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Vybér zaméstnancu pomoci vicekriterialni analyzy
variant

Selection of employees using multiple attribute decision
making

Souhrn

PredloZzena prace se zabyva vicekriteridlni analyzou variant a jeji aplikaci na
rozhodovaci problém spojeny s vybérem zaméstnance. Prvni ¢ast bakalaiské prace je
zaméiena na vysvétleni zékladnich pojmd, ktera prechazi k rozdé€leni tloh vicekriteridlniho
rozhodovéni. Velmi dulezitou soucasti literarni reSerSe je charakteristika vybranych metod
vicekriteridlni analyzy variant, slouzicich k vypoctu vah kritérii, ale 1 dalSich metod
pouzivanych pro stanoveni kompromisni varianty.

Navazujici praktickd cast se soustiedi na implementaci metody vicekriteridlni
analyzy variant pfi vybéru zaméstnance. Podkladové materidly z redlného vybérového
fizeni poskytla spole¢nost NELAN spol. s r.o., ty jsou pii konzultacich s personalni
pracovnici spolec¢nosti pfizpisobeny pro model vicekriteridlniho rozhodovani. Vysledkem
praktické casti je zhodnoceni vSech variant rozhodovani a vybér jedné kompromisni
varianty, v tomto ptipad¢ jednoho zaméstnance.

Summary

The submitted thesis covers multiple criteria decision making (MCDM) and it is
used in connection with employee selection. The basic concepts of MCDM are introduced
in the first part of the thesis. Part of the literature review covers techniques used for
designation the criteria weights and methods for multiple attribute decision making
(MADM).

The second analytical part is focused on the implementation of methods of MADM.
Supportive materials have been provided by NELAN spol s r.0. company and have
been approved and tailored by the HR (Human Recourses) Manager. As a result of this
section all variants are evaluated and a preferred solution is suggested, choosing an
employee in this case.

Klicova slova: vicekriteridlni rozhodovani, vybér zaméstnancl, aspiracni tUroven,
kompromisni feseni, optimalni feSeni, kritéria, varianty

Keywords: multiple criteria decision making, employee selection, level of aspiration,
compromise solution, optimal solution, variant, criteria
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1 Uvod

Rozhodovani je nedilnou soucasti kazdodenniho zivota a c¢lovék mu celi
az n¢kolikrat denné. Existuje cela fada situaci, kdy se ¢loveék musi rozhodnout pro jedinou
alternativu, pfestoZe jich ma na vybér vice. S vicekriteridlnim rozhodovanim se ¢lovek
setkavd velmi Casto, prestoZe si to ani nemusi uvédomovat. Bakaldiska prace vSak
nepracuje s tlohou bézného rozhodovani. Rozhodovani se zde tyka vybéru budouciho
zaméstnance spolecnosti NELAN spol. s r.o., pficemz se pfi vybéru piihlizi
ke schopnostem jednotlivych uchazeci. Jejich schopnosti a dovednosti jsou posuzovany
podle zadanych pozadavkil na volnou pracovni pozici.

Vicekriteridlni analyza variant patfi mezi rozhodovaci procesy a uddva jeden
ze zpusobi, jak problémy vyfteSit. Predstavuje rozhodovani ovlivnéné vice nez jednim
kritériem. Vicekriteridlni analyza variant se zabyva postupnym proveéfenim vSech variant
rozhodovani dle hodnot kritérii a jejich disledku na konecné feSeni za ucelem vybéru
nejvyhodnéjsi z nich.

Vicekriteridlni analyza miize byt aplikovdna na mnoho druh rozhodovacich
procesl, mezi které patii i vybér zaméstnance. Vyhodou tohoto zplsobu rozhodovani je
schopnost zabranit subjektivnimu pohledu. V nékterych pfipadech by se v8ak mohlo stat,
ze ptili§ objektivni rozhodnuti, nemusi byt nakonec tim nejvyhodnéjSim. Je proto velmi
dalezité, aby byl proces analyzy detailn¢ propracovan a pfizpisoben danému
rozhodovacimu problému. K tomu slouzi velké mnozstvi metod, ze kterych musi byt vzdy
peclivé vybirano. Kazda z dostupnych metod nemusi byt vhodna pro pouziti na vSechny

typy uloh rozhodovani.



2 Cil prace a metodika

Cilem bakalatské prace je aplikace vybrané metody vicekriterialni analyzy variant
pfi vybéru zaméstnance. Snahou je vylouceni subjektivniho jednéni pii vybérovém fizeni.
Pozornost je vénovana zdkladnim pojmlim vicekriteridlni analyzy variant a jednotlivym
metoddm vyuZivanych k feSeni rozhodovacich problémd.

Predpokladem pro splnéni zvolenych cilti je vyhledavani informaci a studium
odborné literatury. To nasledné slouzi ke zpracovani literarni reSerSe V teoretické casti
bakalarské prace.

Dale je nutné obstarat podkladové materialy ke zformulovani konkrétniho piikladu.
K tomu byla vybrana spole¢nost NELAN spol. s r.o. Pied za¢atkem psani praktické ¢asti
bakalatské prace probchlo nékolik konzultaci se zaméstnancem spolecnosti, kdy byly
ziskany potiebné informace pro sestaveni praktické ¢asti. Na zakladé poznatkli osvojenych
V teoretické cCasti bakalafské prace se v praktické c¢asti rozhoduje 0 vhodné metodé

pro vybér zaméstnancl. Nakonec je zvolena metoda aplikovana na ptiklad¢.



3 Literarni reSers$e

Rozhodovani patii k manazerskym funkcim. Pievazuje feSeni problému, kdy se
musi vyhovét vice nez jednomu kritériu. Modely jsou sestavovany tak, aby reprezentovaly
slozité rozhodovaci situace co nejvice jednoduse a piehledné. Tim se zabyvaji modely
vicekriterialni analyzy variant, které vybiraji z mnoziny uvazovanych variant jednu nebo
vice nejvyhodnéjsich. Varianty jsou posuzovany podle jednotlivych kritérii a jejich pocet
je narozdil od vicekriterialni optimalizace kone¢ny. Existuje mnoho metod a postuptl
vicekriteridlni analyzy variant, slouzicich rozhodovateli feSit problém vybéru variant
co nejvice objektivné. (Ziskal, 2001), (Gros, 2003), (Wisniewski, 1996),

(Brozova a kol., 2014)

3.1 Zakladni pojmy vicekriterialni analyzy variant

Rozhodovatel, jinak také subjekt rozhodovani, je osoba nebo skupina lidi, kterd cini
rozhodnuti, neboli voli variantu urcéenou k realizaci. (Brozova a kol., 2014, s. 4),

(Fotr, Svecova a kol., 2010, s. 27)

Vicekriterialni analyza variant je charakterizovana kone¢nou mnozinou m variant,
jejichz vlastnosti urcuje n kritérii. Rozhodovatel tedy hleda tu nejvyhodnéjsi, optimalni
¢1 kompromisni variantu. V jiném piipad€ miize jit o preferencni usporadani variant, ¢imz

se rozumi jejich sefazeni od nejpiiznivéjsi po nejméné vhodnou variantu.

(Brozova a kol., 2014) , (Fotr, Svecova a kol., 2010)

Varianty jsou konkrétni rozhodovaci moznosti, predmeét vlastniho rozhodovani.
Pripustna varianta je varianta, kterd je realizovatelna a kterd neni logickym nesmyslem.

Kritérium je hledisko slouzici k hodnoceni variant. (Brozova a kol., 2014, s. 4-5)



Proces hodnoceni variant podle kritérii, za ucCelem splnéni zvoleného cile,

charakterizuje nasledujici obrazek. (Fotr, Svecova a kol., 2010)

Obrazek 1: Rozhodovaci problém

Cile
Kritérium 1 Kritérium 2 Kritérium n
Varianta 1 Varianta 2 Varianta m

Zdroj: (Veber a kol., 2011, s. 93)

Kazda tloha, jejiz hodnoceni variant 1ze kvantifikovat, mize byt zadana kriterialni
matici Y. V matici Y= (Ymn) odpovidaji sloupce kritériim (fn) a fadky variantam (am),
prvek ymn ndm sdéluje informaci o m-té varianté podle n-tého kritéria.

(Brozova a kol., 2014), (Ziskal, 2001), (Husek, Manas, 1989)

Obrazek 2: Kriteridlni matice
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Zdroj: (Brozova a kol., 2014, s. 5)



Jednotliva kritéria se nejcastéji stanovuji podle cili feSeni ulohy a jsou podle
povahy oddélovany na kritéria maximalizatni a minimaliza¢ni. V ulohach
s maximalizaCnimi kritérii, vybirdme za nejvyhodnéjsi varianty, ty které maji nejvyssi
hodnoty. U minimaliza¢nich kritérii je to naopak. (Brozova a kol., 2014),

(Fotr, Svecova a kol., 2010)

V nékterych piipadech nejsou vSechna kritéria stejné povahy, proto je lepsi prevést
vSechna minimalizaéni kritéria na maximalizacni. Méné vyuZivany je pievod
maximaliza¢niho kritéria na minimalizacni. Jednotliva kritéria se prevadéji naptiklad
transformaci sloupce kriterialni matice neboli vynasobenim hodnotou -1, kdy vznikne
y’ij = -Yij. DalSim moznym zpisobem transformace kritéria je vypocet hodnot, které
znazornuji o kolik je vypoc¢tena hodnota lepsi neZ nejhorsi kriterialni hodnota. Uvedenou
transformaci zapisujeme nasledujicim zpasobem: y’ij = Yij — maXi (Vij).

