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Vicekriterialni analyza variant pri vybéru zaméstnance

Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyva aplikovanim metod vicekriteridlni analyzy variant na
rozhodovaci problém pii vybéru nového zaméstnance. Prace je rozd€lena na dvé Casti.
V prvni ¢asti, teoretickych vychodisek, se zabyva oblasti fizeni lidskych zdroji, konkrétné
procesem ptijimaciho fizeni pii ziskdvani novych zaméstnanct, zplisobim ziskdvani a
metod vybéru vhodného adepta. Druha cCast teoretické Casti je zaméfena na model
vicekriterialni analyzy variant. Jsou zde popsany jednotlivé komponenty modelu,
informace tykajici se prace s kritérii, metody stanoveni vah rozhodovacich kritérii a

jednotlivé zptisoby vybéru kompromisni varianty.

Prakticka ¢ast predstavuje spoleCnost a podnikovy postup pii vybérovém fizeni na nového
zaméstnance. Na zdklad¢ poznatki vyplyvajicich z literarnich pramenii a nedostatkt
zjisténych pti analyze procesu, je pro firmu vytvofen a doporucen navrh nového postupu
pii vybéru vhodnych zaméstnancu, ktery je poté aplikovan na vybérové fizeni na konkrétni

pozici. V zavéru jsou poté porovnany novy postup se stavajicim a stanovena doporuceni.

Kli¢ova slova: lidské zdroje, vybérové fizeni, zaméstnanci, vicekriteridlni analyza variant,

Kritérium, aspira¢ni urovn¢, TOPSIS



Multiple-criteria decision-making in a Choice of an
Employer

Abstract

This diploma thesis deals with the application of Multiple-criteria decision-making to the
decision problem in the selection of a new employee. The work is divided into two parts.
The first part, the theoretical background, deals with the area of human resources
management, specifically the process of recruitment procedure in recruiting new
employees, methods of recruitment and methods of selecting a suitable adept. The second
part of the theoretical background is focused on the model of Multiple-criteria Analysis. It
describes the individual components of the model, information on working with criteria,
methods for determining the weights of decision criteria and individual ways of selecting a

compromise variant.

The practical part presents the company and the business process in the selection process
for a new employee. Based on the knowledge resulting from literary sources and
shortcomings identified in the analysis of the process, a proposal and recommendation are
made for the company a new procedure for selecting suitable employees, which is then
applied to the selection process for a specific position. In the end, the new procedure is

then compared with the existing one and recommendations are set.

Keywords: Human Resources, Selection Procedure, Employees, Multiple-criteria

Analysis, Criterion, Aspiration Levels, TOPSIS
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1 Uvod

Lidsky zivot je z velké vétSiny Casu naplnén praci. Pokud ¢lovék nebude do prace chodit
rad, nebude ho bavit, nebude kompetentni pro danou pozici a bude do zaméstnani
dochazet, jen kvili penézim a vzdy si to jen ,,odkrouti”, neni to pro néj dobré. Neni to
dobré ani pro zaméstnavatele, jelikoz takovy ¢lovek nijak vyrazné neptispiva ke zdravému

chodu organizace a nepodili se na plnéni cild a poslani firmy.

Pro kaZzdou firmu, kterd chce byt ve svém oboru uspé$nd, je zadouci, aby vybirala,
ziskéavala a zaméstnavala lidi kompetentni, ambicidzni a predev§im schopné. Jsou to prave
kvalitni zaméstnanci a pracovnici, jiz tvofi patef organizace a jsou tim nejcennéjSim

podnikovym zdrojem.

Proces ziskavani a vybéru novych zaméstnancii probiha v kazdé spole¢nosti a je jednim ze
stézejnich procest, jelikoz ti lidé, ktefi budou vybrani, poté budou tvofit pravé tu danou
spolecnost. Kdyz firma vybere uz na zacatku Spatné, tak to muze v delSim casovém
horizontu mit negativni dopady na spole¢nost, kolikrat i fatalni. Naopak pokud personalisté
uz na zacatku vyberou vhodného kandidata, miize to mit velice blahy vliv na podnik, na

pInéni jeho cill, poslani a zlepSeni postaveni na trhu atd.

Vybérem novych pracovnikii je ve vétSiné podniki poveéfen personalista, popiipadé
personélni oddéleni. Ukolem personalistl, kdyZ je zjisténa potfeba nového pracovnika, je
vhodné formulovat pozadavky na danou pracovni pozici, vyhledat takové adepty, kteti by
mohli byt budoucimi zaméstnanci a nasledné je ziskat. Je zadouci, aby tym personalistl
disponoval Sirokymi znalostmi z oblasti psychologie, fizeni lidskych zdroji, prava a
poptipad¢ dalSich oborii, to uz zalezi na specifické pracovni pozici. Nekdy miize byt
vhodné na nékterou pozici ziskat zkuSeného pracovnika, ktery mé 1éta praxe, nez Cerstvého
absolventa, ale nékdy je zas vhodné vybrat mladého pracovnika, kterého si spole¢nost

vychova k obrazu svému a v§tipi mu firemni kulturu.
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Dulezitou casti ziskavani novych zaméstnancli je potom samotny proces. Je potieba, aby
probihal efektivné, rychle, komplexné a hladce. Kolikrat vybérové fizeni ptisobi chaoticky,
je zdlouhavé, zatizené ptiliSnou byrokracii a neefektivni.

Mezi vhodné nastroje, které by v soucasné dobé mély patiit do repertoaru kazdého
moderniho personalisty, patii ekonomicko-matematické rozhodovaci metody. Tyto metody
jsou vyuzivany v mnoha jinych oblastech. Konkrétn¢ metody vicekriteridlni analyzy
variant. Ty se vyuzivaji napiiklad pfi vybéru dodavatel, ndkupu novych stroji a ve
vetejné sféfe naptfiklad na hodnoceni vefejnych zakazek. Vicekriteridlni analyza variant
V podstaté¢ dokaze vyresit jakykoliv rozhodovaci problém, kde jsou hodnoceny varianty
podle nékolika pfedem stanovenych kritérii, ale ne pti kazdém rozhodovacim problému je
vhodné konstruovat rozhodovaci model, jelikoz naptiklad pifi ndkupu predméti denni

spotieby, by Cas traveny sestavenim modelu vysoce pievysil dany efekt rozhodovani.

Pro oblast ziskavani novych pracovniki jsou vSak metody VAV nesmirné pfinosné, jelikoz
spravnou konfiguraci metod, uSetfi ¢as, usetii finan¢ni zdroje, ale zejména umoziuji, podle
pifedem stanovenych pozadavki, vyhodnotit vS§echny uchazecCe, racionalné z nich vybrat

toho nejvhodnéjsiho a eliminovat riziko vybéru nevhodného kandidata.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem této diplomové prace je navrzeni nového postupu feSeni pii ziskdvani a vybéru
novych zaméstnanci ve spole¢nosti ABC Sport s.r.o. Dil¢im cilem prace je provést
analyzu soucasné podoby procesu ziskavani a vybéru novych zaméstnancti. Na zakladé
zjisténych poznatkli a nedostatkl je provedeno vytvofeni vhodného komplexniho navrhu
pro spolecnost a doporuceni implementace nové podoby postupu do procesu pii vybéru
zaméstnancl, ktery pfispéje k zefektivnéni celého vybéru. Novy postup vychazi ze
sestrojeni rozhodovaciho modelu vyuZzivajici metody vicekriteridlni analyzy variant.
Sestaveny model je podle pozadavkia aplikovan na realny rozhodovaci problém ve

spolecnosti, na vybér vhodného adepta na pozici oblastniho obchodniho zastupce.

2.2  Metodika

Diplomova prace se sklada ze dvou casti, teoretickych vychodisek a praktické c¢asti.
Teoreticka ¢ast prace se zabyva studiem literarnich pramenti jednak z oblasti problematiky
ziskavani novych zaméstnanci a rovnéz kvantitativnimi metodami pro podporu

rozhodovani, konkrétn¢ metodami vicekriterialni analyzy variant.

V teoretické Casti vénujici se problematice ohledné vybéru a ziskavani novych pracovnikii
je uveden a rozebran proces, ktery uvadi jednotlivé postupy a pravidla tykaji se spravné

vedeného piijimaciho fizeni a metod efektivniho zplisobu vybéru novych pracovniki.

V druhém oddilu teoretické ¢ésti je pfedstaven a popsdn model vicekriteridlni analyzy
variant. Postupné jsou definovdny jednotlivé komponenty modelu a popsadny metody
stanoveni vah kritérii, metody stanoveni kompromisni varianty a pravidla pro postup

sestaveni vicekriterialniho rozhodovaciho modelu.

Praktickd Cast prace se opird o studium teoretickych prament a na zaklad¢ informaci
poskytnuté spolecnosti ABC Sport s.r.0. je analyzovana soucasnd podoba piijimaciho

fizeni a cely proces ziskdvani a vybéru novych zaméstnancii. Nasledné¢ je podle
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teoretickych poznatkli a zjisténych nedostatkli v celém procesu stanoven navrh nové

podoby modelu, ktery ptispéje k efektivnéjsimu postupu pii vybéru novych pracovnika.
Novy navrzeny model je posléze aplikovan na konkrétni rozhodovaci problém, vybér a

ziskani nového zaméstnance pro spolecnost ABC Sport s.r.o. na pozici oblastniho

obchodniho zastupce, podle pfedem stanovenych pozadavki.
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3 Teoreticka vychodiska

Tato kapitola se zabyva fizenim lidskych zdroji, persondlnimi Cinnostmi a zejména
problematikou pfi vybéru novych zaméstnanci do firmy. Podkapitola (3. 4) se poté vénuje
metodam vicekriteridlni analyzy variant. Praktické vyuziti metod vicekriteridlni analyzy
variant je poté aplikovano na rozhodovaci problém v kapitole (4) pfi vybéru nového

zamestnance.

3.1 Rizeni lidskych zdroji

Armstrong definuje fizeni lidskych zdroji jako: ,,strategicky a logicky promysleny pristup
K Fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi, kteri v organizaci pracuji a kteri

individualné i kolektivné prispivaji k dosazeni cili organizace** (2007 str. 27).

Kazda je organizace je tak dobrd, jen jak dobii jsou lidé¢, ktefi ji tvofi. Jisté, vSechny
podniky potiebuji ke svému fungovani a plnéni svych cili i1 jiné zdroje (materialni,
technologické, penézni, know-how, ...), ale pravé lidé jsou témi, kdo rozhoduji o tom, jak
je stémito zdroji nakladano. Pokud jsou v podniku lidé schopni a kvalitni, da se
piedpokladat, ze se zdroji budou nakladat zadoucim zpusobem, Ze budou vyuzivany
efektivné. Ve findle jsou to pravé schopni zaméstnanci, ktefi odliSuji podnik od
konkurence a urCuji to, zda bude firma GspéSna, ¢i zapadne do Sedi praméru (Drucker,

2006 str. 131), (Koubek, 2015 str. 13).

Oblasti Fizeni a vedeni lidi v organizaci se zabyva personalistika’. Jejim ukolem je
Vv organizaci zajistit dostate¢né mnozstvi schopnych a motivovanych zaméstnanct, pomoci

kterych bude podnik dosahovat svych strategickych cilti (Sikyt, 2012 str. 31).

3.1.1 Vyvojové etapy personalistiky

V odborné literatufe se objevuji pojmy jako persondlni administrativa, personalni fizeni a
fizeni lidskych zdrojii. Obcas byvaji tyto vyrazy zaménovany jeden za druhy, coz vSak
neni piesné, jelikoZ se jednd o jednotlivé vyvojové faze (koncepce) personalistiky. Termin

personalistika tedy zastfeSuje takovou oblast fizeni organizace, ktera se zabyva fizenim

! U nékterych autorii je mozné se setkat s pojmem Persondlni préce (pozn. Autora)
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lidi. Bez ohledu na to o jakou fazi vyvoje ¢i koncepci se jednd. Jednotlivé vyvojové etapy

jsou uvedeny v nasledujici tabulce:

Tabulka 3.1 vyvojova obdobi personalistiky

Personalni Personalni Rizeni lidskych zdroju
administrativa Fizeni
Od 40. -50. Let Od 80. —90. Let
Obdobi Od 20. Let 20. stoleti
20. Stoleti 20. Stoleti
Lidé jsou... Pracovni sila Konkuren¢ni vyhoda | Unikatni bohatstvi
Personalistika .
o Jak zaméstnavat? Jak vyuzivat? Jak rozvijet?
fesi...

Zdroj: Sikyi (2012 str. 29)

Personalni administrativa

Historicky nejstarS$i koncepce pojeti personalistiky pohliZi na persondlni praci zejména
jako na sluzbu, kterda obstarava rutinni administrativni prace a procesy spojené se
zaméstnavanim lidi, uchovavanim dokumentace pracovnikl a informaci o nich, popiipadé
poskytnutim takovych informaci vy$§im Grovnim managementu organizace pro potieby
planovani, hodnoceni a odménovani lidi. Personalisté tedy zastavali pouze podpirnou a
pasivni roli vramci organizace a jejich ukolem bylo pfedevSim vedeni administrativni

dokumentace tykajici se zaméstnavani lidi a vedeni podnikové evidence zaméstnanct.

Personalni Fizeni

V potadi vyvojoveé druhd, vyssi iroven, koncepce pojeti personalistiky je charakteristicka
tim, ze uz piresahuje ramec pouhé nezbytné nutné administrativy a zacinaji vznikat
koncepce persondlni prace v podniku, zvySuje se odbornost personalistli a personalni

utvary se zac¢inaji postupné profesionalizovat (Kocianova, 2004 str. 106).

Diivodem zmén v pojeti persondlni prace byla skutec¢nost, ze dochazelo k pokracujicimu
rozvoji prumyslové vyroby ve velkych podnicich a konkurence se zostfovala. Velké
organizace, které si kladli za cil expandovat a ovladnout co nejvétsi podil na trhu se snazili
ziskat oproti konkurenci naskok. Doslo jim, Ze nejlepsi cestou, jak takového cile dosdhnout
jsou praveé peclive lidé, kteti dovedou vytvofit onu poZadovanou konkurenc¢ni vyhodu.
V disledku toho zacali vznikat profesionalizované Utvary, personalisté méli rozsahlejsi

pravomoci a zaala se jiZz prosazovat aktivni role personalni prace, tedy skutecné
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persondlni fizeni. Navzdory témto pokrokiim ziistala vSak personalistika orientovana na
vnitroorganiza¢ni problémy zaméstnavani lidi a hospodafreni s pracovnimi silami. V této
vyvojové fazi tak méla personalni prace povahu operativniho fizeni, bez mozZnosti

ovlivnéni strategie organizace.

Rizeni lidskych zdrojt

Nejnovéjsi vyvojova etapa personalni prace se zacina prosazovat v 80. Letech 20. Stoleti a

vvvvv

vvvvv

ktery je motorem organizace (Koubek, 2015 str. 15). Lidé se stavaji tim nejcennéj$im a
nejdilezitéjSim zdrojem v podniku, jelikoz rozhoduji o zabezpefovani, alokaci a rozvoji
viech ostatnich podnikovych zdroji. Uroven jejich schopnosti jiz méa bezprostiedni vliv na
Vv fizeni celé organizace, jelikoz od toho jak je GspéSna, se odviji to, jak budou uspésné

ostatni oblasti fizeni a jak usp&$ny bude cely podnik. (Siky¥, 2012 str. 30).

Je tedy patrné, Ze v prabéhu jednotlivych etap vyvoje personalni prace se vyznam
zaméstnancu a role personalistiky pro organizace zménila. Od dob, kdy byla lidska prace
ztotoznéna s praci strojii a kdy personalistika plnila pouze podplrnou roli v ramci
organizace, se tato oblast vyvinula a organizace si postupem Casu zacali uvédomovat, ze
praveé schopni a kvalitni zaméstnanci tvoti onu konkuren¢ni vyhodu a jsou povazovani za
nejcennéjsi zdroj prosperity podniku, proto se jejich fizeni stava prioritou (Kocianova,
2004 str. 109). Personalistika se tak stava jednou z nejdulezitéjSich oblasti v Fizeni
organizace, jelikoz je pfedpokladem uspésného fungovani vSech ¢innosti uvniti podniku,
jakoZto 1 vSech ostatnich oblasti fizeni organizace. Je vSak potieba podotknout, Ze 1 kdyz
vySe uvedené koncepce persondlni prace souviseji s historickymi etapami fizeni podniki,
Vv riznych typech organizaci byvaji uplatiiovany dodnes. Podoba personalistiky a jeji role
V jednotlivych typech organizace zavisi na celé¢ tadé faktorii — wvelikosti, Cinnosti
organizace, technické vyspélosti, kvalifikaci pracovnikii a dalsi (Sikyt, 2012 str. 31). Cim
veétsi a komplexnéjsi je organizace a ¢im naro¢néjsi Cinnost, tim byva uroven personalni
prace v jednotlivych organizacich na vys$§i Grovni a sméfuje tedy od persondlni

administrativy k fizeni lidskych zdroju.
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3.1.2 Ukoly personalistiky

Esencidlnim ukolem personalistiky je organizaci zabezpelit dostatecné mnozstvi
pracovnikd, kteti budou schopni, spravné motivovani a svoji praci budou ptispivat k plnéni
strategickych cilli organizace. Dosahovani pozadovanych vykonu v organizaci, vyzaduje
mit takovy systém personidlnich cinnosti, ktery dokdze ovlivnit vSechny dulezité
vykonové determinanty zaméstnancti. Tedy jejich schopnosti, motivaci, podminky k praci
a dosahovani vykonu. Fombrun, Tichy a Devanna (1984 str. 41) vidi zaklad takového
personalniho systému, ktery povede k efektivit¢ organizace ve Ctyfech zakladnich

personalnich ¢innostech, které jsou uvedeny na néasledujicim obrazku:

Obrazek 3.1 systém personalnich ¢innosti (Fombrun, Tichy, Devanna model)

Vzdélavani

A

A 4
Hodnoceni >

Vybér Efektivita organizace

y

A

\ 4
Odmeénovani

h 4

Zdroj: vlastni zpracovani podle Fombrun a dalsi, 1984,

e Vybér zaméstnancu — ikolem organizace je zabezpeceni schopnych zaméstnanct,
ktefi budou schopni kvalitné vykonavat danou praci a dosahovat pozadovanych
vysledkd.

e Hodnoceni zaméstnancii — organizace by meéla umét systematicky ohodnotit
skute¢ny pracovni vykon zaméstnance a to za Ucelem jejich efektivniho tizeni,
spravedlivé odmény za pracovni vykon a vzdélavani potiebného k vykonu sjednané
prace.

e Odménovani zaméstnanci — organizace adekvatné¢ odménuje své zaméstnance za

odvedeny pracovni vykon a efektivné je stimuluje pro vykon sjednané prace.
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e Vzdélavani zaméstnanci - organizace by rovnéz meéla neustile vytvaret,
rozsifovat a prohlubovat schopnosti, dovednosti, znalosti a také chovani k vykonu

prace a dosahovani pozadovanych vykont (Sikyi, 2012 str. 34).

