradi uchazeéa stanovené metodou PROMETHEE

VYSLEDEK 7. 9. 10. 11. 17. 18. Fi+ Fi=Fi+-Fi- Poadi

7. 0 -0,05926 -0,39396 -0,20527 0,020575 0,124507 -0,08556726 -0,17113453 4,

9. 0,059255458 0 -0,46259 -0,36977 0,282701 0,213427 -0,04616146 -0,09232293 3.

10. 0,393957588 | 0,462586 0 0,017077 0,473281 0,643118 _
11. 0,205272563 | 0,369766 -0,01708 0 0,389335 0,290099 0,206232703 0,412465406 2.

17. -0,02057466 -0,2827 -0,47328 -0,09513 0 0,02507 -0,14110241 -0,28220481 5.

18. -0,12450736 | -0,21343 -0,64312 -0,2901 -0,02507 0 -0,21603688 -0,43207377 6.

Fi- 0,085567264 | 0,046161 -0,33167 -0,1572 0,190137 0,216037

Saatyho vahy | 0,160249331 | 0,239924 0,082239 0,049456 0,147104 0,131438 0,0417693 | 0,1219682 | 0,0258533

Zdroj: Vlastni zpracovant

Ze VSsech nejlépe se tedy 1 v této metod€ umistil 10. uchaze¢. Na druhém misté opét jako v metod¢ bazické promeénné skoncil 11.

uchaze¢ a nejhtife se umistil 18. uchaze¢. V tabulce 33 (uvedené nize) je vysledek vSech metod pro dané uchazece.
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Tabulka 33 Porovnani v§ech metod a vysledné poiadi uchazeca

Uchaze? Metoda WSA | Metoda TOPSIS Meg;‘:flé’nélf;‘:ké o (')\/Il\itlg'lquE Soutet Vyslednd poradi
7 0,461859 0,484884 0766834786 | -0,171134528 1,542444 a,
9. 0,437115 0,4805916 0735694994 | -0,092322927 1,561079 3
10.
11, 0,580762 0,4846429 0781705888 | 0,412465406 2,250576 2
17, 0,288229 0,4706106 0,500600767 | -0,282204812 1,067235 6.
18, 0,373137 0,4819662 0,718826438 | -0,432073765 1,141856 5.

Zdroj: Vlastni zpracovani

V tabulce 33 vyse je vysledné poradi uchazect vSech metod. Ze vSech pouzitych metod vysSel nejlépe 10. uchazeg, ktery by byl i
navrzen na budouciho zaméstnance. Na druhém celkovém misté se umistil 11. uchazec, takze by byl jako alternativa hned po 10. uchazeci.

Nejhtite se umistil 17. uchazec.
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5.4 Faze Implementation - Vlastni navrh systému vybéru zaméstnanci pro

spolecnost AGROFERT, a.s.

Ve fazi ,Implementation® byl proveden vlasti navrh, jak uvedené vysledky vyse
pouzit pro vybér zaméstnanci v dané firmé¢ a co z nich pro spolecnost vyplyva.
Ve schéma 6 nize je videt procesni model ve fazi Implementation, ktery je v soucasné dobé
ve spolecnosti. Tato faze zacina jiz faktem, Ze pozice je obsazena a konci tim, zda byl

uchaze¢ po zkuSebni dob¢ uspésny ¢i neuspesny.

Schéma 6 Faze Implementation - procesni model (souc¢asny stav)

Pozice je obsazena

Vstupni

Néstup budouciho o
—> zameéstnance do el ey Zpri(é%\é?zsiHR
zameéstnani a dal3)

Je zapocata zkuSebni doba

Rozhodnuti o GispéSnosti/netispéSnosti

zamestnance
|

Vysledky prace

noveho
zameéstnance

Zameéstnanec se
neodveddil

Zameéstnanec se

osveddéil

. , Ukoncovani
Archivovani spolupréace/vybirani
dokument alternativ

|

Pozice je obsazena; Spoluprace je

ukoncena; proces

ponechéni souc¢aného

” vybéru je nutné
zamestnance

zahdjit od zacatku

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5.4.1 Navrh novych technik a nastroji AC pro spole¢nost AGROFERT, a.s.
Spolecnost AGROFERT, a.s. realizuje pomérné piisnou politiku tykajici se
zvetejiiovani internich dat a informaci, proto je velmi t€zké nejen informace ziskat, ale také
je zpracovat tak, aby nedoslo k uniku citlivych dat. Tohoto jsem si byla védoma, proto jsem
zvolila moznost zlepSeni vybéru zaméstnancii vytvorenim ptipadové studie, kterd by se
mohla vyuzit ve spolecnosti AGROFERT, a.s.
Bylo by vhodné:
¢ hodnotit ndklady spojené se ziskanim uchazece, ktery byl nakonec vybran,
e podle jednotlivych zdroja, hodnotit % tspésnost uchazect podle jednotlivych zdroji
tedy, napf. kolik % uchazeci ziskanych diky vyuZiti internetové aplikaci bylo
skute¢né do spolecnosti AGROFERT, a.s. — centrala pfijato,