(Brozova a kol., 2014)

Jednotliva kritéria se deli také podle kvantifikovatelnosti na kvantitativni
a kvalitativni kritéria. Kvantitativni kritéria se vyznacuji tim, Ze hodnoty variant jsou
objektivné a Casto i snadno méfitelné. Tato kritéria maji hned n€kolik vyhod. Mezi né patii
jasna napln kritéria a jednoznac¢ny smysl pro rozhodovatele. Kvalitativni kritéria a s nimi
souvisejici hodnoty variant nelze Ciseln¢ vyjadfit, nejcastéji jsou to subjektivni hodnoty.
Pro jejich zhodnoceni se velmi Casto vyuZzivaji bodovaci stupnice nebo relativni hodnoceni.

(Brozova a kol., 2014), (Veber a kol., 2011), (Fotr, Svecova a kol., 2010)

Preference kritéria vyjadiuje dilezitost tohoto kritéria v porovnani s kritérii ostatnimi.

(Brozova a kol., 2014, s. 6) (Friebelova a kol., 2006)



Preference kritérii se musi pfi feSeni uloh respektovat a je formulovana hned
nékolika zpisoby. Jednim z nich je urCeni aspira¢nich urovni, které¢ vyjadiuji preferenci
kritérii nepiimo. Cim pfisn&jsi naroky aspiraéni uroven udavé, tim je samotné kritérium
dilezitéjsi. Potadi kritérii neboli ordinalni informace o kritériich, sestavuje potadi kritérii
od nejdulezitéjsiho az po nejméné dulezité. Vahy jednotlivych kritérii udavaji kolikrat
muze vyjadfit kompenzaci kriteridlnich hodnot. V tomto ptipadé dochazi k vyrovnéani
Spatné kriterialni hodnoty varianty lepSimi hodnotami zadanych kritérii.

(Brozova a kol., 2014)

Aspiracni uroveri kritéria je hodnota kritéria, které ma byt dosazeno.
Viha kritéria je hodnota z intervalu <0;1>, kterd vyjadiuje relativni dulezitost tohoto
kritéria v porovnani s kritérii ostatnimi. Soucet vah vSech kritérii je roven jedné.

(Brozova a kol., 2014, s. 6)

Nejenom kritéria, ale 1 samotné varianty maji své specifické vlastnosti. Mezi né
se fadi dominovana varianta, jejiz hodnoty jsou horsi, nez hodnoty kritérii dominujici
varianty. Dalsi z nich je paretovska (efektivni) varianta, ke které neexistuje dominujici
varianta, je tedy nazyvana jako nedominovana varianta. (Brozova a kol., 2014),

(Husek, Manas, 1989)

Predpokladejme vsechna kritéria maximalizacni. Varianta ai dominuje variantu a;, jestlize
plati (vi, Yiz,...,yik) = (i1, Yz ..., Vik) a existuje alespon jedno kriterium fi, Ze yi1 > Yij1i.
(Brozova a kol., 2014, s. 6)

DalSimi typy variant jsou idedlni a bazalni varianta. Pro srovnani vSech variant
z dané ulohy je vyhodné, zvolit si tyto dvé potencidlni varianty. Kdyby byla idealni
varianta v uloze opravdu zaddna, byla by nedominovanou a jednoznacn€ optimalni
variantou. Idedlni a bazalni varianty se mohou dale dé€lit na absolutni a relativni. Absolutni
varianty maji extrémni mozné hodnoty. Relativni varianty se poznaji podle extrémni

hodnoty Vv kriterialni matici pro dané kritérium. (Brozova a kol., 2014), (Kal¢evova, 2006)



Idedlni varianta je hypotetickda nebo redlnd varianta, ktera dosahuje ve vSech kritériich
soucasné nejlepsi mozné hodnoty. (Ziskal, 2001, s. 124)
Bazalni varianta je hypoteticka nebo redlna varianta, majici vsechny hodnoty kritérii na

vV

(Ziskal, 2001, s. 124)

Obvykle byva feSenim Ulohy jedina varianta (kompromisni varianta). Dalsi zplsob
feSeni problému muiZe spocivat v rozdéleni vSech variant na efektivni a neefektivni. Jejich
vybér zalezi na tom, jak jsou jejich hodnoty vzdaleny od ideélni varianty.

(Subrt a kol., 2011)

Kompromisni varianta je jedind nedominovand varianta doporucend jako FeSeni

problému. (Brozova a kol., 2014, s. 7)

Zvolit kompromisni variantu mizeme hned nékolika zplsoby. Za kompromisni
variantu maze byt povazovana varianta, kterd ma nejvétsi soucet normalizovanych hodnot
podle dané metody feSeni. Dal$i metody vybiraji kompromisni variantu podle jejich
vzdalenosti od idealni varianty. Nakonec lze kompromisni variantu vybrat také
porovnavanim vSech variant podle jejich kritérii. Kazdy vybér kompromisni varianty

je tzce spjat s tim, jakou metodou je uloha feSena. (Brozova a kol., 2014)

3.2 Tridéni aloh vicekriterialniho rozhodovani

Ulohy vicekriterialniho rozhodovani lze rozlisovat do dvou hlavnich skupin — tlohy
podle cile feseni a ulohy podle informace, s jakou se pracuje. (Subrt a kol., 2011)

Podle cile feseni se déli do tii podskupin. Do jedné z nich se fadi ulohy, u kterych
se rozhodovatel snazi vybrat pouze jednu kompromisni variantu neboli tu nejlepsi. Druha
skupina zahrnuje tlohy, v nichz dochdzi k postupnému sefazeni vSech variant od nejlepsi
po nejhorsi. Ve treti skupin€ jsou varianty ¢lenény na dobré a Spatné, v tomto piipadé
se nesestavuje Zadné potadi variant ani se nevybira jedna kompromisni z nich, vysledkem

je pouze roz¢lenéni mnoziny variant. (Subrt a kol., 2011)



Dalsi skupina uloh se zabyva typem informace o preferencich mezi kritérii
a variantami, podle nichZ se nasledné vybiraji metody pro feSeni zadanych rozhodovacich
problémii. V prvni fad¢ je mozné, Ze zadna informace o preferenci mezi kritérii neni,
ovSem preference mezi variantami musi byt vzdy, jinak by uloha nebyla feSitelna.
Nominalni informace se zabyvéa preferenci jen mezi kritérii. Ta je charakterizovana
nejhor$imi hodnotami, které by méla zvolend varianta alespon spliiovat, zvanymi aspiracni
urovné kritérii. Ordindlni informace se miize zabyvat jak kritérii, tak variantami, u kritérii
ordinalni informace uvadi jejich potadi nebo voli potadi variant, podle jejich ohodnoceni
kritérii. Nakonec kardindlni informace je jako jedind kvantifikovatelnd, nejcastéji
jsou kritériim pfifazeny jednotlivé vahy a hodnoty samotnych variant jsou vyjadieny

giselng. (Subrt a kol., 2011), (Fiala a kol., 1994)

3.3 Grafické znazornéni

VétSina zminovanych pojmu vicekriteridlniho rozhodovani lze vyjadfit i graficky.
Za nejvhodnéjsi zptisob grafického zobrazeni je oznacovdna soustava hvézdicovych
soutfadnic. Hvézdicova soustava se sklada z n poloos, znazorfiujicich jednotliva kritéria (n).
VSechny poloosy vychazeji ze stiedu S, kruznice K, sviraji spolu stejny thel 27z/n (n = pocet
kritérii) a kon¢i na obvodu kruznice K. Hodnoty variant rozhodovacich problému
se zakresluji na poloosy podle zvolené stupnice, kdy ve stiedu S jsou vyznaceny bazalni
varianty a vbodé, kde se poloosa protina s obvodem kruznice, se nachazeji idealni
varianty. Pfi spojeni bodli na poloosach urcujicich hodnoty kritérii ndam vznikne hvézda,
proto hvézdicovité zobrazeni (viz Obrazek 3). (Fiala a kol., 1994), (Ziskal, 2001),
(Husek, Manas, 1989)

Varianty mohou byt vykresleny i jinym zptisobem, z bodli na poloosach se jejich
spojenim vytvaii polygon (viz Obrazek 3). V polygonu je bazalni varianta opét ve stiedu
kruznice S, idealni varianta se naopak stava podle poctu kritérii pravidelnym n-uhelnikem.
Diky polygonalnimu zobrazeni, se mize snadnym zplsobem zjistit, o jaky typ variant
Vv uloze se jedna. Pokud se polygony jednotlivych variant protinaji, znamena to, Ze varianty
jsou nedominované. K dominanci jedné z variant dochazi, kdyZ jeji polygon pohlcuje

polygon druhé varianty. (HuSek, Manas, 1989), (Brozova a kol., 2014), (Ziskal, 2001)
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Podle grafického zobrazeni miize byt uréena také kompromisni varianta. Jednodussi
je, zjistovat ji na polygondlnim obrazci, nez u hvézdicovitych utvarti, které mohou byt
méné piehledné. Kompromisni varianta je definovana mimo jiné svou vzdalenosti od
idealni varianty. Vyuzitim polygonu zadané varianty zjiStujeme jeji vzdalenost od idealni

varianty rozdilem ploch jejich polygont. (Ziskal, 2001), (Husek, Manas, 1989)

Obrazek 3: Hvézdicovité a polygonalni zobrazeni pro n=5

1

1

th
(]

4 3

Zdroj: (Ziskal, 2001, s. 126)

Obrazek 4: Rozdil ploch polygonu

1

Zdroj: (Fiala a kol., 1994, s. 27)
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3.4 Metody stanoveni vah kritérii

Pred aplikaci metody pro vybér kompromisni varianty se provadi nékolik uprav.
Jednou z nich je stanoveni vah kritérii neboli urCeni jejich relativni dilezitosti. Metod
pro stanoveni vah existuje mnoho a jejich pouziti zavisi na tom, jaky je typ informace mezi
kritérii. UrCeni vah byva vyuzito pii pokra¢ovani v feSeni problému vicekriterialni analyzy,

jelikoz uréuje preference mezi variantami. (Brozova a kol., 2014), (Veber a kol., 2011)

3.4.1 Zadna informace o preferenci Kritérii

V tomto ptipad¢ je dilezité, aby byla kriteridlni matice slozena z kardinalnich
hodnot. Vahy kritérii mohou byt ur¢eny dvéma zpisoby, k tomu slouzi entropickd metoda

nebo se podle vztahu (3.1) zvoli stejna vaha pro vSechna kritéria.