3.1.3 Systém personalnich ¢innosti

K tomu aby fizeni lidskych zdroji probihalo efektivnim zptisobem a ptispélo ke zdravému
fungovani organizace a plnéni strategickych cild, je potieba, aby jednotlivé personalni
¢innosti probihaly systematicky. Personalni ¢innosti jsou vykonnou ¢asti personalni prace,
kde kazda ¢innost probiha za konkrétnim ucelem. Optimalni fizeni zaméstnanct se tedy
opira o komplexni systém persondlnich ¢innosti. V nésledujici tabulce jsou zahrnuty
personalni ¢innosti a jejich ucel, ktery plni.

Tabulka 3.2 prehled personalnich ¢innosti

Cinnost Uéel

Vytvafeni a analyza | Definice pracovnich ukold a s tim spojenych pravomoci, odpovédnosti,

pracovnich mist zpracovani popisu a specifikace pracovnich mist a jejich aktualizovani.
Personalni Planovani potieby zaméstnancl, jeji pokryti a planovani personalniho
planovani rozvoje zaméstnanc.
Vybér, ziskavani Obsazovat uvolnéna nebo nové vytvorena pracovni mista. Vybrat
a ptijimani nejvhodnéjsi adepty a adaptovat je do organizace.
zaméstnancii
Umist'ovani Umistovat na pracovni mista vhodné zaméstnance. Dale sem patii
zamestnanci prevadéni na jinou pozici, povySovani, penzionovani a propousténi.
Hodnoceni Hodnoceni pracovnich vykonti, usmériiovani a podnécovani k pracovnim
zaméstnancii vykoniim zameéstnance a poskytovani zpétné vazby.

Poskytovani adekvatni kompenzace za pracovni vykon, motivovani
Odménovani

y . zaméstnancli  k dosahovani lepSich pracovnich vykoni, poskytovani

zaméstnancli

zaméstnaneckych vyhod a benefita.
Vzdélavani Rozvijet a prohlubovat schopnosti, znalosti, dovednosti a chovani
zaméstnancil zaméstnancii vedouci k vykondvani sjednané prace.

Formovani vztahi | Zajistit vyhovujici formalni vztahy mezi zaméstnanci, vedenim organizace

na pracovisti a odbory, ale i dosazeni ptiznivych neformalnich mezilidskych vztahti.

Dosahovat piiznivého stavu vSech oblasti dilezitych pro vykon prace
PecCovani _ _
zameéstnance. (pracovni prostredi, bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci,
0 zamé&stnance o
pracovni doba, stravovani, aktivit volného Casu.
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Personalni Zpracovani personalnich udajt pro potieby podniku, ale i organy mimo

informacni systém | podnik (0fad prace, statni sprava, atd.)

Ptedchazeni problémtim spojenych se Spatnym zdravotnim stavem
Zdravotni péce o
zameéstnanctl. Pravidelna kontrola zdravotniho stavu, prvni pomoc,
zaméstnance
rehabilitace a 1éCba.

Dodrzovani zakoni | Ochrana zaméstnancti pred nedodrzovani ustanoveni zakoniku prace, ale
Vv oblasti prace a i ochrana organizace pted dusledky nedodrZzovani pracovné pravnich

zaméstnavani. predpist nebo porusovanim lidskych prav.

Zdroj: Koubek (2015 stranky 20-21), Siky¥ (2012 stranky 35-36)

Z pohledu na vySe uvedenou tabulku si Ize povSimnout, Ze jednotlivé personalni Cinnosti
jsou logicky sefazeny a jedna navazuje na druhou. StéZejni a vychozi Cinnosti je zde
Vytvafeni a analyza pracovnich mist. K efektivnimu fungovani vSech ostatnich
personalnich ¢innosti nemtize dojit, bez zjisténi potieby pracovniho mista a definovani
napln€¢ jeho pracovni naplné. DalSim krokem poté logicky je naplanovéani potieby
pracovnikii a jeho pokryti vhodné vybranym zaméstnancem. Teprve potom je mozné

pristoupit k ostatnim personalnim ¢innostem.

Zakladnim cilem persondlnich ¢innosti tedy je pokryti potieby lidskych zdroja, které
povedou k dosahovani firemnich cilti a strategii:

e V dostatecném poctu

e S potifebnou praxi

e S potfebnymi vykonovymi pfedpoklady a dovednostmi

e Motivovanymi, participujicimi a loajalnimi

e Ve spravny Cas

e Na spravném misté
ZjednoduSené lze tedy fici, mit ve spravny €as na spravném misté takové pracovniky, ktefi

budou dostate¢né schopni, ochotni, perspektivni a vyplati se. (Hronik, 2007 str. 15).

3.1.4 Zabezpecovani personalnich ¢innosti

Soucasna personalistika se vyznacuje tim, Ze vétSina odpovédnosti a pravomoci s fizenim a

vedenim lidi se pfesunuje z personalistli, popiipadé persondlnich oddéleni na vedouci
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zaméstnance — manazery. Rozsah personalnich Cinnosti se vSak odviji i od velikosti

podniku.? V organizacich tedy personalni &innosti zajist'uji:

e Manazeri - odpovidaji za realizaci strategickych cilii prostiednictvim dosahovani
pozadovaného vykonu podiizenych pracovniki. (Armstrong, 2007 str. 97).

e Personalisté (personilni oddéleni) — zajistuji koncepéni a metodické Cinnosti
souvisejici s vedenim zaméstnancti, poskytuji poradenstvi manazerim i
zaméstnancim. V malém podniku Castokrat misto personalisty nebyva vytvoteno
z diivodu toho, Ze to neni ekonomicky Unosné a podstatné personalni ¢innosti
zajistuje bud’ sam majitel, nebo vrcholovy manazer. Ve stiednim podniku jiz
zpravidla byva vytvofeno misto personalisty, popiipadé personalniho oddéleni
s n€kolika personalisty (2-3). Ve velkém podniku je Casto zifizovano rozsahlé a
vnitiné strukturované personalni oddéleni, s velkym poctem personalistti, kteti jsou
specializovani na konkrétni persondlni ¢innost (vybér zaméstnancli, odménovani,
vzdélavani, atd.).

e Externi poskytovatelé personalnich sluzeb — personalné-poradenské spolecnosti
poskytuji vybrané persondlni cinnosti (ziskdvani zaméstnancl, vzdélavani
zamé&stnancu, pravni poradenstvi apod. Takova spoluprace je sou¢ast outsourcingu
personalnich ¢innosti, kdy organizace vyuziva cizich zdroji pro zajiStovani
personélnich &innosti, které diiv zajistovala vlastnimi zdroji (Siky¥, 2012 stranky
41-42).

3.2 Pracovni misto

Pracovnim mistem se rozumi zdkladni organizacni jednotka prace obsazend jednim
zaméstnancem. Je vymezeno souhrnem pracovnich tukold, povinnosti, odpovédnosti,
pravomoci, pozadavkli a podminek vykonu prace. Pracovni misto urcuje postaveni a roli
zaméstnance v organizaci a zaméstnavateli umoziuje vyuzivat schopnosti pracovnika
k vykonavani sjednané prace, dosahovani potiebného vykonu a realizaci strategickych cilt

organizace.

2V organizaci vznikd potieba vytvoFit misto personalisty pFi zhruba 100, popiipadé 150 zaméstnancich “
(Dvorakova, 2007 str. 14), ovSem Armstrong uvadi, ze: ,, neexistuje zZadna norma, ktera stanovuje pomer
poctu personalistii k poctu zaméstnanci. “ (Armstrong, 2007 str. 68)
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Pracovnik na ur¢itém pracovnim misté plni pracovni tikoly a dodrzuje povinnosti jemu
svéfené vramci pravomoci (moznosti jednat a rozhodovat samostatné), pridélené
odpovédnosti (ruceni za vlastni jedndni a rozhodovani), stanovenych poZadavki pro
vykon dané prace (vzd€lani, praxe, odborné znalosti a dovednosti, motivace,...) a
vytvoifenych podminek K vykonu sjednané prace (pracovni doba, prostieni k vykonu

prace, bezpe¢nost prace a ochrana zdravi, mzda, ...). (Sikyi, 2012 str. 46)

3.2.1 Volné pracovni misto

V organizacich bézné¢ dochazi k fluktuaci pracovnikii a €as od Casu je potfeba dané
pracovni misto obsadit novym zaméstnancem. Volné pracovni misto miize znamenat bud’
nové vytvorené pracovni misto — souvisejici napiiklad s rozsifenim ¢innosti podniku,
oddéleni atp., anebo uvolnéné pracovni misto — v disledku naptiklad obchodu do penze,
propusténi, odchodu na matefskou dovolenou, smrti, atp. dosavadniho pracovnika
zastavajiciho danou pracovni pozici. Zaméstnavatel v takovém piipadé potiebuje pokryt

dané pracovni misto novym pracovnikem. (Sikyt, 2012 str. 68)

Na obrazku 3.2 je uveden modelovy postup pii obsazovani volnych pracovnich mist.
Modelovy postup vychazi z pldnovani zaméstnanct a analyzy pracovnich mist, kdy vznika
potieba obsazeni volného pracovniho mista a obsahuje ziskavani pracovniki, vybér

pracovniki, pfijimani pracovnikii a adaptaci pracovnikii.

Utelem ziskavani pracovnikil je snaha oslavit a pfildkat co dostateény podet vhodnych
adeptl na pracovni misto v potiebném Case a za priméiené naklady. Vhodni uchazeci dale
postupuji do fdze vybéru pracovniki. Cilem faze vybéru zaméstnanct je vybrat z moznych
adepti toho nejvhodnéjSiho, ktery spliiuje pozadavky na dané pracovni misto.
Nejvhodnéjsi adept postupuje do dalsi faze — pfijimani pracovnikl, jejimz ucelem je
uzaviit s danym adeptem pracovnépravni vztah. Pfijaty zaméstnanec postupuje do faze
adaptace pracovnikii. Ulelem této faze je odborné je odborn& zapracovat a socidlné
adaptovat dané¢ho pracovnika do prostfeni nového zaméstndni. Adaptovany pracovnik je
poté schopen a pFipraven vykonavat pozadovanou praci. (Sikyt, 2012 str. 68). Kapitola 3.3

se poté podrobnéji zabyva fazemi ziskavani a vybéru pracovniku.
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Obrazek 3.2 modelovy postup obsazovani volného mista

Potieba obsadit volné misto Popis a specifikace volného mista

Ziskdvini pracovniki

vhodni uchazeéi
h J
V¥bér pracovniki
i nejvhodnéjii uchazes

Piijimani pracovniki

piijatv pracovnik
L

Adaptace pracovniki

Y

Adaptovany zaméstnanec

Zdroj: Upraveno podle Koubek, 2015 str. 123

3.2.2 Alternativy obsazeni volného mista

V moderni personalistice se klade vyznamny diiraz na efektivni hospodaieni a na
soustavné snizovani nakladi prace. Proto je vhodné diive nez se ptistoupi na dalsi kroky
V procesu obsazovani volného pracovniho mista zvazit, zda neni vhodné;jsi zvolit nékterou
zZ nasledujicich alternativ:

e ZruSeni pracovniho mista

e Pokryti formou pfescast

e Rozd¢leni prace mezi jina pracovni mista

e Pokryti prace formou ¢aste¢ného tvazku

e Pokryti dohodou o provedeni prace nebo dohodou o pracovni ¢innosti

e Pokryti formou docasného pracovniho poméru

e Pokryti pomoci externiho dodavatele, outsourcingem

Pokud zavérem zvazeni téchto alternativ je, Ze prace vyZaduje plny uvazek, je nutné

pokracovat v procesu ziskavani pracovniku. (Koubek, 2015 str. 133)

23



3.3 Proces ziskavani a vybéru zaméstnanct

,,Obecnym cilem pri ziskavani a vybéru pracovnikii by mélo byt ziskat s vynalozenim
minimalnich nakladii takové mnozstvi a takovou kvalitu pracovniki, které budou zZadouci

pro uspokojeni podnikové potreby lidskych zdrojii. ©“ (Armstrong, 2007 str. 343).

Cely proces ziskavani a vybéru zaméstnancti sestava z 3 etap:
1. Definice pozadavkia — popis a specifikace pracovniho mista, rozhodnuti o
pozadavcich a podminkach zaméstnani
2. Ziskavani zaméstnanci — osloveni a prilakdni dostatecného poctu potencidlné
vhodnych zamé&stnancti, inzerce
3. Vybér zaméstnanci — rozhodnuti o nejvhodnéjsim adeptovi, pohovory, testovani,

piiprava pracovni smlouvy (Armstrong, 2007 str. 343)

3.3.1 Popis a specifikace volného pracovniho mista

Prvnim krokem pfi uspéSném personalnim vyberu je spravné definovat pozadavky na
nového zaméstnance a tim tak odpovédét na otazku jaké lidi vlastné chceme. Cilem by
melo byt vybrat pracovnika, ktery bude na svém misté opravdovym piinosem pro ¢innost
podniku, bude spokojeny pii vykonu pozadované prace a zaroven dostatecné motivovany
k efektivnimu vykonu prace. Je dilezité vtomto kroku spravné a peclivé stanovit
jednotlivé pozadavky na pracovnika, jelikoz pokud budou pozadavky nespravné ¢i vagné
formulovany, mize to vést k osloveni nevhodnych uchazecti o dané pracovni misto.

(Bélohlavek, 2016 str. 30)

V této fazi je potieba rozhodnout, jaké charakteristiky popisu pracovniho mista jsou

natolik dualezité, aby dokézali potencidlnimu uchaze¢i o volné pracovni misto podat

dostatecné realisticky obraz obsazované pozice, a jaké podminky jsou pro vykon préace

zcela nezbytné, bez jejichZ splnéni je adept nezplsobily pro vykon dané prace. Jaké

charakteristiky jsou vyznamné pro dané pracovni misto, zavisi na povaze pracovni pozice,

prioritach utvaru, v jehoZ ramci se pozice obsazuje a obecné na prioritach organizace. Mezi
e Nazev pracovniho mista, funkce

e Pracovni ukoly, povinnosti, odpovédnosti
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e Misto vykonu prace

e Pracovni podminky, platové podminky, pracovni prostiedi

e Moznost vzdélavani pfi vykonu prace

Pii specifikaci pracovniho mista by mély byt uvedeny nejdulezitéjsi pozadavky na
pracovnika:

e Vzdélani a kvalifikace

e Pracovni zkuSenosti

e Dovednosti a schopnosti

e Charakteristika osobnosti

Uvedené pozadavky vhodné pro obsazované pracovni misto je poté¢ mozno rozdélit podle
jejich dulezitosti:

e Nezbytné pozadavky — jsou nezbytné nutné pro vykon dané prace, nelze z nich
slevit jsou podminkou zplsobilosti pracovniho pro vykon préace, v nékterych
piipadech souviseji se zvlaStnim pravnim predpisem (napi. dosazené vzdélani)

e Zadouci pozadavky — nejsou nezbytné nutné pro vykon prace, nicméné pispivaji
k Zadanému vykonu pracovnika (napt. délka dosavadni praxe)

e Vitané pozadavky — nejsou nezbytné¢ nutné pro vykon dané prace, ovSem zvysuji
vyuzitelnost zaméstnance v praci, ¢ini jej flexibilnéjSim (napi. znalost ciziho
jazyka)

e OKkrajové pozadavky — nejsou nutné pro vykon prace, l1ze je zajistit jinou cestou

Popis pracovniho mista a vSechny nezbytné¢ a zadouci pozadavky by mély byt obsazeny
Vv nabidce prace. N¢kdy je vhodné zaradit i vitané pozadavky, nicméné mnozstvi a
zavaznost pozadavkl by nemélo byt takové, aby odrazilo pfipadné zajemce o dané
pracovni misto. Pfi pfedvybéru pracovnikl jsou v hierarchickém potadi uplatiiovany
jednotlivé pozadavky a poté rovnéz i pfi vybéru nejvhodngjsiho adepta. (Sikyf, 2012 str.
74). Je zapotiebi podotknout, Ze pravé krok spravné formulace popisu a specifikace
pozadavki na volné pracovni misto, ¢asto rozhoduje o tom, jak bude efektivni cely proces
ziskavani a vybéru pracovniki, jelikoz informace, kterou organizace pfedava potenciadlnim

adeptim, zna¢né ovliviiuje odezvu na nabidku zamé&stnani. (Koubek, 2015 str. 134)
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3.3.2 Ziskavani zaméstnancu

Ziskavani zaméstnancli je ¢innost, jejimz ucelem je, aby organizace dokdzala na volna
pracovni mista v€as a S priméfenymi naklady, ptildkat dostatecné mnozstvi adekvatnich
uchazecl. Spociva v rozpoznani a vyhleddni vhodnych pracovnich zdroji, informovéni o
volnych pracovnich pozicich organizace, v jednani s uchaze¢i a ziskavani relevantnich
informaci o uchazeCich a rovnéz v zajisténi této faze po organizani a administrativni

strance. (Koubek, 2015 str. 126)

V této fazi je podstatné navazat komunikaci mezi zaméstnavatelem, ktery nabizi praci a
potencialnimi uchaze€i o volné pracovni misto, kteii praci poptavaji. Uroven takové
komunikace ovliviiuje jednak efektivitu celého persondlniho vybéru a rovnéz tak poveést
zaméstnavatele. Zaroven je nezbytné urcit, jaké dokumenty budou pozadovany od
uchazecl. Vysledkem ziskavani zaméstnanct je dostateény pocet vhodnych uchazecu o
volné pracovni misto, kteri spliiuji nezbytné pozadavky pro vykon prace. Takovi

uchazegi budou déle pozvani k vybéru zaméstnanct. (Sikyt, 2012 str. 73)

3.3.2.1 Zdroje zaméstnancu

Podle toho, z jakych zdrojii zaméstnavatel pokryva potiebu zaméstnanct, se dale stanovi
metody ziskdvani zaméstnanci, pozadované dokumenty od uchazeci, je formulovéana
nabidka zaméstnani, definovany kritéria piijeti, metody vybéru i vybér nejvhodnéjsiho
potencialniho uchazece o zaméstnani. Organizace pii zajiStovani prace obsazuje volna

pracovni mista jak z vnitinich, tak i vnéj$ich zdroju pracovniki. (Koubek, 2015 str. 130)

Mezi vnitini zdroje pracovnikl patfi:

a) Pracovnici uspofeni v dusledku technického rozvoje — napiiklad substituci
vykonavané prace strojem, zlepSené organizace prace apod.

b) Pracovnici, ktefi dozrali pro vykonavani naro¢néj$i prace, nez v organizaci
vykonavali doposud

c) Pracovnici, uvolnéni v souvislosti s ukoncenim né&jaké ¢innosti nebo v dusledku
Jjiné organiza¢ni zmény

d) Pracovnici, ktefi vykonavaji praci na jiném pracovnim misté, maji ale zajem piejit

na uvolnéné ¢i noveé vytvorené pracovni misto
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Mezi vnéjsi zdroje pracovnikl patii:

a) Volné pracovni sily na trhu prace — nezaméstnani na Gfadech prace

b) Absolventi skol ¢i jinych instituci pfipravujicich mladez na povolani

c) Pracovnici jinych firem, rozhodnuti pro zménu zaméstnavatele nebo které oslovi

nabidka organizace na pracovni misto

d) Doplikové zdroje — diichodci, zeny v domacnosti, studenti

e) Konference a soutéze

Ziskavani zaméstnancti z vnéjsich i vnitinich zdroji ma své klady i zapory. V nasledujici

tabulce (3.3) jsou uvedeny nékteré z nich.