e je tedy potieba sledovat nikoli kvantitu poskytovanych uchazect, ale i jejich kvalitu.

5.4.2. Systém vybéru zaméstnanci

Pii systému vybéru zaméstnanci spole€nost Agrofert, a.s. vyuziva selekci CV,
Talent Q testy a dalsi techniky AC. Diky témto modernim technikdm a konzultacim se
persondlnimu utvaru daii pomérné uspésné vybirat schopné zaméstnance pro centralu
spole¢nosti. Je to zésluhou schopného persondlni ho utvaru, ktery vyuziva nejmodernéjsi
metody vyberovych fizeni. Pii vysSich pozicich vSak mé kone¢né slovo majitel firmy, ktery
ma pomérné objektivni odhad na schopné zaméstnance.

Pro dalsi zdokonaleni vybérového procesu lze doporucit vypracovani strategie pro
Skoleni manazeri v pozicich hodnotitelli, nebot’” odborné Skoleni hodnotitelé mohou
objektivné posoudit, zda potenciondlni uchazeci jsou ti pravi pro ur¢itou pozici.

Dalsi mozZnosti pro zlepSeni vybérového fizeni je zjistovani fluktuace na vybirané

pozice, které se v soucasné dob¢ ve spolecnosti nezjist'uje.

Takto by mohl vypadat navrh v bodech na proces ziskavani a vybéru zaméstnanc.

Vlastni navrh na zlepSeni procesu ziskavani a vybéru zaméstnanci

1. Rozdé¢lit zaméstnance do min. tfi skupin (fadovi zaméstnanci, poté nizsi a stfedni
management, top management)

2. Sestavit pro kazdou skupinu zakladni body, jak bude vypadat vybérové fizeni

vSeobecné (muze se lisit u specifickych pozic)
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Délat vyhodnoceni vybérovych tizeni z minulosti (kolik se ptihlasilo uchazeci,
kolik bylo vybrano, jaké byly profily vybranych uchazecii apod.)

Délat analyzu fluktuace zaméstnanct

Navazat spolupraci s vice pracovnimi portaly a stdle obnovovat a aktualizovat
interni databazi

Zamyslet se nad vyuzitim rozhodovacich metod (metod vicekriteridlni analyzy
variant napf. u pozic pro nizsi a stfedni management)

Snazit se o zpétnou vazbu jak uspéSnym ¢i netispéSnym uchazeciim, ale i1 ziskat
zpétnou vazbu od nich (jak se jim libilo vybérové fizeni, co jim bylo nepiijemné,
co by uvitali a chybélo ve vybérovém fizeni apod.)

Nésledné po vybéru uchazecii urité motivovat a rozvijet zaméstnance dané

spolecnosti.
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6 Diskuse a vlastni doporuceni

Problematika vybéru a ziskavani zaméstnanct je velmi rozsahlé a zabyva se ji velmi
mnoho odbornikil. Rozsah a kvalita vSech zaméstnanct firem se odviji od samotné firmy a
jejiho personalniho oddéleni. Toto oddéleni by mélo spadat dle mého nazoru pod strategické
oddéleni (pouze 1/3 firem v CR ma personalni oddéleni jako samostatné oddéleni). Pro¢ pod
strategické odd€lni? Dle mého nazoru by se personalisté ve firmé¢ méli ztotoznit s firemni
kulturou, firemnimi cili a strategii. To vSe a jeSt€¢ mnohem vice vytvaii strategické oddéleni.
Nejvetsi podil na persondlnim fizeni ma ve vétSing pripadech pravé i velikost firmy a jeji
rozpocet. Proto je velmi dulezité, aby si top management firmy stanovil dobrou strategii a
cile, a poté se zaméfil na personalni oddeleni. Mozna to tak nevypada, ale je to realné jedna
z nejdilezitéjSich ¢asti firmy, ktera ji utvaii. Kdo jiny nez zaméstnanci by méli byt
»hejkvalitnéj$im stavebnim kamenem* firmy. Kazdy podnik ma sice know-how apod., ale
zameéstnanci jsou ti, co se snazi nase know-how a vSe, co podnik vytvaii a ¢eho se snazi
dosahnout, ,,pfivést k zivotu®.