1

v}-=;,j= 1,2, .., 1 (3.2)

Entropickd metoda vyuziva skuteCnosti, kdy vétsi vahu maji kritéria, jejichz
ohodnoceni variant jsou rozdiln€jsi. Pokud jsou hodnoty kritérii u vSech variant stejné,
dané kritérium mizeme vynechat. Vahy kritérii jsou v entropické metod¢ vyjadieny

pravdépodobnostmi. (Brozova a kol., 2014)

3.4.2 Ordindlni informace o preferenci kritérii

Ordinalni informace o preferenci kritérii nam sd¢luje, ze teSitel ulohy dokaze urcit
rozdily mezi kritérii a hlavné jejich dulezitost. K ziskani vdhového vektoru se pouziva

metoda pofadi nebo metoda Fullerova trojuhelniku. (Brozova a kol., 2014)

Pii metodé poradi se kritéria nejprve usporadaji podle jejich dileZitosti. Néasledné
ohodnoceni n-1 body, nejméné dulezité kritérium dostane 1 bod. Vaha kritéria se vypocita
pomoci vzorce (3.2) (bj = bodové ohodnoceni kritéria) tento postup se nazyva normalizace

vah kritérii. (Brozova a kol., 2014), (Ziskal, 2001), (Fiala a kol., 1994)

k(k+1)

-
&

v, = i kdeZ¥_, b, = (3.2)

D 0 O
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Metoda Fullerova trojihelniku je zaloZzena na porovnani vSech dvojic kritérii

vvvvvv

provede, je vyjadieno vzorcem (3.3), kde n je pocet kritérii.

N=2 (3.3)

-
r

Jak napovida nazev metody, dvojice se porovnavaji v tzv. Fullerové trojahelniku
(trojuhelnikové schéma). Nejprve musi byt vSechna kritéria ocislovand a nasledné
se vSechny dvojice aplikuji postupné do dvojiadkil trojihelnikového schématu (viz
Tabulka 1). Kazda dvojice je ve schématu vyjadiena pouze jednou a u kazdé z nich se musi
zakrouzkovat prvek, predstavujici dualezit€j§i kritérium. Vaha kritérii se vypocitava
vzorcem (3.4), nj predstavuje pocet zakrouzkovani j-tého prvku. (Fiala a kol., 1994),
(Brozova a kol., 2014), (Jablonsky, 2007)

=

v, =

St

.Fjl = 1! 2! "'.Fn (3'4)

Tabulka 1: Fullerav trojuhelnik

1 1 1 1
2 3 4 k
2 2
3 4
k-2 k-2
k-1 k
k-1
k

Zdroj: (Brozova a kol., 2014, s. 14-15)
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3.4.3 Kardinalni informace o preferenci kritérii

Pii praci s kardinalni informaci o preferencich kritérii je moZzné vytvofit potradi
kritérii, nebo pomér dalezitosti mezi vS§emi dvojicemi kritérii. Bodovaci metoda piifazuje
kazdému kritériu poCet bodi podle jeho dulezitosti. Podobné jako u metody potadi,
mit stejné pocty bodl i vice kritérii. Pro ziskdni pozadovanych vah kritérii, je nutné
hodnoty opét normalizovat dle vztahu (3.5), kdy j-té kritérium je bodovano hodnotou bj
z pfedem zvolené stupnice a K je pocet kritérii. (BroZova a kol., 2014), (Fiala a kol., 1994),
(Fotr, Svecova a kol., 2010)

L(k+1)

_ b k —
v; = E_'_J_;f:._ o kdeZ}:l b, =

(3.5)

-
=

Saatyho metoda, asto zvana také jako metoda kvantitativniho parového srovnani,
je dalsi z nejrozsitenéjSich metod pracujicich s kardinalni informaci o preferenci kritéria.
Metoda se vSak aplikuje i pro zjiSténi preferenci mezi variantami, naptiklad v postupu
feSeni metody AHP. Pomoci Saatyho metody dochézi ke srovnani vSech moznych dvojic
kritérii. K tomu se vyuziva deviti bodova stupnice, ktera slouzi k vyjadieni dulezitosti mezi
kritérii. Hodnoty se posléze zapisuji do Saatyho matice. Pokud uvedena stupnice nestaci,

je mozné piidat i mezistupné, hodnoty 2, 4, 6, 8. (BroZova a kol., 2014), (Jablonsky, 2007)

Tabulka 2: Deviti bodova stupnice

Hodnota sjj Verbalni vyjadieni preference Hodnota s;ji
1 Rovnocenna kritéria i a | 1
3 Slab¢ preferované kritérium i pied | 1/3
5 Silng¢ preferované kritérium i pred | 1/5
7 Velmi siln¢ preferované kritérium i pied j 1/7
9 Absolutné preferované kritérium i pred j 1/9

Zdroj: (Brozova a kol., 2014, s. 16-17)
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Obrazek 5: Saatyho matice

1 5 5,
S 1/3, 1 8y
s, s, - 1]

Zdroj: (Brozova a kol., 2014, s. 16)

Jak uz napovida obrazek, Saatyho matice je ctvercového fadu n x n, ve které
znazoriuji sloupce 1 fadky jednotliva kritéria. Obodované hodnoty Sj se do ni zapisuji
celym Cislem v pfipadé, pokud i-té kritérium preferuje ptred j-tym. V situaci,
kdy je preferovano j-té kritérium pied i-tym, jsou hodnoty vyjadieny prevracenymi
hodnotami sji=1/sij. Matice je tedy recipro¢ni a na jeji diagonale lezi pouze hodnoty 1.
Ani v tomto modelu neni nijak obtizné urcit vahy kritérii vi. Postup ur¢eni vahy se déli
do dvou krokti, v prvnim kroku se vypocitaji geometrické priméry vSech fadk Saatyho
matice, jejichz hodnoty oznacime bj. Posléze se musi vypoctené hodnoty normalizovat
pomoci vztahu (3.6). Normalizované hodnoty Vi pfedstavuji vahy jednotlivych kritérii.

(Ziskal, 2001), (Brozova a kol., 2014)

V. = B
[ = o
' E[:'_ by

(3.6)

3.5 Metody vybéru kompromisni varianty

Metody vybéru kompromisni varianty se podobné jako metody pro stanoveni vah
kritérii rozd€luji do skupin podle typu informace o preferenci kritérii, které zadani ulohy

obsahuje. (Brozova a kol., 2014)

3.5.1 Zadna informace o preferenci kritérii

Ulohy bez informace o preferenci kritérii mohou byt feSeny bodovaci metodou
nebo metodou poradi. Podminkou, aby mohla byt timto zpiisobem zvolena kompromisni
varianta, je existence informace o preferenci variant podle jednotlivych kritérii.

(Brozova a kol., 2014)
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Volba kompromisni varianty je rozdélena do tfi krokd, v prvnim z nich se kazda
varianta hodnoti podle kazdého kritéria hodnotou bjj. Metoda potadi pfitazuje kritériim
variant ¢isla od jedné po m, pismeno m znazoriuje pocet variant a miize ur¢ovat nejlepsi
hodnotu. Jesté nez se zaCne pracovat s bodovaci metodou, musi byt zvolena stupnice, ktera
bude u vSech kritérii stejna. Casto se pouzivé stupnice od 1 do 10, piicemz hodnota 10 je
nejlepsi. Kone¢né hodnoceni variant se zjistuje souctem hodnot bjj jednotlivych variant.
Kompromisni varianta se posléze vybira podle vztahu (3.7). Je samoziejmé mozné,
hodnotit nejlepsi hodnoty kritérii ¢islem 1, jak metodou potadi tak bodovaci. Poté je nutné

zménit zpusob volby kompromisni varianty (3.8). (Brozova a kol., 2014)

ai: by = max b, (3.7)
(= Luud

ai: by = min b, (3.8)
i=1pnas

3.5.2 Nominalni informace o preferenci kritérii

Skupina vicekriteridlnich rozhodovacich problémli s nomindlni informaci
o preferencich mezi kritérii se pfi rozhodovani ¥idi aspira¢nimi trovnémi kritérii. Metody
mohou pracovat s aspiraénimi Grovnémi kritérii, pouze kdyZz budou jednotliva kritéria
variant obsahovat kardindlni hodnoty. Postupnym porovnavanim vSech variant
S aspira¢nimi rovnémi vSech kritérii, dochazi k rozdéleni mnoziny variant na dominované
a nedominované varianty. Upravami aspiraénich Grovni kritérii muze byt docileno,
ze z nedominovanych variant nakonec ziistane pouze jedna kompromisni varianta.
(Brozova a kol., 2014), (Fiala a kol., 1994)