Tabulka 3.3 vyhody a nevyhody ziskavani zaméstnanci podle jejich zdrojia

mimo organizaci, nez uvnitt

organizace

Zdroje Vyhody Nevyhody
Znalost firemni kultury, Organizace | SoutéZeni o povySeni miize negativné
zna slabé a silné stranky uchazeCe, | ovlivitovat moralku a vztahy na pracovisti,
o Mensi ndkladnost, Odpada nutnost | Mensi sklon ke zméndm, Absence pronikani
Vit adaptace, ZvySuje se motivovanost | novych pfistupti zvenku, Tendence ke
pracovnikt kontinuité nikoli zméné
Vneseni novych pohledd, Prichod Delsi proces adaptace, Nakladné&;si prilakani,
¢loveka, ktery neni ,,zahackovany* | kontaktovani, hodnoceni, Mohou vzniknout
Vnéjsi ve vztazich, Siroké $kala talentt nepiijemnosti na pracovisti mezi dosavadnimi

pracovniky

Zdroj: upraveno podle Hronik, 2007 str. 120

Ackoliv novi pracovnici ziskani z externich zdroji mohou do organizace piinést ,,svézi

vitr,” tak by se podle Hronika mélo uptfednostiiovat ziskavani pracovniki z vlastnich fad.

Pokud naptiklad firma rychle expanduje a nové vytvofena pracovni mista vySSich postl

budou obsazovana lidmi z vnéjsku organizace a lidé, ktefi stali u vzniku firmy, budou

zlstdvat na svych pozicich, mize to vést k demotivaci soucasnych pracovniki. Novée

ptichozi tak nebudou schopni vnést svézi vitr, jelikoz u sluZzebné starSich pracovnikli mize

vzniknout pocit nezaslouzenosti a nespravedInosti a ti star$i se nové piichozim muizou

snazit vS§emozn¢ ,,hazet klacky pod nohy,“ aby jim dokazali, ze jim to nevyjde. (2007 str.

123)
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3.3.2.2 Formulace nabidky zaméstnani

Zakladnim a nejdtlezitéjsim prostfedkem navézani komunikace mezi zaméstnavatelem a
potencialnim uchazeem o dané pracovni misto je nabidka zaméstnani, kterd umoziuje
organizaci oslovit odpovidajici poc¢et vhodnych uchazecii o danou pozici a prilékat je, a to
v odpovidajicim Case a za ptiméfené naklady. Nabidka zaméstnani vychazi z popisu a
specifikace volného pracovniho mista, a pokud ma byt smysluplna musi obsahovat:

e Nazev pracovniho mista

e Misto vykonu prace

e Charakteristiku prace

e Informace o organizaci

e Pozadavky na uchazece

e Pozadované dokumenty od uchazec¢l (zivotopis, osobni dotaznik, kopie diplomt,

certifikati, ...)

e Pokyny jak se o zaméstnani uchéazet
Takto formulovanad nabidka zaméstnani by méla byt zadana do vhodného sd€lovaciho
prostiedku, ktery zajisti, ze budou osloveni vhodni adepti. Zaroveni by nabidka zaméstnani
neméla byt takova, aby nebyly uvadény pouze pozadavky na zaméstnance, ale i néco
nabizet. (Siky¥, 2012 str. 81). RovnéZ by, jak uvadi Koubek, nemélo byt nabizeno néco, co
se tvari jako ohromna vyhoda, ale kvalitniho uchazece mtze ve skute¢nosti odradit®. (2015

str. 149)

3.3.2.3 Metody ziskavani zaméstnancu

Volba vhodné metody ziskavani zaméstnanct zavisi na tom, jestli chce organizace ziskavat
vhodné uchazece o danou pozici z vnéjSich nebo vnitinich zdroji zaméstnanci, jaké jsou
pozadavky na pracovni misto, kolik mlze organizace vynalozit finan¢nich prostfedkl na
ziskavani novych zaméstnancii, jak akutni je potfeba obsazeni pracovniho mista a
podobné. Volba takové metody musi vychazet z toho, Ze je zapotiebi dat vhodnym lidem
védét o existenci volného pracovniho mista a zlikat je, aby se o toto misto uchazeli.

(Koubek, 2015 str. 135)

¥ Napiiklad ,,prace v mladém a dynamickém kolektivu,” ve skute¢nosti nemusi byt vyhodou, ale jedna se o
skrytou diskriminaci starSich osob.
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Existuje cela fada metod oslovovani a ziskavani potencialnich uchazecli o zaméstnani a
Vv praxi Casto dochazi k jejich kombinaci. Volba vhodné metody zavisi rovnéz na tom,
z jakych zdroji bude organizace vyhledavat potencidlni uchazece. Mezi nejcastéji
vyuzivané metody patii (Sikyf, 2012 str. 75):

a) Inzerce na intranetu, mistni vyvésce, nasténce

b) Inzerce na internetu — webové stranky organizace, pracovni servery, personalni

agentury, Skoly, ufadi prace

c) Inzerce v tisku, televizi, rozhlase

d) Spoluprace s Gtady prace, personalnimi agenturami, Skolami

e) Veletrhy pracovnich ptilezitosti

f) Doporuceni soucasného zaméstnance

g) Piimé osloveni vhodného kandidata

h) Uchazeci se nabizeji sami

i) Socialni sité — LinkedIn, Facebook, Twitter
Jednotlivé metody maji své vyhody a nevyhody a je proto zapotiebi vychazet
z ptredpokladu, jaké pracovni misto bude organizace obsazovat, jaké zdroje pracovniki
oslovit jaky bude zajem uchazec¢t o dané pracovni misto, jakou povést ma organizace jako

zaméstnavatel a rovnéZ kolik ¢asu a penéz je k dispozici. (Bélohlavek, 2016 str. 32)
3.3.2.4 Piedbéiny vybér

Po uvefejnéni nabidky zaméstnani, kdy je shromazdéno dostatecné mnozstvi zadosti od
uchazecu je potieba podniknout dalsi kroky ve tfidéni a prosévani uchazec¢t. Zpravidla se
na zaklad¢ prijatych dokumenti od uchazec¢u vytvori seznam adeptt, ktefi se zdaji byt
vhodnymi pro zafazeni do uzs§iho vybéru a ty posléze zaradit do nasledujicich vybérovych
procedur. (Armstrong, 2007 str. 358)

V této fazi je nutné rozhodnout, ktery z potencialnich uchazect je zplsobily vykonavat
danou praci. Otazku kterou je potieba v této fazi, zejména na zakladé hodnoceni
Zivotopisu, zodpovédét ve vztahu k adeptim je zda ANO nebo NE. Uchazeci se jeste
neporovnavaji mezi sebou, to az vdalsi fdzi — vybéru zaméstnanci. V hodnoceni
zivotopisu je nutné se zamé&fit na kliCova kritéria specifikace pracovniho mista a hledat
uspokojivou odpoveéd’ na otdzky ohledné vzdélani uchazece, predchozich zaméstnani, které
¢innosti v nich vykonavat a rovnéz jaké dovednosti a znalosti si béhem nich osvojil. (Sikyt,

2012 str. 82)
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Vysledkem ptfedbézného vybéru zaméstnanci by mélo byt rozdéleni potencialnich
uchaze¢i o misto do tfi skupin:
e Vhodni — spliiuji nezbytné pozadavky a museji byt pozvani k dalsim vybérovym
proceduram
e Na hranici prijatelnosti — jsou zafazeni do dalSich procedur, pokud je pocet
vhodnych adeptli omezeny, zaroven je mozné si je ponechat v zaloze a poslat jim
informaci o tom, Ze nyni neni mozno uspokojit jejich poptavku po zaméstnani, ale
7ze v budoucnu se na né organizace muze obratit a v piipadé potiteby je oslovit
piimo
e Neprijatelni — nespliiuji nezbytné pozadavky, posle se jim standardni pisemné
podékovani za zajem o praci v organizaci
Vystupem predbézného vybéru zaméstnancii, kteii maji byt pozvani k dal§im vybérovym
proceduram, zejména vybérovému pohovoru, je seznam s dostatecnym poctem uchazect.
Nektefi autofi uvadéji, ze idealni je pocet mezi 4-8 (Armstrong), jiné prameny oznacuji za
idealni podet soubor o 5-10 adeptech (Koubek, 2015 str. 154). Zadouci podet uchaze¢i se
vSak lisi v zavislosti na tom, o jaké pracovni misto se jedna. Zpravidla plati, ze ¢im vyssi a
naro¢néjsi pozice, tim vice adepti do dalsich vybérovych procedur pozvat. (Armstrong,

2007 str. 359).

3.3.2.5 Vyuziti socialnich siti p¥i ziskavani zaméstnanci

V soucasném svété stale se zlepsujicich a zrychlujicich technologii je vhodné pti ziskavani
a vybéru zaméstnancl rovnéz vyuzit socialni sit€. Mezi nejpopularnéjsi socialni sité, které
personalisté pouzivaji, patii krom¢ LinkedIn i Facebook, Twitter a v soucasné dob¢ 1
Instagram. Tyto sité jsou personalisty vyuzivany zejména pro hledani vhodnych adeptti do
organizace, stejn¢ tak jako pfi inzerovani volnych pracovnich mist. Socidlni sité¢ vSak
nemusi personalistim slouZit pouze pro nabor novych pracovnikii. Rada personalistii si
potencialniho uchazece Castokrat provetuje vV ramei prescreeningu skrze jeho osobni profil
na nékteré ze socialnich siti a tyto informace mohou negativnim zplisobem ovlivnit findlni
rozhodnuti. Takova provérka miZe potencidlné¢ vhodnému uchazeci o zaméstnani ubliZit,
napiiklad v disledku velké ftady prispévki s gramatickymi pieklepy, pouzivani
vulgarism, alkoholovou, drogovou, sexualni, rasistickou apod. tematikou, ktera neni

v souladu s firemni kulturou dané organizace. (Horvathova, a dalsi, 2016 str. 313)
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3.3.3 Vybér zaméstnanci

Ukolem vybéru zaméstnancti je rozpoznat, ktery zuchazeét o pracovni misto,
shroméazdénych béhem procesu ziskavani zaméstnanci a kteti prosli predvybérem, bude
pravdépodobné nejlépe vyhovovat pozadavkiim obsazovaného pracovniho mista, ale
zaroven piispéje i k vytvareni zdravych mezilidskych vztahd na pracovisti, ktery bude
schopen akceptovat hodnoty uvniti pracovni skupiny, oddéleni i organizace a bude
piispivat k vytvateni zddouci tymové a firemni kultury a v neposledni fade je natolik
flexibilni a ma takovy potencidl, aby se ptizplsobil piedpokladanym zméndm na

pracovnim misté i v organizaci. (Koubek, 2015 str. 166)

U vybéru budoucich zaméstnancti je krom odbornych znalosti nutné brat v uvahu i
charakteristiky osobnosti, potencial uchazee a jeho flexibilitu. Vybér musi mit tedy
strategickou povahu. Ve vybéru se Vv prvni fadé posuzuje, zda-li bude uchaze¢ zpusobily
vykonavat danou praci, je tedy potieba zvolit kritéria a metody, které budou co

nejobjektivnéji prokazovat, jak dany adept zvolenym kritériim vyhovuje.
3.3.3.1 Kritéria vybéru zaméstnancu

Kritéria pfi vybéru zaméstnanci vychazeji ze specifikace volného pracovniho mista a
zahrnuje pozadavky kladené na adepta — nezbytné, zadouci, vitané i okrajové (kap. 3.3.1),
stanovené¢ podle jednak potfeb zaméstnavatele, ale v nékterych ptipadech 1 podle
zvlastnich pravnich piedpist (zpusobilost k pravnim tkonim, trestni bezihonnost,

zdravotni zptsobilost, ...). (Sikyi, 2012 str. 84)

Ve vyspélych zemich a v dobfe fizenych organizacich se vSak neposuzuje potencidlni
zaméstnanec jen pouze podle pozadavkd kladenych na pracovni misto. Lewis (1985 str.
88) rozeznava tii druhy kritérii:

1. Celoorganizac¢ni kritéria — tykaji se vlastnosti, které si cela organizace povazuje u
svych zaméstnanct a ovliviiujici skuteénost, zda si uchaze¢ povede v organizaci
uspésné. Patii sem napiiklad schopnost uchazece pfijmout firemni kulturni hodnoty
a prispét k jejich rozvoji. VéEtsinou nebyvaji v nabidce zaméstnani pfimo uvedeny a
byvaji Castokrat uplathovany spiSe intuitivné. Je vhodné, pokud existuje pisemny

vycet téchto kritérii a posuzovatelé k nému béhem procesu vybéru piihliZeji.
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2. Utvarova kritéria — se tykaji vlastnosti, kterymi by mél zaméstnanec disponovat,

pokud pracuje v urcitém utvaru nebo oddé€leni. Jde zejména o to, aby uchazec
zapadl do kolektivu po strance odborné i osobnostni a nepisobil v utvaru, jako
rusivy element. Napiiklad od ucetniho se budou vyzadovat jiné vlastnosti nez od
obchodniho zastupce.

Tradiéni kritéria pracovniho mista — tedy ta, ktera odpovidaji specifikaci a
popisu obsazovaného pracovniho mista. Jsou pro vykon dané prace sice stéle
nejdulezitéjsi, nicméné napiiklad Koubek vsak uvadi, Ze v nékterych ptipadech
muze byt vhodnéjSi vybrat zaméstnance pro organizaci jako takovou nez pro

pracovni misto. (2015 str. 170)

3.3.3.2 Metody vybéru zaméstnanci

., Metoda vybéru je specificky postup zkoumani a posuzovani zpiisobilosti uchazecii o

zaméstndani vykondvat pozadovanou praci.  (Sikyf, 2012 str. 84)

Nejcastéji vyuzivanymi metodami vybéru, se kterymi se lze v praxi setkat jsou osobni

dotaznik, pohovor a testy schopnosti. Existuje pfitom celd fada metod umozilujici provést

vybér zaméstnancu kvalitné (Bélohlavek, 2016 stranky 32-34):

Osobni dotaznik — obsahuje biografické tidaje uchazeC (tzv. bionta), jako jsou
vzdélani, praxe, schopnosti, rodinny stav, a podobné¢. Mizou se v ném objevit
informace, které rozlisi mezi vhodnymi a nevhodnymi adepty.

Pohovor — osobni rozhovor mezi zaméstnavatelem a uchazeem, umoznujici se
zamétit na odbornd témata, ale i nékteré stranky osobnosti a rovnéz verbalni i
neverbalni prvky komunikace. Pro kvalitni vybér je oproti nestrukturovanému
(volnému) pohovoru vhodné;jsi vést pohovor strukturovany (pfedem piipraveny).
Patfi sem pohovory typu 1+1 (personalista/manazer a uchazec), pohovorové panely
(vice tazatell a uchazec) a vybérova komise

Testy schopnosti — odhaluji co, adept dokaze. Zahrnuji IQ testy, testy kreativity,
paméti, pozornosti. K praci stémito testy je vétSino zapotiebi psychologické
vzdelani hodnotitele.

Odborné testy — jsou zaméfeny na teoretické znalosti zrdznych odvétvi

(ekonomika, pravo, personalistika, ...)
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Testy osobnosti — zkoumaji osobnost uchazece (jaky ¢lovek je) a jeho motivace.
Pro zaméstnavatele jsou dulezité vlastnosti jako odpovédnost, empatie, otevienost
novym zkuSenostem.

Projektivni testy — nepfimym zpUsobem odhaluji skryté tendence uchazece.
Spocivaji v kresleni stromu nebo postavy, sestavovani barev podle oblibenosti a
podobné. Jejich vyuziti v personalistice je diskutabilni, vyuzivany byvaji spise
v klinické psychologii.

Vzorky prace — prosté predvedeni cinnosti, kterou by mél umét uchazec
vykonavat. Napiiklad potencialni asistentka ptedvede, jak zpracuje tabulku ve
Wordu. Velmi dobfe prezentuji uroven pozadované schopnosti, nicméné¢ mohou
diskvalifikovat nezkuSené uchazece, ktefi mohou do budoucna vykazat velky
potencial oproti zkuSenym.

Modelové situace — vytvoreni fiktivni situace. Po adeptovi je poté pozadovano,
aby nalezl problémy a pokusil se navrhnout nové feSeni.

Reference — pisemné ¢i tstni vyjadieni byvalych zaméstnavatelt nebo odborniki
Z oboru o potencidlnim uchazeci. Mohou byt objektivni, ale v nékterych ptipadech
(napt. zaméstnavatel se chce zbavit problémového pracovnika) diskutabilni. Piinos
maji, pokud je podava osoba dostatecné vérohodna.