Lze tedy fici, Ze persondlni odd¢€leni a iseky v podnicich Casto plni pouze dané
normy, kdy maji obsadit rizné pozice a udrzovat jejich obsazenost. O tom by ale personalni
fizeni byt pravé nemélo. Samoziejmé, Ze jde o obsazeni pozic, ale ne ,.kde kym* a ne ,,za
kazdou cenu‘ nechat misto obsazené ¢i obsadit. Pozadavky vznikaji v riznych oddélenich
firmy a vSechny tyto pozadavky by mélo zpracovat personalni oddéleni. Je urcité dilezité
pochopit vSechny pozadavky spravné, aby se mohl vybrat spravny uchaze¢. Z kazdého
pozadavku na obsazeni pozice se da vytvofit kriteridlni matice (matice kritérii). Jsou to
pozadavky na uchazece, pod které by se nemélo klesat. VEtsinou jsou tato kritéria typu
maximum, nebot’ vybér chceme bud’ stejné dobry ¢i lepsi (maximalizovat uzitek).

Mam za to, Ze by se prvni firma méla zaméfit na roztiidéni zaméstnancti klasicky do
tii kategorii a to na fadové zaméstnance, manazerské pozice (niZ$i a sttedni management) a
poté top management (vysoké fidici pozice). Podle téchto kategorii by si mél sestavit néjaké
vSeobecné pozadavky na rizné pozice. Napt. pro fadové zaméstnance by stacila selekce
zivotopisu, telefonicky pohovor a napi. psychologicky test zaroven s ,face to face*
interview. U manazerskych pozic by se jednalo o nadstavbu a to zejména z hlediska testovani
jazykovych znalosti, néjakych kol na zpracovani a to jak ve skuping, ¢i individualng. Poté
naopak na vysoké fidici pozice (top management). Bych se zaméfila napt. na vybéra

kandidatd nejen s personalistou, ale 1 napf. mit personalistu, ktery ma psychologické

121



vzdélani a praxi a mize dané¢ho uchazece velmi dobie posoudit. Dale také bych se vice
zaméfila na ovéfovani referenci a informaci ze Zivotopisu, nebot’ uz se jedna o velmi
vysokou pozici, ktera je napi. ve firmé klicova (feditel divize apod.).

V tu chvili, kdyby firma méla stanovena vSechna kritéria a stanoveny hodnoty,
kterych chce firma minimalné dosdhnout, a méla k dispozici vSechny vysledky uchazeci,
tak by mohla v tuto chvili pouzit rozhodovaci metody. Stanovila by si aspira¢ni turoven
(nejlépe konjunktivni, nebot’ ve vétSin€ piipada nejvice zuzi soubor uchazecl), zkoumala
nedominovanost, a poté aplikovala napf. tfi vybrané rozhodovaci metody. Takto by mohl
fungovat vybér a tim by se firma dostala k objektivnéjSimu a lepsimu posouzeni uchazecu.

Jaké velmi uzitené se mi zdal nazor firmy na danou problematiku. Dle mé
zkuSenosti z konzultaci a rozhovori s pracovniky se zd4, Ze jim systém ziskavani a vybéru
pracovnikil vyhovuje a nepocit'uji zadné nedostatky ¢i pouze malé. Ve vétSin€ piipadu je
ziejmeé, ze se jim vede vybirat velmi schopné pracovniky, ktefi jsou pfinosem pro spole¢nost.
Nevi, zda by viibec byl ¢as a kapacita jesté¢ hodnotit uchazece dle kvantitativnich metod a
zda do takovéto oblasti by chtéli investovat, ale urcité jsou otevieni novym myslenkam a
nazorum.

Muyj osobni nazor je takovy, ze by na tom spolecnost urcité neprodélala a vysledky
by tyto metody pirinést mohly. Proces rozhodovani je opravdu velmi slozity proces, ktery by
se nem&l podcenovat ¢i zbytecné urychlovat. Aby byla spole¢nost Gspésna, nestaci mit
jenom dostatek finan¢nich zdroji a nejmodernéjsiho technického vybaveni, ale také dobte
motivované a kvalitni zaméstnance. Rizeni lidskych zdroji miize rozhodnout, zda bude
spole¢nost opravdu Uspésna. Bez kvalitnich zaméstnanci totiz nemize spolecnost realizovat
kvalitn€ svoje projekty a tim padem 1 svoje podnikatelské aktivity.