Konjunktivni metoda vybird podle aspira¢ni trovné kritéria jen ty varianty, které
spliiuji vSechny jeji pozadavky. Disjunktivni metoda dovoluje vybrat vSechny varianty
splnujici alespont jednu aspiracni troven. Kdyz by byla aspiracni uroven pftili§ piisna,
mohlo by se stat, Ze zadna z variant nebude vyhovovat. Problém mize nastat i v Situaci,
kdy bude akceptovatelnych variant ptili§ mnoho. To byva zplisobeno nizkymi hodnotami

aspira¢ni urovné. (Brozova a kol., 2014), (Fiala a kol., 1994)
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Treti metoda PRIAM heuristicky prohledava mnozinu variant a snazi se nalézt
akceptovatelnou variantu. Kazda varianta je urCena vektorem hodnot kritérii. Postup
metody PRIAM se sklada z nékolika krok a v kazdém znich dochdzi k urcité tprave
aspiracnich urovni kritérii. Prvnim krokem je nalezeni variant spliujici aspiracni uroven,
ktera byla zadana spoleéné se zadanim tlohy. Cislo d zachycuje, kolik variant danou
aspiracni troven splituje. Pfi dalSim kroku feseni je nutné podle hodnoty d aspiracni
uroven lehce pozménit. Jakym zpisobem bude aspira¢ni Groven upravena, zavisi na ¢isle d
a mohou nastat tfi riizné situace:

e d > 1, pro nalezeni kompromisni varianty je nutné postupné sniZzovat pocet
akceptovatelnych variant zptisnénim aspiracni urovné.

e d=1, vybrand varianta je feSenim ulohy (nedominovana — kompromisni varianta).

e d = 0, aspiracni uroven kritérii byla pfili§ naroc¢na, bude se tedy hledat varianta,
ktera je svymi hodnotami nejblize vychozi aspira¢ni irovni kritérii.

(Brozova a kol., 2014), (Fiala a kol., 1994), (Friebelova a kol., 2006)

3.5.3 Ordinalni informace o kritériich

Dalsi skupinu tvofi metody vyuzivajici ordinalni informaci o kritériich.
Je pozadovéno, aby byly tlohy zadavany vcetné potadi kritérii a potadi variant podle
hodnot jejich kritérii. LexikografickdA metoda patii mezi velmi jednoduché metody,
ale jeji vybér kompromisni varianty nemusi byt nejvyhodnég;si. Kompromisni varianta je
zvoleno vice variant. Volba kompromisni varianty poté zavisi na dalSim nejdilezitéj$im
kritériu. Uvedeny postup se miize opakovat i nékolikrat za sebou, dokud neni rozhodnuto
o kompromisni variant¢ nebo nedojde k vycCerpdni vSech kritérii. Vysledkem
lexikografické metody mulze byt podle zadanych kritérii skupina navzijem si
rovnocennych variant. Vyhodou metody je, Ze jeji postup se velmi podoba redlnému
uvazovani manazerd pii rozhodovani. (Brozova a kol., 2014), (Fiala a kol., 1994),

(Gros, 2003)
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Metoda ORESTE uz je o néco slozit&jsi, jeji postup feseni se rozdéluje na dvé
hlavni ¢asti. V prvni ¢asti zvané uspotfadani variant se zjiStuje vzdalenost kazdé varianty
podle jejich kritérii od fiktivniho pocatku. Preferencni analyza je druhym krokem metody.
Pomoci testl preference, indiference a nesrovnatelnosti se navzajem srovnavaji dvojice
variant. Vysledky se mohou zapsat do matice, jejiz prvky ukazuji, zda jsou varianty
vici sobé indiferentni, nesrovnatelné ¢i jak jsou viici sobé preferované.

(Brozova a kol., 2014), (Fiala a kol., 1994), (Friebelova a kol., 2006)

3.5.4 Kardinalni informace o preferenci Kkritérii

Posledni skupinou jsou metody vyzadujici v zadani ulohy kardinalni informaci.
Varianty ur¢ené kriterialni matici musi mit kardinalni hodnoty a musi byt stanoveny vahy
jejich kritérii. Tato skupina metod se déli na tfi podskupiny podle toho, na jakém principu

jsou zalozené. (Brozova a kol., 2014)

3.5.4.1 Maximalizace uzitku
Prvni z nich jsou metody zaloZené na maximalizaci uzitku. Patfi mezi n¢ funkce

uzitku, metoda vazeného souctu a metoda AHP. (BroZova a kol., 2014)

3.5.4.1.1 Funkce uZitku

Funkce uzitku pfidéluje kazdé varianté jeji vycCisleny celkovy uzitek. Jeho hodnoty
se pohybuji vrozmezi od 0 dol, ¢im je jeho hodnota vyssi, tim vice je této varianty
cenéno. Aby mohl byt celkovy uzitek sestaven, musi se nejprve zjistit dil¢i funkce uzitku
pro kazdé¢ hodnoty kritérii a jejich agregaci s pouzitim vah kritérii bude pozadovany
celkovy uzitek vytvofen. Kompromisni variantou se nakonec stava ta, kterd ma nejvyssi
hodnotu uzitku. Existuji tii typy funkce uzitku, linearni, progresivni a degresivni. Linearni
funkce uzitku ukazuje, ze s konstantnim zlepSovanim kriterialnich hodnot dochazi
ke konstantnimu zvySovani uzitku. Zapisuje se vzorcem (3.9), h; pfedstavuje idedlni

hodnoty a dj bazalni hodnoty podle kritéria j.

i
= 2 e
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Progresivni funkce uzitku mé zpocatku nizké piiristky hodnoty wuzitku
pfi zvySovani hodnoty kritéria, pozdéji vSak hodnoty uZzitku nabyvaji rychleji. Degresivni
funkce uzitku se chova opaéné. Jeji piirastky hodnoty uzitku pfi zvySeni hodnoty kritéria
na pocatku jsou pomérné velké, ty se ale v prubéhu snizuji. Jelikoz se jedna
o maximaliza¢ni funkci, jsou nejvy$sim hodnotam kritérii pridéleny hodnoty uzitku jedna
a nejniz§im hodnotam nula. (BroZzova a kol., 2014), (Fotr, Svecova a kol., 2010),

(Fiala a kol., 1994)

3.5.4.1.2 Metoda viZeného souctu

Metoda vazeného souctu se odviji od funkce uzitku. Kazda varianta ziska
ohodnoceni na stupnici od 0 do 1, podle né¢hoZ se vybird kompromisni varianta. V dal$im
piipad¢ se mohou vSechny varianty uspotadat od nejvyhodnéjsi po nejhorsi. Toto celkové
ohodnoceni varianty se ziskava vazenym souctem hodnot dil¢ich funkci uzitku. Jelikoz
je metoda nastavend na maximalizaci uzitku, musi se vSechna minimaliza¢ni kritéria
prevést na maximaliza¢ni podle vztahu (3.10).

(3.10)

V.. = max [v--) — .
-u i=lm = Y <t

;

Nésleduje urceni idealni a bazalni varianty, které jsou vyuzity v dalSim kroku
ve vypoctech normalizované matice R. Jeji hodnoty se vypocitaji pomoci vzorce (3.11),
kde cisla dj pfedstavuji hodnoty bazalni varianty, h;j idealni varianty a yij jsou prvky

kriterialni matice.

Lj R
h_l- dJ—

Celkovy uzitek kazdé varianty se zjisti jako vazeny soucet dil¢ich uzitkd podle
vztahu (3.12), vj ptedstavuje vahy kritérii a rjj jsou prvky normalizované matice R.
(Ziskal, 2001), (Brozova a kol., 2014), (Jablonsky, 2007)
u(a,) = Xz vyry; (3.12)
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3.5.4.1.3 Metoda AHP

Metoda analytického hierarchického procesu (AHP) byla vytvofena profesorem
Saatym a patii mezi nejvyuzivangjsi metody vicekriteridlniho rozhodovani. Ve svém feSeni
vyuziva metodu kvantitativniho parového srovnani kritérii, jiz také navrhnul prof. Saaty.
Metoda zohlednuje vSechny okolnosti, které ovliviiuji rozhodovani, mysleno vSechny
prvky, vazby mezi nimi a to, jak na sebe navzajem plisobi.

Jak nazev metody napovid4, uloha se znazoriiuje pomoci hierarchické struktury
problémy a jejich feseni zjednodusovany. Nejvyse v hierarchii se nachazi vzdy cil analyzy,
navazujici rovné (kritéria a varianty) predstavuji vazby podiizenosti a nadfizenosti.