Assessment centre — je zaloZzeno na n€kolika po sobé jdoucich simulovanych
situaci, které byvaji Casto dopliiovany pohovory a testy. Skupina potencidlnich
uchazecu spolecné postupuje jednotlivé aktivity a jsou hodnoceny, podle predem
stanovenych kritérii, skupinou pozorovatelt.

Grafologie — vychazi z predpokladu, ze osobnost ¢lovéka se projevuje v jeho
pismu. Velmi citliva zélezitost a posudek by mél byt vypracovan certifikovanym
odbornikem. VyuZivana byvala zejména pii naboru pracovnikil zejména ve Francii,
Svycarsku nebo Izraeli.

Ostatni — astrologie, v&Sténi, frenologie

To jestli bude vybér zaméstnanci uspéSny, zavisi do velké miry na tom, zda bude
zpisobilost potencidlniho uchaze¢e zkoumana a posuzovana podle metod vybéru, které
jsou validni a reliabilni. Validni (platnad) je takovda metoda vybéru, ktera umozZiuje
predpoveédét uspésny vykon prace. Reliabilni (spolehliva) je potom takova metoda vybéru,
jestlize za stejnych podminek p¥i opakovaném pouziti ptinasi spolehlivé vysledky. (Sikyt,

2012 str. 84)
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Tabulka 3.4 validita jednotlivych metod vybéru zaméstnance

Metoda vybéru Validita
Perfektni predikce 1,00
Vzorky prace 0,54
Strukturovany rozhovor 0,51
Testy znalosti 0,48
Testy osobnosti 0,38
Nestrukturovany rozhovor 0,38
Assessment centre 0,37
Biografické informace 0,35
Reference 0,26
Grafologie 0,02
Astrologie 0,00

Zdroj: upraveno podle Anderson a kol. (2008)
V tabulce 3.4 jsou uvedeny jednotlivé metody vybéru zaméstnanct podle jejich validity.
Nejlepsi metodou je perfektni predikce, jedind nevyhoda této metody je, Ze neexistuje.
Ostatni metody se nachazeji v intervalu (0, 1) a jako dostatecné validni se oznacuji takové
metody, které dosahuji validity 0,4 a vyssi, a jsou tedy vhodné. Validita se vSak podstatné
zvySuje kombinaci riznych metod, kdy se jednotlivé metody spojuji do tzv. baterie
metod. Bélohlavek doporucuje pouzit princip triangulace, tedy kombinaci alespon tii

riznych metod pro optimalni vybér. (2016 str. 43)

3.3.3.3 Eticky rozmér ziskavani a vybéru zaméstnancu

Cely proces ziskdvani a vybéru novych zaméstnancii do organizace by mél podléhat
vSeobecné platnym etickym zasadam jednani s lidmi. V této personalni ¢innosti by mély
byt zejména dodrzovany zasady, které se tykaji Uplnych a pravdivych poskytovani
informaci o zaméstnani, metody pouZzivané pii vybéru by svoji ndro¢nosti mély odpovidat
obsazované pozici, rovnéz by nemély pifi pohovoru byt kladeny otazky s cilem ,,nachytat*
uchazece, ubezpecdit uchazede, ze poskytnuté informace jsou divéryhodné a ze s nimi takto
bude nakladano. Dilezité je také dbat na to, aby inzerce a vysledny vybér nepodléhal
diskrimina¢nim pfedsudkiim a v neposledni fad¢ je slu$né, informovat vSechny uchazece o

piijeti nebo neptijeti v dohodnutych terminech. (Horvathova, a dalsi, 2016 str. 120)
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3.4  Vicekriterialni analyza variant

Rozhodovani neodmysliteln¢ patfi k aktivitdm realizovanym nejen manazery v ramci
kazdé organizace. Jednd se o proces vybéru mezi alesponn dvéma moznostmi. Vyznam
rozhodovéni se odrdzi zejména na tom, ze vysledky a kvalita téchto procest podstatnym
zpusobem ovliviiuji efektivnost a budouci prosperitu organizaci. Nekvalitni rozhodovani
muze byt jednou z hlavnich pfic¢in netispéchu organizace a jejiho krachu. (Veber, a dalsi,

2000 str. 31)

Rozhodovani podle vice kritérii je disciplina, ktera se zabyva feSenim rozhodovacich
problémi, se kterymi je mozn¢ bézné se setkat, jak v osobnim Zivoté, tak ale i tom
profesnim. Je ptirozené, ze v kazdé vyznamnéjsi rozhodovaci situaci by méla byt ptitomna
snaha o komplexni posouzeni dané situace. A prave tato snaha o komplexnéj$i posouzeni
Situace se projevuje tim, ze dany problém nebude posuzovan podle jednoho, ale podle vice
hledisek (kritérii). Hlediska rozhodovani byvaji Castokrat ve vzadjemném nesouladu, tedy
jedna moznost podle toho hlediska vyborna, uz podle dal§iho nevyhovuje. Cilem uloh
vicekriterialniho rozhodovani je dat takové kompromisni rozhodnuti, které respektuje

viechna uvazovana kritéria. (Stédrof, a dali, 2015 str. 51)

Ulohy vicekriterialniho rozhodovani se déli na dvé zékladni skupiny modelti podle toho,
jak je definovana mnozina ptipustnych feseni: (Jablonsky, 2002 str. 271)
e Modely vicekriterialni analyzy variant — mnozina variant je konecnd, varianty
jsou urceny jejich koneCnym seznamem
e Modely vicekriterialni optimalizace — mnozina variant je nekonecnd, feSeni je
urcen0 pomoci omezujicich podminek
Modely vicekriterialni analyzy variant se zabyvaji rozhodovacimi problémy, kdy je
potifeba vybrat jednu nebo vice variant z mnoziny piipustnych feSeni a ndsledné je
doporucit k realizaci, popiipad¢ stanovit jejich pofadi od nejlepsi k nejhorsi. Rozhodovatel
by mél pii postupu vybéru postupovat co moznd nejvice objektivné a pojimat rozhodovani
komplexné. K tomu slouzi cely aparat postupli a metod. Typickymi oblastmi vyuZiti
vicekriteridlni analyzy variant je ndkup uZitnych predméth (pokud se jednd o vétsi
investici), vybér pracovnikli, hodnoceni vefejnych zakézek a naptiklad stanoveni pofadi

Gigastniki ve vicebojich. (Subrt, a dalsi, 2011 str. 162)
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3.4.1 Komponenty modelu

Kazdy model vicekriterialni analyzy variant se sklada z jednotlivych komponent, kterymi

jsou:
e Varianty
e Kritéria

e Kiriterialni matice

e Vahy kritérii
Varianty
., Varianty jsou konkrétni rozhodovaci moznosti, predmét viastniho rozhodovani, jsou
realizovatelné a nejsou logickym nesmyslem. “ (Subrt, a dal3i, 2011 str. 163)
Kritérium
., Kritérium je hledisko hodnoceni variant, muze byt kvalitativni nebo kvantitativni.
(Subrt, a dal§i, 2011, tamtéz). Kritéria by méla byt nezavisla a méla by obsahnout viechna
dalezita hlediska vybéru. Nemél by jich byt zbyte¢né velky pocet, dochazelo by pak

Kk nepiehlednosti pii rozhodovacim problému.

Kritéria mohou byt podle kvantifikovatelnosti, dvojiho typu:
e Kritéria kvantitativni — hodnoty variant podle jednotlivych kritérii tvoti objektivné
méfitelné tdaje, jsou tedy objektivni.
e Kritéria kvalitativni — hodnoty variant podle jednotlivych kritérii nemohou byt
objektivn¢ meéfeny, velmi Casto jde o slovné vyjadiené, subjektivné odhadnuté
hodnoty rozhodovatelem, jsou tudiz subjektivni. Zde se pouzivaji rtizné bodové

Skaly nebo relativni hodnoceni variant.

Podle povahy se rozlisuji kritéria:
e Kritéria maximaliza¢ni — nejlepsi varianta podle takového kritéria je ta, kterd ma
nejvyssi hodnoceni

e Kritéria minimalizacni — nejlepsi varianta podle takového kritéria je naopak ta,

v v
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Kriterialni matice
, Pokud je kazda varianta ohodnocena podle kazdého kritéria, jsou veskeré hodnoty
usporadany do kriterialni matice Y = (Y ij), jejiz prvky tvori hodnoceni i-té varianty podle

j-tého kritéria. “ (Subrt, a dal3i, 2011,str. 163).

f, £, - f,
ag yi1 Y1z 0 Yin

3.1

Y=23 [y, Y2z " Yen 3.0
am Ymi Ymz ... Ymn

Zdroj: (Subrt, a dalgi, 2011)
V matici Y fadky odpovidaji jednotlivym variantdm, sloupce poté kritériim. Pro dal$i
postup pii rozhodovacim procesu je vhodné pracovat s kriteridlni matici, kterad obsahuje
kritéria, které jsou vSechny stejné povahy — bud’ maximalizaéni nebo minimalizaéni.
Kritéria byvaji Casto protichidna a je proto zapotiebi prevést ur€itym zpusobem kritéria
minimaliza¢ni na kritéria maximaliza¢ni. Jsou dva zpusoby, které se vyuzivaji (Brozova, a
dalsi, 2003 str. 5):
e Vynasobeni celého sloupce kritéria matice hodnotou -1, transformace y'jj = - Y jj
e Vypocteni hodnot, které udavaji zlepSeni oproti té nejhorS$i hodnoté kritéria,
transformace y’ij= Y ij- max (Vi)
V prvnim ptipad¢ se jedna o zcela matematicky korektni zpisob, ale interpretace kritéria
poté nemusi byt na prvni pohled jasna. V druhém ptipad€ se interpretuje nové kritérium
snadnéji, ale bohuzel ne vzdy je mozné tento zplsob pouzit, jelikoz by v ptipad¢ vyuziti
nekterych metod mohl zpusobit hrubé zkresleni celé¢ analyzy rozhodovaciho problému, ze

by pak vysledky byly vyznamnym zpiisobem ovlivnény. (Subrt, a dalsi, 2011 str. 164)

Vahy Kkritérii
., Vdaha kritéria vyjadruje relativni diileZitost kritéria tohoto kritéria v porovnani
S ostatnimi kritérii. Soucet vah vSech kritérii je roven jedné. (Subrt, a dalsi, 2011 str.
165). Hodnoty vah kritérii nabyvaji hodnot z intervalu <0; 1 >. Vahy kritérii lze vyjadtit ve
formé vahového vektoru

v=(,vy V), 2V =1,1;> 0 (3.2)
Zdroj: (Jablonsky, 2002 str. 274)

Kritérium je tim dulezit€jsi, ¢im je jeho vaha vyssi.
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Nyni je vhodné uvést typy variant se specidlnimi vlastnostmi. Mezi né patii:

e Dominova varianta — kriterialni hodnoty varianty a; jsou lepsi nebo stejné, jako
hodnoty kritérii varianty aj, a existuje alesponi jedno kritérium ve kterém je varianta
a; oproti a; lepsi. Pokud jsou vSechna kritéria maximalizani povahy plati, ze
varianta a; bude dominovat variantu a;, pokud (Yi1,Yiz, ---, yik) = (i1, Yizs ---» Yjk) @
existuje alespon jedno kritérium fj, kde yij > yj.

e Vzijemné nedominované varianty — varianta a a varianta a jsou vzajemné
nedominované, pokud plati, Ze existuje alespon jedno kritérium fj, kde y; > yj, ale
existuje dalsi kritérium fy, kde yik > Vijk.

e Paretovska varianta — varianta, kterd neni dominovana Zadnou z jinych variant,

Casto byva nazyvana téz efektivni.

Pti konstrukci modelu vicekriteridlni analyzy variant je také vhodné znat, jaka potencidlné
nejlepsi, respektive nejhorsi varianta miiZze nastat. Jsou to:
e Idealni varianta — takova varianta, ktera se sklad4 z nejlepSich moznych hodnot
podle kazdého kritéria, H = (hy, hy, ..., hy).
e Bazilni varianta — takova varianta, ktera se analogicky skldda z nejhorSich

moznych hodnot podle kazdého kritéria, D = (ds, dp, ...dk).

Ob¢ tyto varianty byvaji zpravidla hypotetické. Pokud by realné existovala idealni
varianta, byla by tak jedinou nedominovanou a tedy i optimalni variantou. Rovnéz tak
pokud by realné existovala varianta bazalni, byla by nejhorsi ve vSech ohledech, tudiz by ji
bylo mozno z rozhodovaciho procesu vyloucit. (Brozova, a dalsi, 2003 str. 7). Nékteré
rozhodovaci metody vyZzaduji jejich konstrukci, obecné vSak rozhodovateli poskytuje

informaci, v jakém rozmezi se mize pohybovat.

Kompromisni varianta

., Kompromisni varianta je jedina nedominovand varianta doporucend jako resSeni
rozhodovaciho problému. * (Subrt, a dalsi, 2011 str. 166)

Je vpodstaté¢ kompromisem zvolenym mezi n€kolikero protichidnymi kritérii. Vybér
kompromisni varianty zavisi na pouZzitém zplsobu feSeni. Cilem rozhodovani miiZze byt

vybér jedné varianty, urcity pocet variant nebo rozdéleni variant na efektivni a neefektivni.
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3.4.2 Modelovani preferenci mezi kritérii

Preference kritéria vyjadiuje jak dilezité je to které kritérium oproti kritériim ostatnim.
Stanoveni téchto preferenci je dilezitym krokem v celém rozhodovacim procesu a muize
byt obtizné, av§ak pokud bude rozhodovatel volit preference peclivé a citlivé s ohledem na

cil rozhodovani, budou vysledna hodnoceni spravna. (Brozova, a dalsi, 2003 str. 6)

Preference mezi jednotlivymi kritérii mohou byt vyjadieny rtiznymi zplsoby, zalezi ale na
tom, jaké informace ma rozhodovatel o jednotlivych kritériich:

e 7ZAdna informace — informace o preferencich neexistuje, ptipustna je tato situace
pouze pro preference mezi kritérii, pokud neni informace o preferencich mezi
variantami, neni moZné¢ feSeni ulohy, jelikoZ nelze urcit lepsi a horsi variantu

e Nominalni informace — informace je vyjadfena pomoci nejhorSich moZnych
pfipustnych hodnot kritéria, aspira¢nich urovni, které rozd€luji varianty na
neakceptovatelné a akceptovatelné

e Ordinalni informace — tento typ informace dokaze uspofadat kritéria podle potadi
jejich dulezitosti nebo varianty podle toho, jaké je jejich hodnoceni podle kritéria.

e Kardinalni informace — tato informace ma kvantitativni povahu a dokéze vyjadrit

o kolik nebo jak moc je jedno kritérium dilezitéjsi oproti druhému
3.4.3 Metody stanoveni vah Kritérii

Véhy kritérii, n€kdy rovnéz nazyvany koeficienty vyznamnosti, jsou ¢iselnym vyjadienim
odrazem jejich vyznamnosti. Cim je kritérium vyznamngjsi pro cil rozhodovani, tim je jeho
str. 163) Pro urceni jednotlivych vah kritérii je potfeba znat, jakou povahu ma vstupni

informace.

3.4.3.1 Stanoveni vah Kritérii z ordinalni informace

Predpokladem metod pracujici s ordinalni informaci o kritériich je, Ze rozhodovatel je
schopen vyjadfit dualezitost jednotlivych kritérii takovym zpisobem, ze jednotlivym
kritériim urci jejich pofadova c¢isla. Mezi metody stanoveni vah kritérii pracujici s timto

typem informace patii Metoda poradi a Metoda parového srovnavani.
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Metoda poradi

nejméné dulezité. Nejvyznamnéjsimu kritériu je piitazena bodova hodnota k, kde K je pocet
kritérii, druhému nejvyznamnégjSimu kritériu bodova hodnota k-1 a timto zplisobem se
postupuje az k nejméné dilezitému kritériu. Rovnéz mtze kritéria podle poradi sefadit vice
rozhodovatelli — expertt. V piipadé, ze jsou si kritéria rovnocenna, dostanou obé stejnou
hodnotu primérného poradi. Véhu kritéria rozhodovatel ziska tak, ze body které kritérium
dostalo od vSech expertd, vydéli celkovym pocétem bodu rozdélenych mezi jednotliva
kritéria. (Subrt, a dalsi, 2011 str. 171) Je-li obecné j-té kritérium hodnoceno bj body,
vypocita se jeho hodnota pomoci vztahu

b.
v; !

— (3.3)
J z:;l=1b}'

J=1,2,...,n

Zdroj: (Subrt, a dalgi, 2011)
Metoda parového porovnavani
V této metodé, nékdo oznacované jako Fullertv trojihelnik, se pro kazdé kritérium zjistuje
pocet jeho preferenci ve vztahu ke vSem dalSim kritériim. V daném souboru je potieba

provést tolik srovnani danych vztahem

. (n—1
Zfi _n (n2 ) (3.4)

i=1
Zdroj: (Fotr, a dalsi, 2010 str. 168)

Kde n je pocet kritérii. Toto parové porovnavani se provadi v tzv. Fullerové trojahelniku,

vvvvvv

Tabulka 3.5 schéma Fullerova trojihelniku

1 1
2

3
2
3

k-2 k-2
k-1 k

Zdroj: zpracovano dle (Subrt, a dalsi, 2011)
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Na zakladé¢ poctu preferenci jednotlivych kritérii se jejich normované vahy v; pak

vypocitaji podle vztahu, kde f; je pocet preferenci daného kritéria

fii . (3.5)

- ,i=12,..,n
i=1fi

V; =

Zdroj: (Fotr, a dalsi, 2010 str. 168)
Vyhodou této metody je jednoduchost pozadované informace od uzivatele, ale nevyhodou
tohoto postupu je, Ze pokud bude pocet preferenci nékterého kritéria rovna nule, bude i
nulova jeho véha. V takovém ptipad¢ je napiiklad moZzné napiiklad pocet jednotlivych

preferenci kazdého kritéria zvysit o 1. (Subrt, a dal§i, 2011 str. 173)

3.4.3.2 Stanoveni vah Kritérii z kardinalni informace

Metody stanovené vah kritérii, které pracuji s kardindlni informaci, predpokladaji, Ze
rozhodovatel je schopen a ochoten ohledné jejich preferenci urCit nejen potadi jejich
vyznamnosti, ale 1 pomér dileZitosti mezi veSkerymi dvojicemi kritérii. Mezi metody
stanoveni vah pracujici s timto typem informace patii bodovaci metoda a Saatyho

metoda.