Jako naptiklad pravé doporuc¢enim pouziti metod vicekriteridlni analyzy variant.
Dale také je moznost i v uvefejiiovani samotnych inzeratl na dané pozice. Poté v selekci
uchazecu jde také udélat zména a to tim, Ze by se rozttidili to tfi a vice skupin a sestavil se
predem néjaky obecny postup vybéroveho tizeni, ktery by se pouze 1isil u specifickych pozic
nékterymi detaily.

Co se ty¢e metod vyberu, bylo by tieba vylepsit proces hodnoceni zivotopist, nebot’
toto posuzovani muze byt subjektivni, tyto Zivotopisy hodnoti pouze pracovnik persondlniho
utvaru. OvSem v tomto pifipadé by bylo vyhodné vyvinout aplikaci, kam by se pravé zadali

pozadavky na urcitou pozici. Sama aplikace by ndm dala vysledek selekce uchazect, ktery
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provedla. Byly by zde uchazeci, ktefi nejvice a nejlépe vyhovovali nastavenym kritériim.
Ovsem vytvoreni takové aplikace mtize byt velmi ndkladné a velmi slozité. Dalsi hrozba je,
zda aplikace bude fungovat tak, jak by si spole¢nost pfedstavovala. V neposledni fad¢ je
urCité¢ kdmen urazu ve stanoveni kritérii na pozadovanou pozici u uchazect. Stanovit
fadé¢ stanoveni vah kritérii by mélo stanovit nejlépe napt. 10 profesionalti v oblasti HR. Cely
proces bude poté vice objektivni a nebude zalozen pouze na tsudku jednoho pracovnika ¢i

hrstky pracovnikd.
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[ Zavér

Tématem této diplomové prace bylo vyuziti rozhodovacich metod v procesu
ziskavani a vybéru pracovnikli ve vybraném podniku — konkrétné ve spolecnosti
AGROFERT, a. s., jez je matefskou spolecnosti koncernu AGROFERT.

Na zéklad¢ prostudovani odborné literatury i vlastnich zkusenosti nelze jednoznacné
fici, kterou rozhodovaci metodu je mozné upiednostnit. Naopak 1ze doporucit kombinaci
vice metod v zavislosti na obsazované pracovni pozici. Jde oviem samoziejmé predevsim o
spole¢nost, zda viibec bude chtit pouzivat tyto metody a které z nich. Bude se to odvijet
urcité i od riznych pozic, kde jsou rizné pozadavky na kompetence a dovednosti. V praci
byly pouzity metody vicekriteridlni analyzy a to metoda bazické proménné, metoda WSA
metoda TOPSIS a metoda PROMETHEE. Tyto metody patii mezi nejpouzivanéjsi metody
a to i z hlediska porovnavani uchazeci v personalnim fizeni. Vechny tyto metody ukazaly,
ze 10. uchaze¢ dopadl nejlépe a m¢l by tedy nejvétsi Sanci uspét na vybérovém fizeni.

Procesy ziskavani a vybéru zaméstnanct zajist'uje ve spolecnosti AGROFERT, a.s.
(feditelstvi/centrala) personalni utvar ve spolupraci s nadfizenym konkrétniho pracovniho
mista ¢i s feditelem divize. Dobfe promysSleny pribéh téchto persondlnich cinnosti
zabezpecuje spolecnosti to, Ze bude mit k dispozici kvalitni pracovniky. Proto témto
personalnim ¢innostem je vénovana velk4 pozornost.

Lze fici, ze proces ziskavani a vybéru zaméstnancii je ve spole¢nosti AGROFERT,
a.s. (feditelstvi/centrale) dobfe nastaven, nebot' ve srovnani s teoretickymi poznatky
neobsahuje Zadné hrubé chyby. AvSak je moZzné doporucit nékolik navrhi, jak tento proces

jesté vylepsit a zefektivnit, které byly uvedeny v diskusi a vlastnim doporuceni.
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11 P¥ilohy

Priloha 1 Grafické zobrazeni testu nedominovanosti pro 7. uchazece

7. uchazec
Vzdélani
6
Prezentace Z Praxe
3
2
Pohovor test
e ol
Test PC NJ test
Vykonnostni testy sobnostni
Elements dotaznik...