Na kazdé¢ urovni se vyuzitim Saatyho metody porovnavaji jednotlivé prvky, dokud
nejsou vSechny urovné ohodnoceny podle vSech jejich komponent. Intenzita vztahu mezi
prvky hierarchické struktury se postupné déli od nejvyssi Girovné mezi dalsi niz8i Grovné.
Kazda uroven musi mit soucet vah jejich prvkd rovny jedné. Nejprve se uréenim vah
vycisluji vztahy mezi kritérii, poté se pfechdzi o troveil nize. Kazda vaha kritéria musi byt
rozdélena mezi jednotlivé varianty opét za pouziti Saatyho metody. VSechny varianty
tim padem ziskaji ohodnoceni podle miry preference mezi sebou ve vztahu k danému
kritériu. Souctem vypoctenych dil¢ich hodnot se dosdhne celkové preference (uzitku)
varianty. Kompromisni varianta se poté vybird uz velmi jednoduse podle nejvyssi hodnoty

celkového uzitku. (Brozova a kol., 2014), (Jablonsky, 2007)

Obrazek 6: Hierarchicka struktura

Cil analyzy Urove 1

Kritérium 1 Kritérium 2 Kritérium 7 Uroveti 2

Varianta 1 Varianta 2 Varianta m Uroveti 3

Zdroj: (Brozova a kol., 2014, s. 33)
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3.5.4.2 Minimalizace vzdalenosti od idealni varianty

Dalsi podskupinou jsou metody hledajici kompromisni variantu, jejiz hodnoty
kritérii budou od hodnot ideélni varianty vzdaleny co nejméné. Metoda TOPSIS dokaze
celou mnozinu variant usporadat pravé podle jejich postoje vici idedlni a bazalni varianté.
Varianta uréend jako feSeni rozhodovaciho problému musi byt co nejvice vzdalena

od bazédlni varianty a co nejblize kidedlni varianté. Postup metody se opét sklada

z nékolika krokt, hned na zacatku je vhodné, zvolit si idealni variantu h (hy, ..., hm)
a bazalni variantu d (di, ..., dm). Po pievodu vSech minimaliza¢nich kritérii
na maximaliza¢ni (Yyij = -Yij) se kriteridlni matice normalizuje na matici R = (rjj)

podle vzorce (3.13).
rij = —2— (3.13)

(B o1
»\‘!Ei.:'_:”"'J

Normalizovana matice se dale transformuje na vazenou kriterialni matici W = (w;j)

za pouziti vzorce (3.14).
Wij = Vj [ (3.14)
V dalsim kroku se vypocitavaji vzdalenosti od ideéalni varianty (di") a od bazalni

varianty (di") dle vztahu (3.15) a (3.16).

[
dit = "~4|| ¥k (wy —h)? (3.15)

[
0= [Thoa (= )° (3.19)

Posledni vypocet se tyka relativniho ukazatele vzdéalenosti variant Cj od bazalni varianty.

€, = —2— (3.17)

i +2 =
d +g;

Relativni ukazatel nabyva hodnot od 0 do 1, hodnota 0 znaci bazalni variantu
a hodnota 1 idedlni variantu. Nakonec varianty podle hodnoty ci sefadime sestupné,
kdy varianta s nejvyssi hodnotou tvoti kompromisni variantu nebo se podle zadani vybira

skupina vice variant. (Brozova a kol., 2014), (Fiala a kol., 1994)
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3.5.4.3 Podle preferencni relace

Posledni metody pro feSeni uloh s kardinalni informaci urcuji preferencni relace
mezi dvojicemi variant podle viech jejich kritérii. (Fotr, Svecova a kol., 2010),
(Brozova a kol., 2014)

3.5.43.1 Metoda ELECTRE

Metoda ELECTRE 1. rozdé€luje varianty do dvou skupin na efektivni a neefektivni,
za pouziti prahovych hodnot preference a dispreference. Kazda dvojice variant (ai, @j)
je srovnavana podle hodnot vSech jejich kritérii a sestavuji se mnoziny Cj a Dij.
Do mnoziny Cjj patii indexy kritérii, kdy je varianta a; lepsi nez aj, ostatni indexy
se umistuji do mnoziny Djj. V dalsi fazi jsou vypocteny c¢isla cjj a dij, ¢islo Cij ukazuje
stupefi preference varianty a; pred a;. Pfichazi na fadu volba prahu preference ¢* a prahu
dispreference d*, ty mohou byt vybrany podle primérnych hodnot prvka z matic Cj; a Di;.
Celkova preference se vyjadfuje vztahem a; P aj, pokud cij> ¢ a djj <d". Efektivni varianty
nesmi byt preferovany jinymi variantami a musi preferovat alespoil pfed jednou variantou.
Vysledky jsou zavislé na volbé prahovych hodnot, ty se k docileni jiného vysledku mohou
ménit. (BroZzova a kol., 2014), (Fiala a kol., 1994)

3.5.4.3.2 Metoda PROMETHEE

Metoda PROMETHEE také parové srovnava varianty podle vSech kritérii, s tim
rozdilem, Ze dochazi k vy¢isleni intenzity preference mezi vsemi dvojicemi variant za
pouziti preferencnich funkci. Intenzita preference varianty ar viici varianté as podle kritéria

J se znaci Pj (ar, as) hodnotami z intervalu (0,1}, které se vypo¢itaji rozdilem kriterialnich

hodnot. Cim vé&t§i je diference dj tim vétsi je intenzita preference u maximalizaénich
kritérii. Existuje celkem Sest zadkladnich preferencnich funkci Q, jimiZz se intenzita
preference mezi variantami zapisuje. (Brozova a kol., 2014)

Po vycisleni intenzit preferenci pomoci preferenc¢nich funkci piichdzi na fadu
vypocet globalniho preferencniho indexu. Tyto indexy se zapi$i do matice m X m a pro
kazdou variantu se ur¢i pozitivni tok Fi* primérem hodnot piislusného fadku. Musi se
vypocitat také negativni tok Fi prumérem v piislusném sloupci matice. Nakonec se

varianty sestupn¢ sefazuji podle Cistého toku Fi (Fi = Fi* - Fi"). (Brozova a kol., 2014)
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4 Prakticka Cast

Prakticka ¢ast bakalaiské prace je zaméfena na aplikaci metody vicekriteridlni analyzy

variant pfi vybéru budouciho zaméstance spolecnosti NELAN spol. s r.0.

4.1 Spoleé¢nost NELAN spol. s r.o.

NELAN spol. s r.o. pisobi na trhu jiz od roku 1991 a je rodinnou firmou
z Karlovarského kraje. Sidlo spolec¢nosti a vyroba se nachazi v obci Ttebenn (Cast Horni
Ves) nedaleko mésta Cheb. Firma ma4 tfi obchodni pobocky v okolnich méstech, jako jsou
Cheb, Sokolov nebo Karlovy Vary. Spolecnost se specializuje na projektovani, vyrobu a
dodavku plastovych, hlinikovych a dievénych stavebnich vyplni (okna, dvefe, zimni
zahrady, gardzova vrata atd.) podle pfani zdkaznika. Vzhledem k dlouholetym
zkuSenostem si spolecnost zaklad4d na vysoké kvalité poskytovanych sluzeb a vyrobku.
Spolecnost ziskala i n€kolik vyznamnych ocenéni, roku 2013 vyhrala 1. misto regiondlni
soutdze Vodafone Firma roku. Firma byla nominovana na ocenéni Cesky Goodwill 2014,
kde se umistila na 10. misté. A nakonec se spolecnost miize pysnit titulem soutéze Stejna

Sance — Zameéstnavatel 2012 Karlovarského kraje. (http://www.nelan.cz/cz/)

Obrazek 7: Organizacni struktura spole¢nosti

Valna hromada

Jednatel 1 Jednatel 2

7 Vi Vi Vi i 4

| Obchodni tsek | | Marketing | | Vyroba | | Montéze | | Ekonomicky usek | Némecky trh
Horni Ves Dls’pecer Dlspec’?f Personalista
vyroby montazi
Cheb Mistr Montazni Mzdova
T délnici [ Géetni
Vyrobni Uketni

Sokolov délnici

Karlovy
Vary

Zdroj: (BAROSOVA LAJDOVA, O’SULLIVAN, 2013, s. 5)
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4.2 Vybérové rizeni

Spolecnost NELAN spol. s r.0. vyhlésila v bfeznu roku 2013 vybérové tfizeni na pozici
Obchodni zéstupce na pobofce ve mésté Sokolov. Volné pracovni misto zvefejnila
prostiednictvim hlaSenky na pracovnim uradé. Zajemci se tak mohli o nabizené pracovni
pozici dozvédét na webovych strankach nebo piimo na pobotce Uiadu prace CR
vV Sokolové. Informace o pracovnim misté byla vyvéSena také na webovych strankach
spolec¢nosti NELAN. Vzhledem k tomu, ze firma NELAN je velmi stabilni firma a nové
pracovniky hleda jen ziidka, stard se o personalistiku asistentka jednatele, kterd zastava

zéaroven funkci manazera marketingu.

Obchodni zastupce v prvni fadé¢ jednd se zdkazniky. Zpracovava cenové nabidky
na zdklad¢ jejich pozadavkll a v pfipadé spokojenosti potencidlniho zdkaznika uzavira
smlouvu. Pozadovanymi dovednostmi pro tuto ¢innost jsou fidi¢sky prukaz, schopnost
prace s pocitacem (AutoCad, konstrukéni programy). Vyhodou je znalost némeckého
jazyka a stavebni vzdélani, které by mélo byt alespon sttedoskolské s maturitni zkouskou.

Pro pftijeti zajemce hraje vyznamnou roli také jeho praxe v oboru a to minimalné dva roky.

Vsechny zadosti o pfijeti pfijimd persondlni pracovnice a vytvari z nich uzsi vybér
pro dalsi rozhodovani. Z obdrzenych motiva¢nich dopisti a zivotopisi vybird pomoci
aspira¢ni urovné (viz kapitola 4.3.1) kandidaty na pozici obchodniho zastupce, ktefi jsou
pozvani k pfijimacim pohovorim. Béhem pfijimaciho pohovoru jsou pfitomni eventudlni
kolegovée, personalni pracovnice a jednatel spoleCnosti. Jelikoz mezi zédkazniky spolecnosti
patii i obcané ze sousedniho Némecka, je u pohovoru ovéfovana pozadovana znalost
némeckého jazyka. Mimo urovné ciziho jazyka museji uchaze¢i u pohovoru dokéazat, zda
je uvadéna praxe pravdiva a zda vlastni fidi€sky prikaz. Vyuénim listem, maturitnim
vysvédcenim nebo vysokoskolskym diplomem dokladaji pravdivost dosazeného vzdélani,
které uvedli v Zivotopisu. Nakonec se béhem pohovoru zjistuji i jejich schopnosti pii praci

S pocitacem.
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4.3 Identifikace vicekriterialniho rozhodovaciho problému

e Vybér jedné kompromisni varianty — vybér jednoho zaméstnance.

e Jednotlivi zadatelé o pracovni pozici predstavuji mnozinu variant.

e MnoZinu Kritérii urcuji vlastnosti a dovednosti vSech uchazeci.

e Pro orientaci vrozhodovacim problému zvoli personalni pracovnice idealni a

bazalni variantu.