Bodovaci metoda

Bodovaci metoda je zalozena na tom, Ze rozhodovatel je schopen kvantitativné vyjadiit
dualezitost jednotlivych kritérii pomoci bodového ohodnoceni z pfedem stanovené stupnice,
napiiklad od 1 do 10 nebo tieba i ,,jemnéjsi“ 1 az 100. Opét podobn¢ jako pii metodé
poradi je nejdilezitéjSimu kritériu piidélen nejvétsi pocet bodit a tomu nejméné
vyznamnému nejmensi. Stejné tak jako metoda potadi je vhodna, pokud jsou kritéria
hodnoceny vice experty, avSak je oproti ni vyhodnéjsi v tom, Ze umoziuje diferencovangji
vyjadrit subjektivni pocity rozhodovatele. (Fiala, a dalsi, 1997).

Vypocet vah se provede na zdkladé bodového hodnoceni a hodnoty vahového vektoru se

stejn€ jako u metody potadi normalizuji podle vztahu

v = =, (3.6)
1T b
j=1%]

j=1,2,..,n

Zdroj: (Subrt, a dalsi, 2011 str. 174)

Kde bjje celkovy soucet vSech bodl od vSech experti podle j- tého kritéria.
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Saatyho metoda

Tato metoda pro stanoveni vah kritérii pracuje podobné jako metoda Fullerova
trojuhelniku. Je rovnéz zalozena na parovém porovnavani kritérii, ale dokéze oproti této
metod¢ urcit nejen, jaké kritérium je dulezitéjsi, ale i urcit velikost této preference. (Fotr, a
dalsi, 2010 str. 171). Subrt podotyka, Ze uziti této metody slouzi, hodnoti-li pouze jeden

expert, v ptipadé hodnoceni vice experty je vhodné vyuzit jiny postup. (2011 str. 174)

Ohodnoceni parovych porovnani jednotlivych dvojic kritérii se provadi podle
standardizované devitibodové stupnice*

Tabulka 3.6 Saatyho standardizovana hodnotici stupnice

Pocet bodu Deskriptor

1 Kritéria i a j jsou stejné vyznamna.

Kritérium i je slabé vyznamnéjsi nez kritérium j.

Kritérium i je velmi silné vyznamné&jsi nez kritérium j.

3
5 Kritérium i je silné vyznamng&jsi nez kritérium j.
7
9

Kritérium i je absolutné vyznamnéjsi nez kritérium j.

Zdroj: zpracovano podle (Fotr, a dalsi, 2010)

Expert porovnava kazdou jednotlivou dvojici kritérii a velikost této preference i-tého
kritéria vici j-tému kritériu zapisuje do Saatyho matice S = (Sj)
/ 1 S12 Sln\ 3.7)
1 1 s
2n
s=| fsu I

\te 1 )

Zdroj: zpracovano dle (Subrt, a dalsi, 2011 str. 175)

Matice je ¢tvercového fadu n X n, a je reciproka, tedy musi platit, Ze sj; = 1/Sij , a vyjadiuje
tak vlastné odhad podilt vah i-tého a j-té¢ho kritéria. Pokud je naptiklad i-té kritérium silné
preferovano pied j-tym kritériem, zapiSe se do matice S = 5 a naopak pokud je j-té

kritérium silné preferovano pred i-tym kritériem, zapise se hodnota s;; = 1/5.

Aproximativni hodnoty vah kritérii vj poté lze stanovit pomoci n€kolika jednoduchych

vypocetnich postupil. Nejcastéji byva vyuzivan postup vypoctu vah, jako normalizovaného

* Pfi hodnoceni lze pouzivat i mezistupné — hodnoty 2, 4, 6, 8.
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geometrického priméru fadkl Saatyho matice, metoda logaritmickych nejmensich ¢tverc.
Hodnoty tadkt matice b; se vypocitaji, jako geometricky primér fadku matice podle
vztahu

(3.8)

Zdroj: (Subrt, a dalsi, 2011 str. 176)
A vahy se poté vypocitaji normalizaci hodnot b;
b; (3.9)

n
i=1bi

V; =
Zdroj: tamtéz

Saatyho metoda mize byt vyuzita nejen ke stanoveni odhad vah kritérii, ale rovnéz mezi
variantami, kdy se ptivodni illoha hierarchicky uspotada a je nasledné analyzovana napiic¢

jednotlivymi hierarchiemi.

3.4.4 Vybrané metody vybéru kompromisnich variant

Metod vybéru kompromisni varianty v ulohach vicekriterialni analyzy variant existuje celéa
fada a jsou zaloZeny na rtznych principech. Jako mozné hledisko rozdéleni takovych
metod mize byt uvazovano, jaka je vyzadovana informace o preferenci kritérii, potfebna

pro aplikaci dané¢ metody.

3.4.4.1 Metody nevyZadujici informaci o preferenci Kritérii

V piipad¢€, Ze je rozhodovaci problém zadan pouze za pomoci preferenci variant, avsSak
nejsou znamy preference mezi jednotlivymi kritérii, vyuziva se metoda poradi nebo také
bodovaci metoda. Postup feseni je vcelku jednoduchy. Kazda varianta je ohodnocena
podle kazdého kritéria ¢islem bjj. Pokud je aplikovana metoda potadi, tak je kazda z variant
ohodnocena ¢islem od 1 do m, kde m pocet variant, tudiz nejlepsi varianta podle daného
kritéria je ohodnocena m, aZ po nejhorsi, kterd je ohodnocena 1. V ptipadé€, Ze je pouZita
bodovaci metoda, tak pro kvantifikaci vSech kritérii je zapotiebi ohodnotit vSechny
varianty z piedem stanovené stupnice napt. 1-10, kde nejlep$i hodnoceni je rovno 10.
Celkové hodnoceni variant se poté vypocita jako soucet dil¢ich hodnot. (Brozova, a dalsi,

2003 str. 20). Postup u téchto metod je mozné rozsifit i o vahy kritérii, pokud je
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rozhodovatel schopen stanovit preference mezi nimi a ¢isla bj; se pak vypocitaji jako

vazené soudty. (Subrt, a dalgi, 2011 str. 179)
3.4.4.2 Metody vyZadujici aspira¢ni irovné Kritrérii

Pro metody pracujici s nomindlni informaci o preferencich mezi kritérii je zéasadni
skuteCnost, ze informaci rozhodovatele o preferenci jednotlivych rozhodovacich kritérii
nevyjadiuje v podob¢ vahového vektoru, ale pouze hodnotami, kterych ma byt dosazeno.
Tyto nejhorsi ptipustné hodnoty, aby varianta byla akceptovatelnd, se nazyvaji aspiraénimi
urovnémi. Metody pracujici s aspiraCnimi urovnémi kritérii si obvykle kladou za cil,
rozdé€lit mnozinu variant na akceptovatelné a neakceptovatelné. Pti stupniujicim se
zptisnovani aspiracnich trovni v§ak mize ve skupin¢ akceptovatelnych variant zbyt jedina,
ktera je tedy kompromisni variantou. Zaroven ale pii pfili§ vysokych pozadavcich
V souboru nemusi vyhovovat zadna varianta, a je tedy tfeba povolit nékteré hodnoty

aspiracnich kritérii. (Brozova, a dalsi, 2003 str. 21)

Konjunktivni a disjunktivni metoda
Pokud je znama nomindlni informace o jednotlivych kritériich a zéarovenn kardinalni
hodnoceni jednotlivych variant, existuji dva zpiisoby, jak rozdélit mnozinu variant na
pripustné a neptipustné
e Konjunktivni metoda — akceptovatelné jsou pouze varianty spliujici aspiracni
urovné vsech kritérii, tedy

M = {a; |yij > z;pro vSechnaj =1,2,...,n} (3.10)

Zdroj: Subrt (2011 str. 181)
e Disjunktivni metoda — neni tolik pfisnd, akceptovatelné jsou vSechny varianty
spliiujici alespon jedno kritérium, tedy

M = {a; |y;j = z pro alespoii jedno j = 1,2, ...,n} (3.11)

Zdroj: tamtéz

Kde z; je nejhorsi ptipustna hodnota varianty hodnocené podle j-tého kritéria.

Metodou, kterd je zaloZena na heuristickém prohledavani mnoziny variant pomoci prace

S aspira¢nimi urovnémi, tak aby zlstala jen jedna varianta je metoda PRIAM.
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3.4.4.3 Metody vyZadujici ordinalni informaci o preferenci Kkritérii

Kategorie metod pracujici s ordinalni informaci o kritériich nebo variantdch vyzaduji znat
potadi kritérii podle dulezitosti a potadi jednotlivych variant podle vSech kritérii. Nekteré
tyto metody jsou pomérn¢ jednoduché a vysledky maji spiSe orienta¢ni charakter, nékteré
jsou ovsem uz sofistikovanéjsi a poskytuji komplexnéjsi pohled na rozhodovaci problém.
(Brozova, a dalsi, 2003 str. 23). Mezi zastupce této kategorie patii lexikograficka metoda,

metoda ORESTE nebo permuta¢ni metoda.

Lexikograficka metoda
Princip této metody spociva v tom, Ze nejsilnéj$i vliv na vybér kompromisni varianty ma to
kritérium, které je nejdalezité;si. Pokud je vSak v souboru variant vic takovych, které jsou

podle nejvyznamnéjSiho kritéria stejné¢ hodnocené, postupuje se k druhému

vvvvvv

varianta. (Subrt, a dalsi, 2011 str. 184).

3.4.4.4 Metody vyZadujici kardinalni informaci o preferenci kritérii

Metod pro vicekriteridlni analyzu variant, které vyzaduji znalost kardindlni informace o
jednotlivych kritériich a soucasné i kardinalni hodnoceni jednotlivych variant je cela fada a

pracuji na rtiznych principech. Mezi zastupci této kategorie jsou uvedeny metoda TOPSIS
a AHP.

Metoda TOPSIS

TOPSIS je zkratkou Technique for Order of Preference by Similarity to Ideal Solution,
tedy Cesky Technika pro potadi preferenci podle podobnosti idealnim feSenim. Tato
metoda je zalozena na takovém vybéru varianty, kterd je nejblize idedlni varianté
charakterizované vektorem nejlepSich kriterialnich hodnot a zaroveil nejdale od varianty

bazalni., tedy varianty, ktera je hypoteticky nejhorsi. (Jablonsky, 2002 str. 281).

Postup vypoctu se sklada z nekolika krokli
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Krok 1. Pocate¢ni kriteridlni hodnoty yij se transformuji do kriteridlni matice R na hodnoty
rij podle vztahu
Yij

— (3.12)
/ ?:1 Vij 2

Zdroj: Jablonsky (2002 str. 281)

Krok 2. Vypoctou se prvky vazené kriterialni matice W = (w;;) podle vztahu

rl'j =

Wij = vj'rij (313)

Zdroj: tamtéz
Krok 3. Z prvki matice W se odvodi idealni varianta H s hodnotami (hy, hy, ..., hy) a

bazalni varianta D s hodnotami (d;, do, ..., dy) vzhledem k hodnotam matice W.

Krok 4. Vypoctou se vzdalenosti jednotlivych variant od idealni varianty

k

3.14

dif = z(Wij—hj)z .
=1

Zdroj: tamtéz

A od bazalni varianty

k

_ 3.15
di = Z(Wij—dj)z 19

j=1

Zdroj: tamtéz
Krok 5. Vypocte se ukazatel Ci jako ukazatel relativni vzdalenosti variant od bazalni
varianty

. d; (3.16)
Yodi+ df

Zdroj: tamtéz

Hodnoty téchto ukazateld i jsou z intervalu <0, 1>, ptficemz hodnota 0 odpovida bazalni

variant¢ a hodnota 1 variant¢ idedlni. Varianty se uspofadaji sestupné¢ podle hodnot

ukazateld Cj a potiebny pocet variant S nejvyS§imi hodnotami tohoto ukazatele povazujeme

za feseni rozhodovaciho problému. (gubrt, a dalsi, 2011 str. 193)
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Metoda AHP

Metoda AHP — Analytic Hierarchy Process, je nastroj pro podporu rozhodovani navrzeny
prof. Saatym v 80. letech a patfi mezi nejpouzivanéj$i metody zejména v USA. Je zaloZena
na principu parového porovnavani prvkt na jednotlivych urovnich své hierarchické
struktury. Hierarchickou strukturou se rozumi linearni struktura obsahujici urcity pocet
urovni, kde kazda uroven obsahuje n¢kolik prvki. Usporadani hierarchické struktury je od
obecného ke konkrétnimu, tedy ¢im obecnéjsi prvek ve vztahu k danému rozhodovacimu
problému, tim je v hierarchii vys. Mezi prvky po sob¢ jdoucich Grovnich existuji vazby a
vztahy. Zpusob strukturalizace zavisi na konkrétni rozhodovaci situaci. (Jablonsky, 2002

str. 282)

Na kazdé urovni struktury tlohy se pouzije Saatyho metoda pro kvantitativni parové
hodnoceni jednotlivych prvkl. Na zdklad€ tohoto hodnoceni se poté jednotlivym prvnkiim
piifazuje kvantitativni informace, vyjadfujici jejich dilezitost. Syntézou téchto hodnoceni
se nasledné urc¢i takovy prvek, ktery ma nejvyssi prioritu a na ten se rozhodovatel zaméti
s ohledem na cil feseni rozhodovaciho problému. (Subrt, a dalsi, 2011 str. 188). Zptsob
strukturalizace této hierarchie zavisi na typu rozhodovaciho problému. Pro ilustraci je na

obrazku uvedena tfi urovnova hierarchie

Obrazek 3.3 hierarchicka struktura AHP

Ci hodnoceni
1 (100%)
Erntérium 1 Ertérium 2 Krntérium &
w1 v Vi
Waranta 1 Warianta 2 Warianta »
wi =12, Lk wy =12,k wwi L= 20 Lk

Zdroj: Jablonsky (2002 str. 282)
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Na nejvyssi urovni hierarchie bude vzdy jen jeden prvek, ktery urcuje cil celé analyzy.
Tomuto prvku je pfidélena pocateCni hodnota 1 (vyjadiuje 100%), ktera je poté
rozdélovana podle preferenci rozhodovatele na dalsi urovné. Na obrazku vyse tedy
kritériim. Ohodnoceni na druhé trovni, vahy kritérii v takovéto hierarchii v;j, j=1, 2, ..., Kk,
je tedy opét roven 1. Vahy kritérii se dale rozdé€luji mezi varianty, podle toho dobie jsou
hodnoceny podle daného kritéria. Vypocet se dostane na nejnizsi troven hierarchie, tedy
K variantam wi; , i =1, 2, ..., n, j=1, 2, .., kK a tyto hodnoty lIze interpretovat jako
preferencni index i-té varianty pti hodnoceni podle j-tého kritéria. Protoze se rozd€luje

pocatecni hodnota 1 a nemtize nic pfibyt ani se ztratit, musi platit, ze

k n
zvj=1, ZWU=U]', j:1,2,...,k
i=1

j=1

(3.17)

Zdroj: Jablonsky (2002 str. 283)
Pokud se tedy pro kazdou variantu vypocte u vSech kritérii soucet soucinii navazujicich
preferenci v jeji hierarchické Urovni, dostaneme hodnoceni z hlediska vSech kritérii. Tyto
varianta bude takova, ktera ma tuto syntetickou preferenci nejvyssi. (Subrt, a dalsi, 2011
str. 190). Vzhledem K principu rozdé&lovani poc¢ateéni intenzity — hodnoty 1, musi i pro

soucet vyslednych syntetickych preferenci vSech variant platit, ze budou rovno 1.

U slozit¢jsich uloh mohou byt ptidavany i dalsi urovné v hierarchické struktufe. Naptiklad
subkritéria. V ptipadé, ze se na rozhodovacim problému podili vice hodnotiteld, je pfidana
uroven experti. Jejich hodnoceni, vahy oznac¢uji miru dulezitost jejich ndzoru respektive

miru fundovanosti. (Brozova, a dalsi, 2003 str. 33)

Metoda AHP ma vyhodu, Ze je uplatnitelna na Siroky okruh rozhodovacich problému.
Rozhodovatel mize pro vyjadieni svych preferenci vyuzivat verbalni standardizovanou
stupnici, ktera dokaze vyjadtit jeho preference. Na druhou stranu nevyhoda této metody

spociva v tom, Ze od rozhodovatele vyzaduje pomérné velké mnoZstvi informaci. Plati
totiz, Ze rozhodovatel musi zadat ('2‘) + k(;) parovych porovnani, coz pokud budeme

uvazovat N =7 variant a k =5 kritérii, je 115 parovych porovnani.
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4 Vlastni prace

Tato Cast prace se zabyva rozhodovacim problémem — obsazenim volného pracovniho
mista na pozici oblastniho obchodniho zastupce pro Plzeiisky a Jihocesky kraj. Na
prani majitele spolecnosti, ve které je provadéno vybérové fizeni na nového zaméstnance,
zustane firma v anonymit¢ a v dalSich ¢astech prace bude vystupovat pod oznacenim ABC

Sport s.r.o.

Cilem je obsadit pozici oblastniho obchodniho zéstupce, co mozna nejvhodnéjSim
adeptem, ktery bude spliiovat pozadované predpoklady. S vyuzitim teoretickych poznatkt
uvadénych v predchozi kapitole - Teoretickd vychodiska, bude analyzovan soucasny
proces piijimani novych pracovnikl ve firmé€ a na zdklad€ zjiSténych nedostatkit budou
uvedeny doporuceni, vhodnd pro odstranéni nedostatkli a sofistikovanéjsi pfistup pfi

naboru novych zaméstnanct.

4.1 Udaje o spole¢nosti

Spole¢nost ABC Sport s.r.o0. se specializuje na ptimy prodej a zprostiedkovani fotbalového
vybaveni znacek Nike, Adidas, Puma, Kelme a dalsi pro jednotlivce, ale i sportovni kluby.
V soucasnosti ma t¥i kamenné prodejny po Ceské republice. Sidli v Praze, kde je rovndZ i

centralni sklad.

4.1.1 Zakladni informace

Vznik spolecnosti ABC Sport s.r.o. se datuje ke konci roku 2012, kdy si skupina tii
fotbalovych nadSenci usmyslila, Ze by mohly zalozit firmu, ktera bude poskytovat
fotbalové vybaveni pro amatérské a poloprofesionalni sportovce. Téhoz roku byl zaloZen
E-shop, kde byla zpocatku nabizena fotbalova obuv, zédkladni tréninkové vybaveni,
vyzivové doplilky pro sportovce, repliky dresi a merchandising véhlasnych svétovych
fotbalovych klubi.