Zdroj: Vlastni zpracovani

Priloha 2 Grafické zobrazeni testu nedominovanosti pro 9. uchazece

9. uchazec
Vzdélani
6
Prezentace i Praxe
3
Pohovor Al test
-—g=—9,
Test P NJ test
Vykonnostni testy Osobnostni
Elements dotaznik...

Zdroj: Vlastni zpracovani
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10. uchazec

Vzdélani
5
Prezentace 4 Praxe
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=@=10.
Test PC NJ test
Vykonnostni testy Osobnostni
Elements dotaznik...

Zdroj: Vlastni zpracovani
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11. uchazec

Vzdélani
6
Prezentace i Praxe
Pohovo A test
—=—11.
Test PC NJ test
Vykonnostni testy Osobnostni
Elements dotaznik...

Zdroj: Vlastni zpracovani
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17. uchazec

Vzdélani
6
Prezentace 2 Praxe
Pohovor Al test
—=17.
Test PC NJ test
Vykonnostni test Osobnostni
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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18. uchazec

Vzdélani

Prezentac 5 Praxe

Pohovor Al test

Test PC

Vykonnostni testy sobnostni dotaznik
Elements Dimensions

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Priloha 7 Navrh ¢asového harmonogramu assessment centra pro AGROFERT, a. s.

v

Cas Aktivita Mistnost Kandidati Hodnotitelé
9:00 —9:30 Uvod s hodnotiteli Zasedaci mistnost X vsichni
9:30 — 09:45 Oficidlni uvitani Zasedaci mistnost vSichni vSichni
09:45 - 10:15 skupinova prace 1. Zasedaci mistnost Kandidat 1. Hodnotitel 1.
Kandidat 2. Hodnotitel 2.
Kandidat 3. Hodnotitel 3.
Kandidat 4. Hodnotitel 4.
Kandidat 5. Hodnotitel 5.
Kandidat 6. Hodnotitel 6.
10:15 - 10:30 prestavka
10:30 — 11:00 scénafe [ Zasedaci mistnost Kandidat 1. Hodnotitel 1
Mistnost 2 Kandidat 2. Hodnotitel 2.
Mistnost 3 Kandidat 3. Hodnotitel 3.
Mistnost 4 Kandidat 4. Hodnotitel 4.
Mistnost 5 Kandidat 5. Hodnotitel 5.
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11:00 - 11:30 scénare 11 Zasedaci mistnost X X
Mistnost 2 X X
Mistnost 3 X X
Mistnost 4 Kandidat 5. Hodnotitel 5.
Mistnost 5 Kandidat 6. Hodnotitel 6.

11:30 - 12:30 obéd

12:30 - 13:15 pohovory | Zasedaci mistnost Kandidat 1. Hodnotitel 1.
Mistnost 2 Kandidat 2. Hodnotitel 2.
Mistnost 3 Kandidat 3 Hodnotitel 3.
Mistnost 4 Kandidat 4. Hodnotitel 4.
Mistnost 5. Kandidat 5. Hodnotitel 5.

13:15 - 14:00 pohovory |1 Zasedaci mistnost X X
Mistnost 5 Kandidat 5 Hodnotitel 5.
Mistnost 3 X X
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Mistnost 4 X X
13:15 - 14:00 Analyza - ptiprava Plocha Kandidat 1. X
Kandidat 2. X
Kandidat 3. X
Kandidat 4. X
Ptesun na plochu
14:05 - 14:20 Analyza - zavér Plocha Kandidat 1. Hodnotitel 1.
Kandidat 2. Hodnotitel 2.
Kandidat 3. Hodnotitel 3.
Kandidat 4. Hodnotitel 4.
Kandidat 5. Hodnotitel 5.
Kandidat 6. Hodnotitel 6.
14:20 — 14:40 prestavka
14:40 - 15:10 skupinova prace 2. Zasedaci mistnost Kandidat 1. Hodnotitel 1.
Kandidat 2. Hodnotitel 2.
Kandidat 3. Hodnotitel 3.
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Kandidat 4. Hodnotitel 4.

Kandidat 5. Hodnotitel 5.

Kandidat 6. Hodnotitel 6.
15:10 - 15:20 oficidlni ukonceni Zasedaci mistnost vsichni vSichni

T

Zdroj: Vlastni zpracovani
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