Idealni varianta pfedpokladd vysokoSkolské vzd€lani, velmi pokroc¢ilou uroven
némeckého 1 anglického jazyka, rozsadhlé zkuSenosti s ovladanim pocitace, dlouholetou
praxi obchodniho zastupce v oboru stavebnictvi a samoziejmé tidicsky prukaz.

Bazailni varianta se sklada také spiSe z hypotetickych hodnot. Vzdélani je v tomto
pfipadé nizsi nez stfedoskolské s maturitni zkouskou, znalost cizich jazykl neni jiz
prioritou a klesla na nejniZsi aroveti. Ridi¢sky prikaz neni podminkou. U bazalni varianty
muze byt doba ziskané pracovni praxe nizsi nez dva roky a uchaze¢ nemusi byt schopen

prace s pocitacem.

Prvotni tabulka (viz Pfiloha 2) je sestavena personalni pracovnici z udaji vSech
piijatych zivotopist. Aby byl vybér zaméstnance objektivni, jsou do tabulky vypisovany
pouze informace podle zadanych pozadavkl na uchazece o volné pracovni misto. Zahlavi
tabulky tvofi kritéria rozhodovaciho problému, uroven dosazeného vzdélani, znalost cizich
jazykli (némeckého a anglického), znalost prace s pocitacem, dosazend praxe, a zda

zajemci vlastni fidi¢sky prikaz.
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4.3.1 Vyuziti aspiracni Girovné

Z tabulky je nutné vybrat skupinu osob, jejichZ dovednosti alespon spliiuji aspiracni
uroven. Hodnoty kritérii aspirac¢ni trovné voli persondlni pracovnice za pomoci jiz uréené
bazalni varianty a pfedem zadanych pozadavkil na uchazece nasledovné:

e Stiedoskolské vzdélani s maturitni zkouskou

e Uroveii némeckého jazyka — za¢ateénik

e Uroveti anglického jazyka — neni podminkou

e Vlastnik fidi¢ského pritkazu typu B

e Uzivatelska troven prace s pocitacem

e Praxe alespon dva roky

Po vyuziti aspiracni trovné na prvotni tabulce byly vylouceny ¢tyfi osoby (J, K, L, M).
Nova tabulka (viz Ptiloha 1) obsahuje devét uchazect. Pro vybér jednoho z nich bude
pouzita metoda vicekriteridlni analyzy variant. Aby vybrana metoda mohla byt aplikovéna,

musi se k tomu rozhodovaci tabulka a data v ni pfizplsobit.

4.3.2 Vypocet vah kritérii

V rozhodovacim problému existuje Sest kritérii. VSechna kritéria maji mezi sebou
rizné preference, které nejsou az tak silné, avSak pfi feSeni se museji zohlednit. Pfi vybéru
budouciho zaméstnance dava persondlni pracovnice nejvyssi diraz na jeho vzdélani.
jazyka, tidicsky prukaz a znalost prace s pocitaci. Nakonec za nejméné dulezité kritérium

oznacuje znalost anglického jazyka.

Aby mohly byt vahy jednotlivych kritérii vypocteny, musi byt uréen typ informace
o preferenci. Jelikoz je zfejma dulezitost samotnych kritérii, oznacuje se v tomto piipadé
typ informace jako ordinalni informace. Pro volbu vah kritérii s ordinalni informaci
o0 preferenci se v teoretické ¢asti pouzily metody potadi a Fullerova trojihelnika. Vahy

kritérii budou v tomto ptikladé ur¢eny podle metody poradi.
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Postup feSeni metody lze rozdélit do né€kolika krokd, pficemz se cely postup odviji

od vzorce:

L (k+1)

4.1)

7

"
=

_ _ bj k _
. = ﬁ kdEE}-zl b}- =

=1

Zaprvé se jednotliva kritéria oboduji. Nejvyssi pocet bodli se shoduje s poctem vSech
1. Vzdélani = 6 bodu
2. Praxe =5 bodu

3. Némecky jazyk = 4 body

4. Ridigsky priikaz = 3 body

5. Préace s pocitacem = 2 body

6

. Anglicky jazyk = 1 bod

Zkratka bj vyjadiuje pocet bodu kritéria j. Vzhledem k tomu, ze k = 6, bude vypocet

vah vypadat nasledovné:

fenby = S50 =21 (42)

Tabulka 3: Vypocet a vysledky vah kritérii

Kritérium Vypocet Viaha
&
Vzdélani vy = 51 0,29
B 5
Praxe vy = 21 0,24
4
Némecky jazyk Vs T 51 0,19
. 3
Ridi¢sky prikaz Va T 57 0,14
2
Prace s pocitacem vy = 1 0,1
1
Anglicky jazyk Ve T 53 0,05
Suma 1,0

Zdroj: vlastni
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4.3.3 Prevod na kriterialni matici s kvantitativnimi hodnotami

Hodnoty variant podle kritérii ve vychozi tabulce pro vybér zaméstnance jsou
formulovany pouze slovné. Pro pouziti metody vicekriteridlniho rozhodovani je vyhodné
vSechny hodnoty pfevést na kvantitativni vyjadieni. Hodnoty se kvantifikuji jednoduchym
zpusobem, kazdé hodnoté se piifazuje poradové ¢islo. (Brozova a kol., 2014)

Pii kvantifikaci variant se zohlediiuji informace o hodnotach idedlni a bazalni

varianty, které byly sestaveny z pozadavkll zam¢stnavatele.

Kritérium vzdélani Vvidedlni variant¢ ocekdva persondlni pracovnice
vysokoskolské vzdélani a v bazdlni varianté niz8i nez stfedoskolské s maturitni zkouskou,
to vSak bylo vylouceno aspiracni urovni. V pozadavcich od zaméstnavatele se stavebni
vzdélani povazuje za zna¢nou vyhodu. Ekonomicky zamétené vzdélani je pro obchodniho

zastupce veétSim piinosem nez strojirenstvi ¢i vefejnospravni obor.

Tabulka 4: Ohodnoceni variant podle kritéria vzdélani

Uchazec Potadi vzdélani
A 5,5
B 8
C 3
D 8
E 5,5
F 8
G 1
H 3
I 3

Zdroj: vlastni
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Kritérium praxe opét neni jednoduché kvantifikovat. Idedlni varianta predstavuje
praxi jako dlouhodobou zkuSenost obchodniho zastupce v oboru stavebnictvi.
Tuto podminku nesplituje vSak zddny uchaze¢. Zajemci s praxi ve stavebni ¢i technické
oblasti a zaroven s obchodnimi zkusenostmi maji vyhodu oproti ostatnim uchaze¢im.
Hned za n¢ se tadi uchazeci s praxi ve stavebnictvi a také s obchodnimi zkuSenostmi.
Predposledni skupinu tvoii zdjemci s administrativni praxi. Ostatni druhy praxi jsou

zafazeny na posledni misto.

Tabulka 5: Ohodnoceni variant podle kritéria praxe

Uchaze¢ Poradi praxe
A 8
5,5
3,5
8
5,5
1,5
1,5
3,5
I 8

I O MmO O|W

Zdroj:vlastni

Poradi uchaze¢i v ramci kritéria znalost némeckého jazyka je zvoleno podle
jejich dosazené urovné. Kritérium ridi¢sky priikaz se kvantifikuje odliSnym zpiisobem.
Uchazec¢i vlastnici fidi¢sky prikaz dostanou hodnotu 1, ostatni hodnotu 0, ta by vsSak
v dalSich vypoctech mohla zplsobovat problémy. JelikoZ jiz probéhla prvni faze vybéru
a to pomoci aspiracni urovné, byli vylouceni vSichni uchazeci bez fidi¢ského priukazu.
U kritérii schopnost prace s poditacem a znalost anglického jazyka se potadi voli

stejnym zptisobem jako u kritéria znalost némeckého jazyka.