Postupem ¢asu se okruh zékazniki stale rozriistal a vyznamnym meznikem pro spole¢nost
byl rok 2015, kdy byla zalozena prvni kamenna pobocka, a to v Praze na Vinohradech.

Firma uZ se nezaméfovala pouze na prodej sportovniho vybaveni amatérskym a
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poloprofesiondlnim sportovciim, ale postupné zacala navazovat uzkou spolupraci ptimo se
sportovnimi kluby a riznymi vzd€lavacimi institucemi, kdy jim dodavala potiebné
vybaveni. V roce 2017 byla pro vefejnost oteviena pobocka v Hradci Kralové, respektive
Ostravé.

Vedeni firmy sidli v Praze, kde je rovnéz i centralni sklad, odkud jsou expedovany zasilky
pro objednavky z e-shopu, potazmo do dalSich kamennych prodejen. V soucasné dobé ma
spole¢nost tfi kamenné obchody, tedy v Praze, Hradci Kralové a Ostravé. Firma uz se vSak
nezamétuje pouze na prodej fotbalového vybaveni jednotliveiim. Mezi znacky fotbalového
a tréninkového vybaveni, ktera firma na tizemi CR distribuuje, patii znacky jako Nike,
Adidas, Puma, Lotto, Reusch, Kelme, Kappa a dal$i. V soucasné dobé ma uzavienou
dohodu o spolupraci s celou fadou sportovnich subjektli, jak profesiondlnich, tak 1
poloprofesiondlnich a amatérskych, kterym dodavéa dresy, fotbalové obuti a tréninkové
vybaveni, jako branky, mice, tréninkové kuzely a podobné. Mezi nejvyznamnéjsi klienty
spolec¢nosti patii v soucasnosti prvoligové FK Pardubice, z druhé nejvyssi soutéze FK

Viktoria Zizkov a FK Fotbal T¥inec.

4.1.2 Organizacni struktura spole¢nosti

V soucasné¢ dob¢ firma zaméstnava ptiblizné 30 zaméstnancii. V Cele spoleCnosti stoji
vrcholné vedeni, které se sklada ze dvou plvodnich zakladateli. Maji na starosti
strategické vedeni spolec¢nosti, stanovuji plany pro dalsi expanzi podniku, kontroluji plnéni
obchodnich a prodejnich plant jednotlivych pobocek. Zaroven vSak maji na starosti nové
projekty. Uzce spolupracuji s obchodnim Feditelem, ktery je tietim zakladatelem této
spolecnosti. Pozice obchodni feditele je velmi dalezita, jelikoz ten je zodpoveédny za pIlnéni
obchodnich plant a cilii. Obchodni feditel vede tym obchodnich zastupci pro jednotlivé
oblasti, které vede a koordinuje jejich ¢innosti. Marketingové oddéleni ma na starosti
veSkerou marketingovou komunikaci firmy. Zaméfuje se zejména na propagaci na
socialnich sitich a webovych strankach s fotbalovou tematikou. Finanéni oddéleni se stara
o fungovani spolec¢nosti po finan¢ni strance. Vede ucetnictvi, sestavuje navrh rozpoctu
spole¢nosti, zpracovava Ucetni vykazy a v neposledni fad€ zabezpeCuje platebni styk
s bankovnimi tstavy. Personalista ma ve spole¢nosti na povel ziskavani a vybér vhodnych
zaméstnancl pro spole¢nost. RovnéZ ma na starost motivaci zaméstnanct a jejich mzdové

ohodnoceni. IT specialista ma v popisu prace spravu podnikovych informac¢nich systému a
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zabezpeceni chodu e-shopu, celkové zabezpe€uje chod spolecnosti po technické strance.
V cele kazdé kamenné prodejny stoji vedouci pobocky, kteifi zodpovidaji za plnéni
prodejnich cili na prodejnach, které funguji rovnéz, jako vydejni mista. Na kazdé pobocce
ma pod sebou vedouci 3-4 asistenty prodeje (v zavislosti na sezon¢). V Praze se nachazi
také centralni sklad, ktery vede vedouci skladu, ktery ma ksobé dva skladniky.
Z centralniho skladu jsou expedovany dodavky zbozi jak na jednotlivé kamenné prodejny,
tak i subjektim se kterymi firma tzce spolupracuje. Taktéz jsou odsud expedovany
objednavky z e-shopu pro jednotlivé zdkazniky. Veskeré zasoby produkti jsou posilany na
sklad a odtud podle potieby putuji dale. Pro lepsi ilustraci organizace spolecnosti je

uvedena organiza¢ni struktura spole¢nosti na obrazku

Obriazek 4.1 zjednoduSena organizacni struktura spolecnosti

Vedeni spole¢nosti

Finanéni oddéleni — Obchodni feditel Vedouci Praha
Oddéleni marketingu Obchodni zastupcei —  Vedouci Hradec K.
Personalista T | Vedouci Ostrava
I | L] Vedouci skladu

Zdroj: vlastni zpracovani

4.2  Popis volného pracovniho mista

Jednotlivi obchodni zastupci ptfedstavuji pro spolecnost ABC Sport s.r.o. vyznamnou
pracovni silu, pomoci niz dokdze firma stile rGst a dosahovat strategickych cilt
organizace. Kazdy obchodni zdstupce ma ve spolecnosti na starost svéfeny region, kde
vyhledava nové potencialni klienty, navazuje s nimi spolupraci a uzavira dohody. Rovnéz
viak pecuje o stavajici klienty a vytvaii dobré obchodn&-partnerské vztahy. Uéelem pozice
je tedy dosahovat a udrzet efektivni pokryti regionu v souladu s naroky vedeni spole¢nosti

vvvvvv

pracovni tkoly a zodpovédnosti obchodnich zastupct jsou
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e Aktivni vyhledavani a ziskavani novych klientli ve svéfeném teritoriu

e Péce o stavajici klienty, vytvaieni a udrzovani dobrych obchodné-partnerskych
vztahil

e Vytvareni reportli pro nadiizené

e Komunikace se zahrani¢nimi dodavateli produktii

e Planovat a vykonavat aktivity pro zabezpeCovani viditelnosti produktt

V obchodnich jednotkach

Obchodni zastupce by v prvni fadé mél vzorné reprezentovat a zastupovat spolecnost. Je
tedy ocekavana urcita reprezentativnost, tedy piijemny vzhled, sofistikovana dikce a
pratelsky pfistup. Mél by dobfe znat region, ve kterém bude plisobit a mit odpovidajici
zkuSenosti s prodejem. Jelikoz se jedna o spole¢nost poskytujici fotbalové vybaveni, kde
vSichni zaméstnanci jsou fotbalovi fanatici, tak je nutné, aby se orientoval velmi dobie
V soucasném déni ve fotbalovém svété a mél piehled, tim tak bude zapadat do organizace.
Zaroven je potiebna urcita uroven jazykové vybavenosti, jelikoz obchodni zastupce bude
komunikovat v angli¢tiné se zahrani¢nimi dodavateli. Obchodni zastupce by mél umét
pracovat Vv programech MS Office, konkrétn¢ ve Wordu a Excelu. Z behavioralnich
kompetenci je nezbytna vysokd uroven schopnosti efektivni komunikace s Klienty,
reprezentativni vzhled a vystupovani, m¢l by byt orientovan na dosahovani cili a vysledk.

Nezbytnosti je fidi¢sky pritkaz, jelikoz bude kolikrat na denni bazi cestovat za klienty.

4.3 Vybérové rizeni ve spole¢nosti

Spolecnost ABC Sport s.r.o. v soucasné dobé obsazuje volna pracovni mista na zékladé
dvou metod vybéru zaméstnancii, pro fazi ptedvybéru hodnoceni Zivotopisnych udaji a
vybér je uskutecnén na zdklad¢ individualniho pohovoru mezi jednotlivymi adepty a

povéfenou osobou z managementu organizace.

4.3.1 Soucasny postup obsazeni volného pracovniho mista

Vybérové tizeni na obsazeni volného pracovniho mista ve spole¢nosti ABC Sport s.r.o.
zac¢ind momentem, kdy je potfeba obsadit danou pozici, bud’ z diivodu jejiho uvolnéni,

nebo pokud je potieba vytvofeni pozice nové. Celkoveé je vybérové fizeni pomérné
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trivialni. Vedeni spolecnosti v pfipadé potieby nového zaméstnance zadd personalistovi
ukol, kdy na zékladé seznamu pozadavkii na danou pozici, vytvoii popis pracovni pozice.
Tento popis pracovni pozice slouzi jako podklad K vytvofeni inzeratu, ktery personalista
umisti na webové stranky spole€nosti, socidlni sit€ a na portal pracovnich ptilezitosti, firma
vyuziva pracovni portal jenprace.cz. Inzerovani probihd do té doby, nez je ptihlasen
dostateény pocet potencialnich adeptii, ktefi obsadi pracovni pozici. Bézné je nabidka

zaméstnani inzerovana 14 dni az mésic, podle potieby.

Na zékladé obdrzenych Zzivotopisi vyhodnocuje personalista relevantni informace o
jednotlivych uchaze¢ich vztahujicich se na pozadavky pro danou pozici. Hlavnimi
rozliSovacimi znaky u jednotlivych uchaze¢l jsou délka praxe na stejné nebo podobné
pozici, nejvyssi dosazené vzdélani, znalost svétovych jazyka a dalSi pozadavky, které jsou
uvedeny v Zivotopise tedy tzv. tvrda data. Nasledné jsou uchazeCi rozdéleni do dvou
skupin — akceptovatelni neakceptovatelni. Tém neakceptovatelnym je poslan standardni
odmitavy dopis, vyjadiujici podékovani za zdjem o danou pracovni pozici, nicméné nejsou
pro dané pracovni misto vhodnym kandidatem. Druha skupina — akceptovatelni — jsou

nasledné pozvani k dal§im vybérovym proceduram — vybérovému pohovoru.

Vybérovy pohovor ma podobu 1+1, tedy kazdy adept je dotazovan samostatné. Pohovor
vede jeden z majiteld, popiipadé feditel obchodu v piipadé, ze se jedna o nabor nového
obchodniho zastupce. Otazky se zaméfuji na piedchozi pracovni zkuSenosti, jaka byla
pracovni napln, nejcastéjsi aktivity a tukoly vykonavané v ramci pfedchozich zaméstnénich,
otazky tykajici se vzdélani, zajmi a konicki. Rovnéz na zdklad¢ pocitu vedouciho
pracovnika je hodnocena vhodnost pro organizaci, jako celek. Nejvhodnéjsiho adepta
vybird sdm majitel, respektive obchodni feditel pokud vede pohovor. Odmitnutym
uchazeclim se nasledné v co nejkratS$i dobé posle standardni odmitavy dopis, kde je jim
podékovano za jejich zdjem, ale je zarovenl sdé€leno, Ze nebyli UspéSni. Nasledné je
personalistovi zaddn poZadavek na pfipraveni pracovni smlouvy, kterou spolecnost

nabidne nejvhodnéjsimu adeptovi na danou pozici, podle ptedeslych vybérovych procedur.
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4.3.2 Obsazeni pozice obchodni zastupce podle starého postupu

Potfeba obsadit pozici obchodniho zastupce pro Plzeiisky a JihoCesky kraj spolecnosti
ABC Sport s.r.0. vznikla z divodu odchodu diivéjsiho zaméstnance na tomto pracovnim
misté do jiné organizace. Inzerat, ktery byl po dobu jednoho mésice umistén na
internetovych strankach spole¢nosti, pracovnim portale jenprace.cz a facebookovém
profilu firmy, pfilakal celkem 17 uchaze¢t o toto pracovni misto. Pozadavky na pracovni
pozici byly:

e Praxe na obdobné pozici alespon 1 rok

e Vzdélani stredoskolske

e Ridigsky prikaz

e Anglicky jazyk na urovni vytvareni obchodniho dopisu a vedeni telefonického

hovoru
e Znalost MS Office, zejména Word, Excel

e Velmi reprezentativni vystupovani, komunikativnost, pratelsky ptistup

V nasledujici tabulce je uveden seznam jednotlivych adeptii na danou pozici, podle
pozadavkd, zjistitelnych ze zaslanych zivotopisu

Tabulka 4.1 seznam adeptii na pracovni pozici

Adept Praxe Vzdélani Jazyky R. prikkaz | MS Office
Al - VS - Bc. AJ, S] NE ANO
A2 3 SS Al ANO ANO
A3 2 VS - Ing AJ, NJ ANO ANO
Ad 1 SS Al ANO neuvedeno
A5 2 SS AJ, R] NE ANO
A6 - VS —Ing AJ, SJ, NJ ANO ANO
A7 5 SS Al ANO ANO
A8 3 VOS AJ, R] NE ANO
A9 - SS AJ, R] ANO ANO
A10 8 VS — Mgr RJ ANO ANO
All 2 VS - Bc Al 1) ANO ANO
Al12 4 SS Al ANO ANO
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Al13 1 VS - Bc. AJ, NJ NE ANO
Al4 7 SS Al ANO ANO
A15 - SS Al SJ) ANO ANO
Al16 2 VS - Bc. AJ, RJ ANO ANO
Al7 5 SS Al ANO ANO
Al18 1 SS AJ, NJ ANO ANO
A19 1 VOS AJ, NJ ANO ANO
A20 3 VS - Bc. AJ,RJ, FJ ANO ANO
A21 2 SS Al ANO NE

Zdroj: vlastni zpracovani

V dalsSim kroku personalista musi ze seznamu vyloucit nevhodné uchazece. Prvni
podminkou, kterou musi adept spliiovat je vlastnéni Fidi¢ského opravnéni, bez toho nelze
danou préci vykonavat. Podminku nespliiuji adepti

e Al A5 A8, Al3
Ktefi ze seznamu vypadavaji.
Dalsim hlediskem je délka praxe, ktera je pozadovana alesponn 1 rok, podminku nespliuji
adepti

e AGB, A9, Al5
Pro danou pracovni pozici je dale zapotiebi ovladat anglicky jazyk, coz nesplnuji adepti

e Al0
A je pozadovana znalost MS Office, kterou neznaji adepti

e A4 -V zivotopise neuvedeno, A21

Tabulka 4.2 vylou¢eni nevhodnych adepti

. MS
Adept Praxe Vzdélani Jazyky R. priikkaz )
Office
A2 3 SS Al ANO ANO
A3 2 VS —Ing. Al, NJ ANO ANO




A7

Al

ANO

ANO

All

5

Al IJ

ANO

ANO

Al2

Al

ANO

ANO

‘

ANO

ANO

Al6 2 VS —Bc AJ, RJ ANO ANO
Al7 5 SS Al ANO ANO
Al18 1 SS AJ, NJ ANO ANO
A19 1 VOS AJ, NJ ANO ANO
A20 3 VS —Bc AJ, RJ, FJ ANO ANO

Zdroj: vlastni zpracovani

Soubor adeptti vhodnych pro pozvani k vybérovému pohovoru nyni tedy ¢itd 11 jmen.

Z téchto jedenacti jmen bude pak vybran ten nejvhodnéjsi kandidat.

Tabulka 4.3 seznam adeptii pozvanych k vybérovému pohovoru

Adept Praxe Vzdélani Jazyky R. priikaz | MS Office
A2 3 SS Al ANO ANO
A3 2 VS —Ing. AJ, NJ ANO ANO
A7 5 SS Al ANO ANO

All 2 VS - Bc AJ, 1] ANO ANO
Al12 4 SS Al ANO ANO
Al4 7 SS Al ANO ANO
Al6 2 VS - Bc AJ, R] ANO ANO
Al7 5 SS Al ANO ANO
Al8 1 SS AJ, NJ ANO ANO
A19 1 VOS AJ, NJ ANO ANO
A20 3 VS - Bc AJ,RJ, FJ ANO ANO

Zdroj: vlastni zpracovani



Vybérovy pohovor je veden je stylu 1+1 a je veden jednim obchodnim feditelem. VSech 11
uchazec¢t o pracovni pozici regionalniho obchodniho zastupce je vyzvano, aby se dostavilo
k pohovoru ve smluveny ¢as do sidla spole¢nosti v Praze. Veskeré pohovory jsou vedeny

v jeden den. Jeden pohovor trva zhruba 20-30 minut.

Mimo oblasti tykajici se kariéry adeptd, jejich vzdélani a pozadované trovné anglického
jazyka se tazatel zamétuje na osobnostni charakteristiky adepta, jako je reprezentativni
vzhled, komunika¢ni dovednosti, hlad po uspéchu a schopnost humoru. Zaroven je pro
tazatele dilezit¢é kdy muize dany adept nastoupit do prace, jak mize byt v novém
zaméstnani Casove flexibilni a jak je ochoten cestovat.

Tabulka 4.4 seznam adepti pro pohovor upraveny o nové pozadavky

Adept | Praxe | Vzdélani Jazyky | osobnost | nastup | znalosti | PFijmout
A2 3 SS Al 3 ihned 3 ANO
A3 2 VS—iIng. | AJ, NJ 4 Za mésic 1 NE
A7 5 SS Al 2 ihned 4 NE
All 2 VS - Bc. Al 1) 2 Za 2 més. 5 NE
Al12 4 SS Al 4 ihned 3 ANO
Al4 7 SS Al 5 Za mésic 2 NE
Al6 2 VS—Bc. | AJLRJ 1 Za mésic 4 NE
Al7 5 SS Al 4 ihned 3 ANO
A18 1 SS AJ, NJ 2 ihned 2 NE
A19 1 VoS AJ, NJ 3 Za mésic 4 ANO
A20 3 VS—Bc. | AJ,RJ,FJ 3 Za 2 mds. 3 NE

Zdroj: vlastni zpracovani
Osobnost — toto hledisko zohlediiuje vyjadiovaci schopnosti adepta, jeho vizaz, jak dokaze
prodat sdm sebe, smysl pro humor a celkovy predpoklad pro Gspé$né vykonavani prace,
potazmo jak bude pasovat do spole¢nosti jako celku. Ohodnoceno na stupnici 1-5, kde 1 —
naprosto nevyhovuje, 2 - nevyhovuje, 3 - mozna, 4 - vyhovuje, 5 - rozhodné vyhovuje
Nastup — uvadi ¢as, kdy je adept schopen nastoupit do vykonu prace, ¢im diive, tim lépe
Znalosti — provétuji, jak se dany adept orientuje v odvétvi a zkouma jeho dovednosti
Vv oblasti prodeje a hodnoti na stupnici 1-5, kde 1 zna¢i — nema potiebné znalosti, 2 — slabé

znalosti, 3 — uchazejici znalosti, 4 — dobré znalosti, 5 — vynikajici znalosti
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Kolonka ptijmout slouzi pro posouzeni uchazece z hlediska vhodnosti ptijeti. Pro ANO je

zapotiebi, aby z hlediska osobnosti mél ohodnoceni alesponi 3, nastoupit mohl nejpozdé;ji

do mésice a znalosti, aby odpovidali alespoii tirovné 3.

Tabulka 4.5 finalovi uchazeéi

Al9

1

AJ, NJ

3

Za mésic

Adept | Praxe | Vzdélani | Jazyky |osobnost | mnastup | znalosti | PFijmout
A2 3 SS Al 3 ihned 3 ANO
A12 4 SS Al 4 ihned 3 ANO

~

4

ANO

Zdroj: vlastni zpracovani

Jako nejvhodnéjsi uchaze¢ na danou pracovni pozici se jevil uchaze¢ ¢. Al7, ktery mezi

findlnimi uchaze¢i dosahoval nejdelsi praxe, zvladal anglictinu, osobnostnimi
charakteristikami by se hodil do spolecnosti, mize nastoupit ihned a ma dobré znalosti

odvétvi.

4.3.3 Zjisténé nedostatky

I kdyz takova podoba muze vést k vybéru vhodného zaméstnance na pozadovanou pozici,
celkovy postup obsazeni volné pracovni pozice obsahuje mnohé nedostatky, které lze
zlepsit a prispet tak k vybéru zaméstnance, ktery bude pro spoleCnost opravdovym

piinosem. Mezi hlavni nedostatky tohoto postupu patfi

1. ZKkoumani Zivotopisnych udaji, jako jediné metody pro predvybér nového
zaméstnance. Na zéklad¢ obdrzenych zivotopisi lze ziskat zakladni informace o
potencidlnich uchazecich, kazdopadné nemaji az takovou vypovidajici hodnotu.
Moderni personalistika kladu diiraz nejen na to, jestli je kandidat vhodny pro dané
pracovni misto, ale 1 zda se hodi do spole¢nosti jako celku. Vhodnym feSenim je
napiiklad doplnit zivotopis jednotlivych uchazeci osobnim dotaznikem, ktery jim
po pfijeti jejich Zivotopisu bude obratem zaslan na emailovou adresu. Osobni
dotaznik dopliluje Zivotopisné udaje a umoziuje ziskat lepsi udaje, které jsou
jednotného formatu, a diky nim Ize 1épe srovnat jednotlivé adepty na obsazovanou

pracovni pozici.
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4.4

2. Velky pocet adeptu pozvanych k pohovoru. Pokud je k vybérovym pohovortim

zvan velky pocet potencidlnich zaméstnanct, miize to vést k tomu, zvlasté¢ pokud
jsou pohovory vedeny v jeden den, Ze hodnotitel ztraci schopnost koncentrace,
hrozi riziko neptehlednosti a snizuje se efektivnost rozhodovani. Rovnéz to
znamena prili§ mnoho ¢asu vénovanych pohovorim. Vhodnéjsi je zvat méné
adepti a kazdému vénovat vice Casu nez naopak. Optimalni pocet uchazeci
zvanych k vybérovému pohovoru je mezi 4-8 adepty na obsazovanou pozici.
(Armstrong, 2007 str. 359). Zalezi vSak na obsazovaném pracovnim misté.

Vedeni pohovoru jeden na jednoho. Vybérovy pohovor na obsazeni pracovni
pozice mezi ¢tyfma o€ima je sice vhodnd metoda pro navazani uzSiho kontaktu
s adeptem, ale hrozi zde pftiliSnd subjektivizace ziskanych informaci na zakladé
osobnosti tazatele. Vyhoda toho kdyz pohovor povede personalista a liniovy
manazer, je Ze se snizuje riziko povrchniho nebo chybného rozhodnuti a tazatelé
nasledn¢ mohou diskutovat o dojmech z jednotlivych uchazecu.

Pohovor jako jedina metoda finalniho vybéru zaméstnance. Neni vhodné stavét
usudek na zéklad¢ jediné metody. Optimalni je vyuZiti tzv. principu triangulace,
tedy vyuziti alespon tii riznych metod, kdy je vybérovy pohovor dopliiovan jinymi
metodami, které mohou piinést odlisSny pohled na jednotlivé adepty. Vhodnym
dopliikem pohovoru na pozici obchodniho zéstupce miize byt simulovana situace a

test znalosti.

Novy postup vybéru zaméstnanci

Stanovit nejvhodnéjSiho uchazee na obsazovanou pozici lze i pfedchozim zplisobem,

nicméné, kolikrat miize byt spiSe dilem ndhody nez kvalitné odvedenou persondlni praci.

Proto je vhodné zaujmout pon€kud sofistikovanéjsi ptistup a vyuzit nékterou z metod,

které moderni personalistika, respektive kvantitativni modely pro podporu rozhodovéani,

nabizeji. Spole¢nost s vyuZzitim modernich metod bude minimalizovat riziko, Ze vybere

nevhodného kandidata a rovnéz usetii Cas i penize.

441 Navrhy

Na zakladé nedostatkil zjiSténych v pfedchozim oddile jsou stanoveny nasledujici

doporucenti:
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e Pro vyrazeni zivotopisi nevhodnych uchazec¢li, zaslat vSem adeptim kratky
elektronicky dotaznik, ktery doplni zivotopisné udaje jednotlivych kandidéati na
obsazované pracovni misto a prispéje ke zkvalitnéni predvybéru

e Pomoci metody aspiracnich urovni zizit pocet vhodnych adepta

e Urceni dualezitosti jednotlivych kritérii vybéru — stanoveni vah Kritérii
rozhodovani, které budou reflektovat jejich vyznamnost pti rozhodovani

e Vyuziti modelu vicekriterialni analyzy variant — metoda TOPSIS, pro urceni
TOPS5 adepti, kteti budou pozvani k vybérovému pohovoru

e Po dobu vybérového pohovoru je vhodna pritomnost personalisty, ktery bude
snizovat riziko povrchniho a chybného vybéru

e Do vybérového pohovoru zahrnout jednak — modelovou situaci pro uchazece,
ktera bude ovéfovat jeho schopnost reakce v situaci, ve které se realné pii vykonu
prace bude ocitat a za druhé test znalosti, jehoz vysledek bude odrazet, jak se bude

hodit do firemniho prostfedi v ramci nejen skupiny obchodnich zastupca

4.4.2 Aplikace nového postupu na predvybér zaméstnance

Zacatek celého procesu zlistava stejny. Pii zjisténé potiebeé obsazeni volné pracovni pozice
se zad4d pozadavek na vytvofeni pracovniho mista personalistovi, ktery na jeho zéklad¢
vytvoii popis pracovniho mista, z néhoz bude vychazet i inzerat. Inzerat poté bude po dobu
nutnou K prilakani dostateného mmnozstvi vhodnych uchaze¢i umistén na pracovnim

portale, webu respektive facebookovém profilu spolecnosti.

Féze predvybéru na vhodné a nevhodné kandidaty bude vSak rozSifena o kratky
elektronicky dotaznik, ktery bude personalistou obratem zasldn po obdrzeni Zivotopisu.
Kratky osobni dotaznik vhodné doplituje Zivotopisy uchazectli, které uvadeji pouze tzv.
tvrda data. V soucasné dob€ je osobni dotaznik dopliujici Zivotopis celkem bézny a
vyuziva ho celé fada spolecnosti pro fazi predvybéru zaméstnanct. Elektronicky dotaznik
by nemél byt rozsahem pftili§ velky, jelikoz jeho vypliovani by mohlo odradit potencialni
vhodné uchazece. NejCastéji se jednd o jednu stranu, formatu A4, ktery je zaslan na

emailovou adresu, ze které ptiSel Zivotopis uchazece.
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V tomto elektronickém dotazniku budou uchaze¢iim kladeny otazky typu
e Uvedte prosim pocet let na obchodni pozici.
e Uvedte prosim Vase nejvyssi dosazené vzdélani.
e Jaka je VaSe uroven anglického jazyka?
e Jaké jsou Vase odborné znalosti v oblasti prace s PC?
e Uvedte prosim typ Vaseho tidi¢ského opravnéni.
e Jake jsou Vase predstavy o poméru pevné a pohyblivé slozce mzdy?
e V pfipad¢ toho, Ze bude vybran jako nejvhodnégjsi kandidat, kdy budete moci

nastoupit na danou pozici?

Tento kratky dotaznik je uveden v ptiloze ¢.1
4421 Kritéria pro predvybér

Nyni je pro sestaveni modelu vicekriterialni analyzy variant zapotiebi stanovit jednotliva
kritéria, podle kterych budou jednotlivi uchaze¢i ohodceni a zpiisob jakym jsou kritéria

meéfena.
Kritérium 1 — Praxe (K1) — maximaliza¢ni

Pozadovana praxe na obsazeni dané pracovni pozice je minimalné jeden rok.
V zivotopisech je uvedena profesni historie jednotlivych uchazect v letech, neni tedy
zapotiebi pfevadét na bodovou stupnici. Toto kritérium tedy bude méfeno v letech

relevantni praxe.
Kritérium 2 — Nejvyssi dosazené vzdélani (K2) — maximalizacni

Pokud uchaze¢ dosahne urcité trovné formalniho vzdélani, nemusi to jeSté znamenat, Ze je
vhodny pro vykon na dané pozici. Nicméné dosazeni vysokoSkolského diplomu muize
poukazat na to, jaky md uchazec celkovy postoj ke vzdélani a jak je naklonén uclit se
novym vécem. Toto kritérium je vyjaddieno slovné, proto bude pro lepsi praci
s informacemi zavedena bodova stupnice pro toto kritérium, kterd slovnimu ohodnoceni

ptifadi body nasledujicim zplisobem

e ( bodu — zakladni vzdélani

e 1 bod - stiedoskolské, vyucni list
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e 2 body - sttedoskolské, maturita
e 3 body - vyssi odborna skola
e 4 body - vysoka Skola, bakalaiské

e 5 bodi — vysoka skola, magisterské
Kritérium 3 — Fidi¢sky prikaz (K3) — maximaliza¢ni

Pro vykon prace na daném pracovnim misté je fidi¢sky priikaz naprostou nezbytnosti a bez

fidicského opravnéni nelze danou praci vykonavat. Toto kritérium je méfeno body:

e 0 bodii — bez fidi¢ského prukazu

e 1 bod - vlastni fidi¢sky prikaz
Kritérium 4 — znalost anglického jazyka (K4) - maximaliza¢ni

Na pozici oblastniho obchodniho zastupce je zapotiebi urCitd vybavenost anglickym
jazykem, z divodu vedeni korespondence se zahrani¢nimi obchodnimi partnery. Pro
hodnoceni tohoto kritéria bude vyuzita otazka ¢. 7 v elektronickém dotazniku, kde se
uchazeéi sami hodnoti svou uroven angliétiny z hlediska — ¢teni, psani, porozuméni a feci.
V kazdém hledisku se uchaze¢ ohodnoti na stupnici 1(neznalost) az 5(vybornd znalost).

Celkem sam sebe muze ohodnotit

e Maximalné 20 body — perfektni znalost

e Minimalné 4 body — nezné jazyk

Mize se stat, ze uchaze¢ sam sebe ohodnoti, jako kdyby to byl jeho mateisky jazyk,

nicméné, tato skutecnost se da lehce ovéfit v ramei vybérového pohovoru.
Kritérium 5 — znalost MS Office (K5) — maximaliza¢ni

Pro vykon prace je pozadovano alesponi primérnd uzivatelskd znalost prace s textovym
editorem MS Word a tabulkovym MS Excel. Pro méfeni tohoto kritéria bude ve fazi
predvyberu podobné jako u K4 vyuzit elektronicky dotaznik, konkrétné otazka ¢. 6, kde se
uchaze¢ o pracovni misto sam hodnoti v oblastech schopnosti zachazeni s PC. Konkrétné
bude zaméfena pozornost na podotazku Prace s MS Word a Prace s MS Excel. Za ob¢

polozky dohromady muize ziskat
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e Maximalné 10 bodu — perfektni znalost prace s MS Office

e Minimalné 2 body — absolutn¢ zadna uZzivatelskéa znalost
Kritérium 6 — O¢ekdavané mzdové ohodnoceni (K6) - minimaliza¢ni

Meg¢fteni tohoto kritéria bude opét vychazet z elektronického dotazniku, kde budou
jednotlivy uchazec¢i pozadani v otazce €. 4, aby uvedly konkrétni ¢astku. Povahou je toto
kritérium sice minimaliza¢ni, nicmén¢ pii dalSich rozhodovacich procedurach bude spise

predstavovat, horni limit, ktery je spolecnost jesté ochotna akceptovat. Uvadéno v tis. K¢&.
Kritérium 7 — MoZnost nastupu (K7) - maximaliza¢ni

Pozadovanou pozici je nutné obsadit nejdéle do jednoho mésice, proto ¢im diive muze
dany uchaze¢ nastoupit, tim 1épe. Informace pro toto kritérium je obsazena v odpovédi na
otazku ¢. 10 v elektronickém dotazniku. Slovni hodnoceni bude kvantifikovano

nasledujicim zplisobem

e 2 body — nastup mozny hned
e 1bod —nastup do 1 mésice

e 0 bodu — nastup déle nez za mésic

4.4.2.2 Kriterialni matice pro predvybér

Po ukonceni vybérového ftizeni, jsou nyni seskupeny Zivotopisy jednotlivych uchazeci,
spolec¢né s elektronickymi dotazniky, které jim byli zaslany. Na zaklad¢ udaji uvedenych
Vv Zivotopise, potazmo dopliujicich informaci z dotazniki, jsou nyni uspofadany do
kriterialni matice, kde jsou jednotlivi adepti ohodnoceni podle zadanych kritérii. Udaje
jsou kvantifikovany, podle bodové stupnice pro kazdé kritérium, respektive doby trvani

praxe a mzdového ohodnoceni.
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Tabulka 4.6 kriterialni matice pro piedvybér

K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7
Al 0 4 0 15 8 30 2
A2 3 2 1 13 6 35 2
A3 2 5 1 18 9 40 1
A4 1 1 1 10 4 27 1
A5 2 2 0 16 6 40 1
A6 0 5 1 20 9 45 2
A7 5 2 1 12 6 38 2
A8 3 3 0 16 8 42 2
A9 0 2 1 8 8 35 2
Al0 8 5 1 6 6 55 1
All 2 4 1 18 8 35 0
Al2 4 2 1 14 7 42 2
Al3 1 4 0 17 8 28 1
Al4 7 2 1 14 6 45 1
A15 0 2 1 15 5 30 2
Al6 2 4 1 16 10 44 1
Al7 5 2 1 12 7 40 2
Al8 1 2 1 12 6 25 2
A19 1 3 1 16 8 33 1
A20 3 4 1 18 9 35 0
A21 2 2 1 14 3 30 1
povaha max max max max max min max

Zdroj: vlastni zpracovani

4.4.2.3 Nastaveni aspira¢nich urovni

Inzerat s nabidkou zaméstnani zaujal 21 potencialnich adeptii. Uz na zéklad¢ biografickych
udaji a dotaznikl lze vypozorovat, ze n€ktefi jsou pro danou pozici vhodni a nékteti
nikoliv. Pro fazi pfedvybéru a rozdéleni adeptti na vhodné a nevhodné, tedy ty, kteti budou
postoupeni k dalsim vybérovym proceduram, je vhodné vyuziti aspira¢nich urovni kritérii.
Aspiracni uroven pro dané kritérium udava takovou hodnotu, ktera tikd jaka je nejhorsi
moznd hodnota tohoto kritéria, aby varianta byla jeSté pfipustna. Jinymi slovy jaka je

minimalni poZadovana hodnota (u maximaliza¢nich kritérii).

Pro zlZeni seznamu adeptii bude nastavena aspiradni troveii AU, ktera reprezentuje
minimalni poZadavky na uchazefe o danou pozici. Pro K1 — let praxe je pozadovan
alespon 1 rok, pro K2 — vzd&lani alespoii 2 body, pro K3 — Ridi¢sky priikaz 1 bod, pro K4

uroven angliCtiny alespon 12, pro K5 — MS Office alespon 6, pro K6 — maximalni mozna
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mzda hodnota 40, pro nastup 1 bod. Po uplatnéni takovychto pozadavki dostavame

nasledujici podobu seznamu adept

Tabulka 4.7 kriterialni matice pro predvybér po AU1

povaha max max max max max min max

AU1 1 2 1 12 6 40 1
Zdroj: vlastni zpracovani

V seznamu nyni zbylo pouze 6 uchazecl, coz je dostatecny pocet pro pozvani k dalSim
vybérovym proceduram. Nicméné, pii bliz§im pohledu na tabulku lze vypozorovat, Ze
aspiracni urovenl pro kritérium K6 — mzdové poZadavky limituje zkuSenéjSi uchazece
oproti, t¢tm méné zkuSenym. ZkuSenéjSi adepti pozaduji vys$Si mzdové ohodnoceni,
pravdépodobné z ditvodd, ze si cenni svych dovednosti. V praxi je bézné, ze drazsi
vyrobek je kvalitné€j$i a kolikrat ve findle pfinese vic uZitku neZ pii lacingj$i volbé. Pro
spole¢nost je mozna vhodnéjsi adept, ktery je zpocatku sice drazsi, ale do budoucna mtze
diky svym schopnostem uzaviit pro firmu vic kontrakt a pfinést vyssi zisky, neZ adept,
ktery sice pozaduje méné, ale uz nemusi byt v obchod¢ tak schopny. Proto je v tomto

ptipad¢ vhodné aspira¢ni uroven pro kritérium K6 povolit na hodnotu 50 tisic K¢.
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Po uvolnéni hodnoty u kritéria K6 na hodnotu 50 ma kriteridlni matice pro predvybér

uchazect nasledujici podobu

Tabulka 4.8 kriterialni matice pro predvybér po AU2

povaha max max max max max min max

AU2 1 2 1 12 6 50 1
Zdroj: vlastni zpracovani

Po nastaveni hodnot AU2 souboru uchazeéti vhodnych pro dali vybérové procedury &ita 9
adept. Nevhodnym adeptiim je tieba zaslat standardni pisemné podekovani za jejich
zajem o praci ve spolecnosti a s politovanim vyjadfit, ze nejsou vybrani pro dalsi fazi
obsazeni volné pracovni pozice. Pro dalsi vyfazeni adeptli je vhodné v této fazi provést
kontrolu dominance jednotlivych variant. Dominovana varianta je takova, kterd ve vSech
kritériich hodnoceni ma stejné hodnoty, jako varianta dominujici, ale v jednom je ostie
hor$i. V tomto souboru se vSak zadna takovéa dvojice adeptl nenachdzi. Soubor Cini stéle
tedy 9 potencidlnich adeptd, nicméné pro pozvani na vybérovy pohovor je doporuceny
pocet 5 adepti. VSichni adepti, ktefi v souboru zistali, maji pfedpoklad k tomu, aby

obsadili danou pozici, nicméné pro urCeni findlnich 5 kandidatd, kteti budou pozvani
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k pohovoru, sohledem na minimalizaci rizika vyfazeni vhodného adepta, je poticba

zaujmout sofistikovanéjsi postoj.