29



Tabulka 6: Ohodnoceni variant podle ostatnich kritérii

Uchaze¢

Poradi NJ

’;U<
a~}

Pofadi PC

Poradi AJ

A

7

N

[

7

3,5

3,5

1,5

7

1,5

I O M MmO O W

7

7

N

O N|OT|O1T]|0|N| O

DO OO MDD OO | O

Zdroj: vlastni

Tabulka 7: Kone¢na kriterialni matice vyjadiena tabulkou

5 Kritérium
Uchazet Vzdélani Praxe NJ RP PC Al
A 55 8 1 2 1
B 8 5,5 1 5 6
C 3 3,5 3,5 1 2 6
D 8 8 3,5 1 8 6
E 55 5,5 1,5 1 5 2
F 8 1,5 7 1 5 6
G 1 1,5 1,5 1 2 6
H 3 3,5 7 1 8 6
I 3 8 7 1 8 6

Vzhledem k tomu, Ze fidi¢sky prikaz vlastni vSichni uchaze¢i a hodnoty jsou tak

Zdroj: vlastni

u vSech variant stejné, miizeme toto kritérium v dal$im postupu vynechat.
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4.4 Aplikace metody AHP

Pro vybér kompromisni varianty neboli budouciho zaméstnance firmy je zvolena
metoda analytického hierarchického procesu (AHP). Tato metoda se ftadi mezi
nejpouzivanéjsi nastroje rozhodovani. Vzhledem k jejim vlastnostem je mozné ji aplikovat
na mnoho druhii rozhodovacich probléma, pokud vSak rozhodovatel pfesné zna vlastnosti
vSech vztahli mezi komponentami rozhodovaciho problému. Metoda AHP zohlediuje
pii feSeni veskeré prvky rozhodovaciho problému, vSechny vazby mezi nimi a intenzitu
jejich vzajemnych vztaht. (Brozova a kol., 2014), (Jablonsky, 2007)

Vsechny hodnoty variant kriterialni matice byly pifevedeny na Cciselné udaje.
Jednotlivé vahy kritérii jsou jiz také znamy a tak je mozné pfistoupit k feSeni pomoci

metody vicekriteridlniho rozhodovéani, metody AHP.

Rozhodovaci problém se zobrazuje pomoci hierarchické struktury do tii Urovni.
Na prvni Urovni stoji cil rozhodovani — vybér zaméstnance. Na druhé urovni jsou
znazornéna vSechna kritéria — vzdélani, praxe, znalost némeckého a anglického jazyka,
znalost prace s pocitaem. Pod nimi na tieti Grovni leZi vSechny varianty — uchazeci.

(Fiala a kol., 1994)

Obrazek 8: Hierarchicka struktura

Vybér zaméstnance Cil

Vzdélani Kritéria

Varianty

uchazecdi

Zdroj: vlastni
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Pii uplatnéni metody AHP dochazi k uspofadani vSech variant (uchazect)
od nejlepsi po nejhors$i. Tomu pfedchdzi roz¢lenéni vah vSech kritérii mezi jednotlivé
varianty. Kazd4 varianta tak ziskd za pouziti Saatyho metody svoji vahu v ramci
jednotlivych kritérii. Souétem hodnot téchto vah jsou vSechny varianty ohodnoceny
a nakonec setazeny. (Brozova a kol., 2014)

Postup Saatyho metody je uveden v literarni reSerSi. Nejprve se musi vytvorit
Saatyho matice parovym srovndnim a obodovanim kazdého prvku dle dané stupnice.
Nasledné se vypocitaji u kazdého fadku geometrické praiméry (Ri). Vahy se pak zjistuji
normalizaci hodnoty Rj a sou¢inem s hodnotou vahy kritéria (X), jehoz hodnota je v dané

chvili rozpocitavana. K tomu se vyuziva vzorec (4.3). (Brozova a kol., 2014)

v, B ex (4.3)

L EE.I.:'_RI:

V tabulkach 8 aZz 12 budou postupné vzdy vramci jednoho kritéria vypocteny

prislusné vahy vSech variant.

Tabulka 8: Kritérium vzdélani — vaha 0,29

A B C D E F G H I Ri Vi
A 1 3 0,333|3 1 3 0,2 10,333|0,333|0,836 |0,019
B 0,333|1 02 |1 0,333|1 0,143|0,2 (0,2 |0,369 |0,009
C 3 5 1 5 3 5 0,333|1 1 1,932 |0,045
D 0,333|1 02 |1 0,333|1 0,143|0,2 (0,2 |0,369 |0,009
E 1 3 0,333|3 1 3 0,2 ]0,333|0,333|0,836 |0,019
F 0,333|1 02 |1 0,333|1 0,143/0,2 (0,2 ]0,369 {0,009
G 5 7 3 7 5 7 1 3 3 3,945 0,091
H 3 5 1 5 3 5 0,333|1 1 1,932 0,045
| 3 5 1 5 3 5 0,333|1 1 1,932 |0,045
Soucet 12,521 0,29

Zdroj: vlastni
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Tabulka 9: Kritérium praxe — vaha 0,24

A B C D E F G H I Ri Vi
A 1 0,333/0,2 |1 0,333/0,143 |0,143/0,2 |1 0,356 {0,007
B 3 1 0,333 |3 1 0,2 0,2 ]0,333|3 0,790 |0,015
C 5 3 1 5 3 0,333 |0,333|1 5 1,710 |0,031
D 1 0,333|0,2 |1 0,333/0,143 |0,143|0,2 |1 0,356 {0,007
E 3 1 0,333 |3 1 0,2 0,2 ]0,333|3 0,790 |0,015
F 7 5 3 7 5 1 1 3 7 3,492 10,064
G 7 5 3 7 5 1 1 3 7 3,492 10,064
H 5 3 1 5 3 0,333 |0,333|1 5 1,710 |0,031
I 1 0,333/0,2 |1 0,333/0,143 |0,143/0,2 |1 0,356 {0,007
Soucet 13,050 | 0,24
Zdroj: vlastni
Tabulka 10: Kritérium NJ — vaha 0,19
A B C D E F G H I Ri Vi

A 1 1 0,333/0,333|0,2 |1 02 |1 1 0,548 0,009
B 1 1 0,333/0,333|0,2 |1 02 |1 1 0,548 |0,009
C 3 3 1 1 0,333|3 0,333|3 3 1,442 10,023
D 3 3 1 1 0,333|3 0,333|3 3 1,442 10,023
E 5 5 3 3 1 5 1 5 5 3,121 |0,050
F 1 1 0,333/0,333|0,2 |1 02 |1 1 0,548 0,009
G 5 5 3 3 1 5 1 5 5 3,121 |0,050
H 1 1 0,333/0,333|0,2 |1 02 |1 1 0,548 |0,009
I 1 1 0,333/0,333|0,2 |1 02 |1 1 0,548 0,009
Soudet 11,866 0,19

Zdroj: vlastni

33




Tabulka 11: Kritérium PC — vaha 0,1

A B C D E F G H | Ri Vi
A 1 3 1 5 3 3 1 5 5 2,466 |0,021
B 0,333|1 0,333|3 1 1 0,333|3 3 1,000 |0,009
C 1 3 1 5 3 3 1 5 5 2,466 |0,021
D 02 |0333(0,2 |1 0,333|0,333|0,2 |1 1 0,405 0,003
E 0,333|1 0,333|3 1 1 0,333|3 3 1,000 |0,009
F 0,333|1 0,333|3 1 1 0,333|3 3 1,000 |0,009
G 1 3 1 5 3 3 1 5 5 2,466 0,021
H 0,2 ]0333(0,2 |1 0,333/0,333|0,2 |1 1 0,405 0,003
I 0,2 |0333(0,2 |1 0,333/0,333|0,2 |1 1 0,405 0,003
Soucet 11,615 | 0,1

Zdroj: vlastni
Tabulka 12: Kritérium AJ — vaha 0,05

A B C D E F G H I Ri Vi
A 1 5 5 5 3 5 5 5 5 3,951 0,018
B 02 |1 1 1 0,333|1 1 1 1 0,740 0,003
C 02 |1 1 1 0,333|1 1 1 1 0,740 0,003
D 02 |1 1 1 0,333 |1 1 1 1 0,740 10,003
E 0,333|3 3 3 1 3 3 3 3 2,080 |0,009
F 02 |1 1 1 0,333|1 1 1 1 0,740 0,003
G 02 |1 1 1 0,333|1 1 1 1 0,740 0,003
H 02 |1 1 1 0,333|1 1 1 1 0,740 0,003
I 02 |1 1 1 0,333 |1 1 1 1 0,740 0,003
Soucet 11,212 | 0,05

Zdroj: vlastni
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441 Vysledky metody AHP

Po secteni dil¢ich hodnot vah, jez byly rozdéleny mezi varianty podle zadanych
kritérii, byl vypocten celkovy uzitek vSech variant. Podle hodnot celkového uzitku bylo
nakonec sestaveno potfadi uchazecii. S jednoznacnou pievahou byl podle metody AHP

vybran uchaze¢ G. Hned za nim stoji uchazeci C a E. Nicméné ukolem bylo vybrat pouze

jednoho budouciho zaméstnance.

Tabulka 13: Vysledky metody AHP

Uchazec¢ Rriterium Cevu“’vy Poradi
Vzdélani| Praxe NJ PC A) | vtk
A 0,019 | 0,007 | 0009 | 0021 | 0018 | 0,074 6
B 0,009 | 0,015 | 0,009 | 0,09 | 0,003 | 0,044 9
C 0,045 | 0031 | 0023 | 0,021 | 0,003 | 0,124 2
D 0,009 | 0,007 | 0023 | 0,003 | 0,003 | 0,045 8
E 0,019 | 0015 | 0050 | 0,009 | 0,009 | 0,102 3
F 0,009 | 0064 | 0009 | 0,009 | 0,003 | 0,093 4
G 0,091 | 0064 | 0050 | 0021 | 0,003 | 0,230 1
H 0,045 | 0031 | 0009 | 0,003 | 0,003 | 0,092 5
| 0,045 | 0,007 | 0009 | 0,03 | 0,003 | 0,067 7

Uchaze¢ G ma jako jediny z kandidati vysokoskolské vzdélani ukoncené titulem
Ing. Jeho vzdé€lani je z oboru strojirenstvi a ne z oboru stavebnictvi, jak bylo podminkou.
Presto se na zaklad¢ jeho dosaZené praxe piedpoklada, Ze prace obchodniho zastupce firmy
vyrab¢jici hlavné plastova okna pro néj nebude az takovou novinkou. Za velkou vyhodu
ovliviiujici jeho pfijeti se povazuje pokrocild troven némeckého jazyka a pokrocilé
dovednosti prace s pocitacem. JelikoZz kritérium znalost anglického jazyka ma nejnizsi

hodnotu preference (vahy) a feSeni tak ovliviluje nejméné, pro kone¢né rozhodnuti neni

Zdroj: vlastni

nijak zasadni, Zze uchaze¢ nema ani zadklady anglického jazyka.
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5 Zavér

Literarni reSerSe se podle planu zabyva teorii spojenou s vicekriteridlni analyzou
variant. Prakticka c¢ast bakalaiské prace je orientovana na implementaci metody
vicekriteridlniho rozhodovéani. Potfebné udaje byly poskytnuty podle jiz probehlého
vybérového fizeni na pozici obchodniho zastupce spole¢nosti NELAN spol. s r.o0. Popis
spoleCnosti je uveden v uvodu praktické casti. Personalni pracovnice firmy NELAN
sestavila podle obdrzenych Zivotopisii vybérovou tabulku uchazecti, od které se odviji celé
feSeni vicekriteridlni analyzy. Pozadované dovednosti uchazect tvoii jednotliva kritéria
rozhodovaciho problému. Pied samotnym pouzitim metody vicekriteridlniho rozhodovani,
byli z vybéru pomoci aspiracni trovné rovnou vylouceni ¢tyfi uchazeci. Nasledovala volba
vah kritérii a pfevod slovnich hodnot z tabulky uchazect na kvantitativni hodnoty. Poté jiz
bylo mozné pfistoupit k vybéru zaméstnance pomoci metody vicekriteridlni analyzy.
K tomu poslouzila metoda analytického hierarchického procesu, jejiz postup je podrobné
sepsan v literarni reserSi. Po vyfeSeni Ulohy vybéru zaméstnance byl vybran uchaze¢ G.
Jeho dovednosti jsou, kromé kritéria znalost anglického jazyka, vzdy ve srovnani
S ostatnimi uchaze¢i na nejvyssi Grovni. Uchaze¢ G vSak neni dominujici variantou.
Jeho schopnosti se vzdy, krom¢ kritéria vzdélani, shoduji alesponi s jednim dalSim
uchaze€em.

Spole¢nost NELAN spol. s r.o. nepouziva pii vybéru zaméstnanci metody
vicekriteridlni analyzy variant. Vybérové fizeni tak byva ovlivnéno subjektivnimi nazory
personalni pracovnice, jednatele spolecnosti a potencidlnich kolegli uchazece. Vzhledem
k tomu, ze firma ma jiz nékolikaletou tradici, opira se subjektivni pohled pii vybéru
zaméstnance o dlouholeté zkusSenosti. Vybér zaméstnance podle metody AHP se tak
neshoduje s vybérem personalni pracovnice. Spolecnost NELAN spol. s r.0. vsak uvazuje o
zavedeni této metody pifi vybérovém fizeni, jelikoZ by ji mohla vyuzit k objektivnimu

posouzeni uchazect.
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10 Ptilohy

Ptiloha 1: Tabulka uchazect po aplikaci aspiracni rovné

Uchazed Vzd¢lani NJ Al RP PC Praxe
A SOS - obchodni zacateénik | pokrodily B pokrocily | Beja Holding, s. r. 0. — technik (1 rok);
akademie technik vypocetni techniky (2 roky);
— maturitni zkouska
B Vefejnopravni zacateCnik ne B mirné Krajska s. r. 0. — administrativni ¢innost (4 roky)
akademie Trivis pokrocily
— maturitni zkouska
C SPS keramicka KV — mirné ne B, pokrocily | TEKAZ s.r.o - ptipravat vyroby + Zelezobetonat;
Obor stavebni obnova | pokrocily VZV | (AutoCAD) | Kessl Sokolov - Prodejce stavebniho materialu,
— maturitni zkouska skladnik; Raiffeisen Stavebniny Cheb -
Technicky poradce a prodejce, skladnik;
FALCO Profistav spol. s.r.o. - Samostatny
odborny poradce prodeje
D SPS Chodov — mirné ne B, C, | uzivatelska | Quadrille s.r.o. - fidi¢ MKD; Janzen s.r.o0. - fidi¢
strojirenstvi pokrocily E uroven MKD; Schneeberger Mineralgusstechnik s.r.o. -
— maturitni zkouska montdz forem; Sokolovské strojirny Cheb —
strojirensky technik
E SOS Cheb - sluzby v | pokrogily | za¢ate¢nik | A, B mirné Katastralni ufad pro Karlovarsky kraj,
agrokomplexu- pokro€ily | KP Sokolov (administrativni pracovnik);
ekonomie GS-Geodetické sluzby, s.r.o. Sokolov (geodet-
— maturitni zkouska tvorba geometrickych planti, administrativni
pracovnik); Ufad prace Kraslice




ISSTE Sokolov - zacatecnik ne B mirné PRO-CERAM spol. sr. 0. - Délnik pro

Vetejnospravni pokrocily | zpracovani keramického substratu;

¢innost Systém NET Line spol. s T. 0. -

— maturitni zkouska Obchodné technicky pracovnik

Ing. — strojni inZenyr | pokrocily ne A, B | pokrocily | FenestraCZ spol. s r.o. - Technicky a vyrobni

— obor strojirenska zastupce; SkanskaCZ a.s. Praha - Vedouci

technologie piipravy a vyroby plasty; KV Restav a.s. -
pfiprava a fizeni vyroby, obchodni zaleZitosti

SPS,SOU a U zalateénik ne B | uzivatelska | OSVC (stavebnictvi)

Stavebni uroven

Vv Kralovském Pofic¢i —

stavebni provoz

— maturitni zkouska

ISSTE Sokolov zacateCnik ne B uzivatelskd | CVS 2000 s.r.0. — prodavac, skladnik (2roky)

— maturitni zkouska - uroven

Obor podnikéni;
vyucni list -

Obor montér suchych
staveb




Pfiloha 2: Tabulka uchaze¢u

Uchazec Vzdélani NJ Al RP PC Praxe
SOS - obchodni zacatecnik | pokrocily B pokrocily Beja Holding, s. r. 0. — technik (1 rok);
A akademie — technik vypocetni techniky (2 roky);
maturitni zkouska
Vefejnopravni zacatecnik ne B mirné Krajska s. r. 0. — administrativni ¢innost (4 roky)
B akademie Trivis — pokrocily
maturitni zkouska
j Ekonomické zacatecnik | pokrocily | Al, B mirné Absolvent
lyceum pokrocily | Povinnd praxe v ti¢etni a daitové kancelari
SPS keramicka KV mirné ne B, pokroc¢ily | TEKAZ s.r.0 - ptipravai vyroby + Zelezobetonar;
— Obor stavebni pokrocily VZV | (AutoCAD) | Kessl Sokolov - Prodejce stavebniho materialu,
C obnova — maturitni skladnik; Raiffeisen Stavebniny Cheb -
zkouska Technicky poradce a prodejce, skladnik;
FALCO Profistav spol. s.r.o. - Samostatny
odborny poradce prodeje
SPS Chodov — mirné ne B, C, uzivatelska | Quadrille s.r.o. - fidi¢ MKD; Janzen s.r.o. - fidi¢
D strojirenstvi — pokrocily E uroven MKD; Schneeberger Mineralgusstechnik s.r.o. -
maturitni zkouska montdz forem; Sokolovské strojirny Cheb —
strojirensky technik
SOS Cheb - sluzby | pokro¢ily | zadateénik | A, B mirné Katastralni urad pro Karlovarsky kraj, KP
v agrokomplexu- pokrocily Sokolov (administrativni pracovnik); GS-
E ekonomie — Geodetické sluzby, s.r.o0. Sokolov (geodet-tvorba
maturitni zkouska geometrickych plani, administrativni
pracovnik); Utad prace Kraslice
K SPSS — maturitni ne pokrocily B pokrocily Operator ve vyrobé — HPP (6 mésict)

zkouska

(AutoCAD)




ISS Cheb — zacateCnik | zacateCnik B pokrocily | Absolvent

Elektronické Desico spol. s.r.o - brigadné
pocitacove systémy
— maturitni zkouSka

Odborné ucilisté — | zacateénik ne ne uzivatelska | Absolvent

obrabéc¢ kovi — uroven Wieland elektric s.r.o. Sokolov — mechanik pro
vyucni list stroje a zafizeni (7 mésict)

ISSTE Sokolov - zacateCnik ne B mirné PRO-CERAM spol. sr. 0. - Délnice pro
Vetejnospravni pokrocily | zpracovani keramického substratu; Systém NET
¢innost — maturitni Line spol.sr. 0. -

zkouska Obchodné technicky pracovnik

Ing. — strojni pokrocily ne A B pokroCily | FenestraCZ spol. s r.0. - Technicky a vyrobni
inzenyr — obor zastupce; SkanskaCZ a.s. Praha - Vedouci
strojirenska ptipravy a vyroby plasty; KV Restav a.s. -
technologie ptiprava a fizeni vyroby, obchodni zalezitosti
SPS,SOU a U zadatednik ne B uzivatelska | OSVC (stavebnictvi)

Stavebni uroven

v Kralovském
Pori¢i — stavebni
provoz

— maturitni zkouska

ISSTE Sokolov — zacatecnik ne B uzivatelska | CVS 2000 s.r.o. — prodavac, skladnik (2roky)
maturitni zkouska - uroven
Obor podnikani;
vyucni list -
Obor montér
suchych staveb