4.4.2.4 Stanoveni vah Kkritérii pro predvybér

Pokud jsou znama kritéria pro predvybér adepttl, ktefi postoupi do dalsiho kola, je mozné
stanovit, 1 jak jsou jednotliva hlediska vybéru diilezitd v porovnani s ostatnimi. Vhodnym
nastrojem, ktery dokdze vyjadfit, které kritérium je dualezitéj$i, ale i1 tuto informaci
kvantifikovat, tedy fict o kolik, je bodovaci metoda pro stanoveni vah. Volba stanoveni vah
kritérii pomoci bodovaci metody je volena proto, Ze je uZivatelsky velmi pfijemna a neni
naro¢na. Existuje 1 propracovangj$i moznost stanoveni vah — Saatyho metoda, nicméné
V tomto pripadé neni volena z diivodu toho, ze mize pti chybném zadavani preferenci mezi
jednotlivymi kritérii dojit k chybé pti zaddvani. Matice hodnoceni kritérii by pak mohla byt
nekonzistentni a doSlo by ke zkresleni vysledki. Obchodni feditel stanovil tedy vahovy

vektor bodovaci metodou na stupnici od 1 do 10 podle vztahu (3.6) takto
Tabulka 4.9 vahy Kritérii pro predvybér

K1 K2 K4 K5 K6 K7
Body 9,5 6 5,5 4 7,5 6
Vahy 0,247 0,156 0,143 0,103 0,195 0,156

Zdroj: vlastni zpracovani
Ze souboru bylo vypusténo kritérium K3 — fidi¢sky priikaz, jelikoz vSichni adepti disponuji
fidicskym opravnénim, je mozné toho ho vypustit, na vysledek to nebude mit vliv.

Tabulka 4.10 kriterialni matice pro piedvybér s vahami kritérii

K1 K2 K4 K5 K6 K7
A2 3 2 13 6 35 2
A3 2 5 18 9 40 1
A7 5 2 12 6 38 2
Al2 4 2 14 7 42 2
Al4 7 2 14 6 45 1
Al6 2 4 16 10 44 1
Al7 5 2 12 7 40 2
Al8 1 2 12 6 25 2
Al9 1 3 16 8 33 1
povaha max max max max min max
vahy 0,247 0,156 0,143 0,103 0,195 0,156
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4.4.2.5 Urceni adepti pozvanych k vybérovému pohovoru

Nyni mame kriterialni matici s 9 adepty doplnénou o vahy jednotlivych kritérii
stanovenych obchodnim feditelem. Cilem v tomto kroku je urCit 5 kandidatt, ktefi
postoupi do dalsiho kola. Pro vypocet je pouzita metoda TOPSIS, ktera posuzuje adepty
podle jejich vzdalenosti od idedlni a bazalni varianty. Celkovy postup, jak tato metoda
pracuje, je uveden na stran¢ 45. Vzhledem ke slozitéjSimu vypoctu, nejsou uvedeny
tabulky obsahujici hodnoty normalizované kriteridlni matice R = ( rj ), respektive

normalizované vazené kriteridlni matice W = ( wj; ), ty jsou uvedeny v &asti ptiloh.

Tabulka 4.11 vysledky metody TOPSIS pro vybér adepti pro pohovor

d; + di - Ci poradi pohovor
0,105633 0,05569 0,345209 6. NE

A2

| | |
| |

Al8 0,141779 0,046443 0,246746 8. NE

Al9 0,137966 0,031723 0,186948 9. NE
Zdroj: vlastni zpracovani

Vystupem metody TOPSIS je ukazatel relativni vzdalenosti jednotlivych variant od bazalni
varianty c;, ktery nabyva hodnoty od 0 do 1. Cim bliZe je jedné tim lépe. Pomoci této
metody byla stanovena finalni pétka adeptl, ktefi budou pozvani k vybérovému pohovoru,
tedy adepti A3, A7, Al12, Al4, Al7. NelspéSnym uchazec¢im bude zaslano standarni
pisemné podekovani za zdjem o praci ve spolecnosti a popfano mnoho Stésti, jak

V osobnim, tak profesnim Zivoté.

4.4.3 Aplikace nového postupu pro finalni vybér nového zaméstnance

Na zdkladé¢ nového postupu bylo k vybérovému pohovoru na obsazeni pracovni pozice
pfizvano 5 uchazecl, coz je oproti starému postupu, kdy na pohovor bylo ptfizvano 11
adeptl sniZeni o vice neZ polovinu, aniz by doSlo ke ztraté nejvhodnéjSiho kandidata na

toto misto. Tato skutecnost znamena pro spolec¢nost Gsporu ¢asu vénovaného pohovortim,
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a rovnéz tak dochézi ke snizeni rizika Spatného vybéru, kdy pfi velkém mnozstvi pohovori
vedenych v jeden den dochdzi ke snizujici se efektivnosti rozhodovéani. Oproti starému
zpusobu dochazi k dalsi zméné a to, Ze pfi pohovoru bude kromé ptimého nadtizeného
budouciho zaméstnance, ptritomen také personalista, ktery do rozhodovani vnese svij
pohled na jednotlivé uchazee a prispéje tim k minimalizaci rizika chybného nebo

povrchniho rozhodnuti.

Z metod vyuzivanych v personalistice budou do této faze procesu vybéru nejvhodnéjsiho
adepta zavedeny dvé nové, tedy simulovania modelova situace, do které se adept prii
budoucim vykonu prace miize dostat a kterd leccos vypovidd o jeho kvalitach, tak i
znalostni test zaméfeny na otazky z fotbalu. Tento test je zahrnut proto, Ze spole¢nost se
zabyva prodejem a zprostfedkovanim fotbalovych produkti. Obchodni zastupce se bude
dennodenné pohybovat v prostiedi lidi, pro které je fotbal a vSe okolo n¢j Castokrat Zivotni
naplni, at’ uz se jednd o stavajici ¢i potencialni klienty, tak i samotné zaméstnance
spolecnosti, véetné majiteli spoleCnosti, ktefi jsou skute¢nymi fotbalovymi fanatiky. Proto
by Clovék vykonavajici tuto praci meél mit vyborny ptehled ohledné fotbalovych znalosti a

umét napiiklad uspokojiveé vysvétlit co je to ofsajd.

Adeptiim, ktefi postoupili do findlniho kola vybérového procesu, je telefonicky nebo
prostfednictvim emailu oznameno, kam a kdy se maji dostavit k vybérovému pohovoru.
V nasledujici tabulce jsou uvedeni adepti, kteti obdrzeli pozvanku k pohovoru a u kazdého

Z nich uvedeny relevantni informace k pohovoru pro jednotlivé tazatele

Tabulka 4.12 tabulka pro pohovory

Praxe Vzdglani Mzda Nastup TOPSIS 1

A3 2 VS ing. 40 Za mésic 5.

A7 5 SS 38 Ihned 2.
Al2 4 SS 42 Ihned 4.
Al4 7 SS 45 Za mésic 1.
Al7 5 SS 40 Ihned 3.

Zdroj: vlastni zpracovani

Utelem vybérového pohovoru bude nyni posoudit, jestli adept miize vykonavat danou
praci, zda pro ni ma pozadované schopnosti, jestli tuto praci chce vykonavat a rovnéz

velmi dulezité je posoudit, zda zapadne do spoleénosti jako celku.
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4.4.3.1 Struktura pohovoru

Kazdy jednotlivy pohovor se odehrava podle stejného scénate. Jednotlivi adepti budou
privitani obchodnim feditelem a personalistou, ktefi pronesou tvodni slovo a sezndmi
adepty se spolecnosti. Nasleduje hlavni ¢ast, kterd je zamétfena na to, ziskat relevantni

informace o adeptovi, potiebnych pro posouzeni toho, je-li vhodnym adeptem.

Prvni ¢ast otazek se tyka profesni drahy jednotlivého adepta a jsou pokladany otazky,

zamétené na praxi jako napiiklad:

e _Povézte mi néco o své soucasné praci, ¢im se nejCastéji zabyvate, co je Vasim
ukolem...?*
o Uvedte néjaké ptiklady, co se Vam tam libi a naopak co Vas Stve...?*

e . Co jste v posledni dob¢ zazil zajimavého béhem pracovni doby...?*

Druhé cast otazek se vztahuje na spoleCnost a obsazované pracovni misto. Odpovédi

odkryvaji ptredpoklady vhodné pro Gsp€Sné vykonavani prace na obsazované pozici.

e Jak jste se o nas dozvedél... 7
e  Mate zkuSenosti s podobnou pozici...?
e Jakou mate ptfedstavu o Vasi nové pracovni naplni...?*

e Proc¢ si myslite, ze budete uspésni v nasi spolecnosti...?*

Tteti sada otdzek je zaméiena na mimopracovni zajmy adepta pro lepsi poznani jeho

traveni volného ¢asu.

Po fazi rozhovoru je adept seznamen s tim, jak to ve firmé¢ funguje, co bude naplni jeho
pracovni doby a jaké je podnikové klima, jaké témata se nejcastéji fesi a podobné. Bude
Vv této chvili pozadan o to, aby vyplnil kratky test, ktery se tykd vSeobecného piehledu o
fotbale, jelikoz ve firm¢ jsou vSichni zaméstnanci velmi zapéleni do fotbalu a i béhem své
pracovni doby bude v kazdodennim kontaktu slidmi pohybujicim se ve sportovnim
prostiedi. Test se sklada ze 14 otazek, které hodnoti znalosti z oblasti ¢eského fotbalu,

svétového fotbalu a pravidel kopané. Test je uvedeny v €asti ptiloh prace pod ¢islem 3.

Po vypracovani testu je jeSté adept informovan o tom, Ze ho nyni ¢eka modelova situace,
kterd ho mize potkat béhem vykonu prace na této pozici. Je mu postoupeno zadani a

sdéleno, ze na piipravu ma 10 minut, aby si vSe dobie promyslel. Modelova situace
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spoCiva v tom, ze adeptovi zavold nespokojeny zdkaznik, kterého bude hrat jeden
z majitelli spolecnosti, a tazatelé budou hodnotit, jak dobfe nebo Spatné se adept s touto

situaci vypotada. Zadani modelové situace je nasledujici:

, Vola Vam nespokojeny zdkaznik nasi spolecnosti, ktery je vedoucim fotbalového tymu
dorostencu, se kterym mad nase spolecnost uzavienou dohodu o spoluprdaci na dodavku
dresui pro tym a fotbalového vybaveni. Je rozcileny, protozZe pristi tyden zacina sezona a
nové dresy, které uz mély pred tydnem byt na misté, stile nedorazily. Pokuste se s nim

«

situaci vyresit, jak nejlépe dovedete. *

Vyhodnoceni modelové situace je uvedeno, nize pii stanoveni kritérii pro vybér

nejvhodnéjsiho adepta.

Po ukonceni modelové situace je prostor na otazky uchazeCe smérem k tazatelim a na
z&ver pohovoru je uchaze¢ informovéan o tom, jakym zptisobem a kdy se dozvi vysledky

vyberového fizeni.

4.4.3.2 Stanoveni kritérii pro vybér adepta

Pro findlni vybér nejvhodnéjsi adepta je tfeba prekvalifikovat hlediska rozhodovani, tedy
kritéria. Jelikoz v tomto piipadé je pozadavek na moznost nastupu v toleranci do jednoho
meésice a zaméstnavatel je ochoten akceptovat platové pozadavky vSech uchazeci o toto
misto, nejsou tato kritéria, kterd poslouzila jako rozliSovaci znak ve fazi predvybéru, tedy
kritéria K6 a K7 do dalSiho postupu zahrnuta. Nicméné rozhodovaci proces bude rozsiten a

kritéria nova, nasledujicim zptisobem.

Kritérium 1 — Praxe (K1) — maximaliza¢ni

Toto kritérium zistava, adepti jsou bodoveé ohodnoceni jako ve fazi predvybéru.
Kritérium 2 — Nejvyssi dosaZené vzdélani (K2) — maximaliza¢ni

I toto kritérium zlstava, adepti jsou rovnéz hodnoceni jako v predchozi fazi.
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Kritérium 3 — Test fotbalovych znalosti (K3) — maximaliza¢ni

Kritérium Test fotbalovych znalosti uvadi, jaka je uroven vSeobecného piehledu a znalosti
Z oblasti fotbalu jednotlivych uchazecii. Méfeno je dosazenym poctem bodu v testu, ktery

se pohybuje v rozmezi 0 az 30 bodu.
Kritérium 4 — Modelova situace (K4) — maximaliza¢ni

To jak si jednotlivi adepti povedou pfi feSeni modelové situace, mize do znaéné miry
predpovédét, jak by si vedli v budoucnu, pokud by takova situace nastala. Toto kritérium

se sklada ze dvou subkritérii, které sleduji dvé dimenze pfi feSeni problému a to

e Subritérium 4.1 — Konsensus (K4.1) — maximaliza¢ni
o Sleduje schopnost adepta dojit ke konsensu se zédkaznikem, hodnoceno je
kazdym hodnotitelem (expertem) na bodové stupnici O — 5 bodu
= 0 bodi - bez omluvy za vzniklé potize, oponuje zakaznikovi,
konfrontuje ho
= 5 bodu — zjist'uje pri¢iny nespokojenosti, vyjadiuje pochopeni, snazi
se najit spolecné feseni
e Subkritérium 4.2 — Pristup (K4.2) — maximaliza¢ni
o Hodnoti pfistup adepta smérem k zdkaznikovi, hodnoceno opét nezavisle
kazdym hodnotitelem (expertem) na bodové stupnici O — 5 bodu
= ( bodu - neklade otazky, odpovédi jsou pouze reakce na zakaznika

= 5 bodu - klade vhodné otazky, zjist'uje potieby zakaznika
Od kazdého experta tedy mize dostat maximalné 10 bodi, dohromady celkem 20.
Kritérium 5 — Osobni dojem (K5) — maximaliza¢ni

Kritérium osobni dojem vyjadiuje celkovy pocit obou experti ohledné¢ daného adepta ve

dvou dilezitych oblastech pro danou pozici. Ty jsou zohlednény ve dvou subkritériich

e Subritérium 5.1 — Komunikace (K5.1) — maximaliza¢ni
o Hodnoti vyjadfovaci schopnosti daného adepta, hodnoti opét kazdy
expert na stupnici O — 5 bodi
* 0 bodi — nedokaZze se ,,vymacknout,“mumla, kokta

= 5 bodu — velmi sofistikovana dikce
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e Subkritérium 5.2 — Vzhled (K5.2) — maximaliza¢ni
o Vyjadiuje subjektivni pocit kazdého experta ohledné vizaze
jednotlivych adeptd, opét je pouzita stupnice O - 5 bodi
* 0 bodu — velmi zanedbany, Spinavé nehty, zapach

* 5 bodu — mimotadné peclivé upraveny, ving

Kritérium osobni pocit reprezentuje pozadované vlastnosti obchodniho zastupce.
Vynikajici komunika¢ni dovednosti jsou velmi dobrym vychozim ptfedpokladem pro tuto
pozici a mizou vést k uzavieni lukrativnich kontraktd. Co se tyce celkové vizdze, mél by
adept zastupujici spole¢nost mit alesponi urcitou roven vzhledu, jelikoz nezastupuje pouze

sam sebe, ale reprezentuje celou spolecnost.

4.4.3.3 Stanoveni vah Kritérii pro finalni vybér

Kazdy z expertl nyni bodové vyjadril dileZitost daného kritéria pro vybér. Vyuzita je opét

bodovaci metoda z divodu své uzivatelské pfistupnosti a schopnosti vyjadiit, které

vvvvvv

personalita. Pomoci normalizovaného bodového ohodnoceni dvéma experty byl vahovy

vektor stanoven takto

Tabulka 4.13 vahy Kkritérii pro finalni vybér

K1 K2 K3 K4 K5

Body E1 9,5 6 4 8,5 6,5

Body E2 8 5 8 7,5 7,5
Vahy 0,248 0,156 0,17 0,227 0,199

Zdroj: vlastni zpracovani

Po ukonceni vybérovych pohovori je nyni potieba zjiSténé informace o jednotlivych
uchazecich uspotradat do kriteridlni matice, kde jsou jednotlivi adepti ohodnoceni podle

kazdého kritéria.
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Tabulka 4.14 hodnoceni adepti po pohovorech

K4 K5
K1 K2 K3 K4.1 K4.2 K5.1 K5.2
El E2 El E2 El E2 El E2
A3 2 5 23 4 4 3 3 5 4 5 3
A7 5 2 28 2 3 1 2 2 2 2 2
Al2 4 2 19 4 5 4 4 5 3 4 3
Al4 7 2 11 5) 5 4 4 5 2 5 1
Al7 ) 2 14 3 2 2 3 3 3) 4 4

Zdroj: vlastni zpracovani

Informace obsazené v této tabulce ukazuji, jak si jednotlivi adepti stoji oproti sobé, podle
jednotlivych kritérii. Pozoruhodné je skore uchazece A7 z znalostniho testu, kde kromé
jedné otazky, zodpovédel vse spravné. Z modelové situace nejlépe vySel uchaze¢ Al4,
ktery prokédzal vynikajici komunika¢ni dovednosti, coz experti nalezit¢ ohodnotili,
nicméné oproti ostatnim uchaze€im ma velmi nereprezentativni vzhled. Pro urceni
nejvhodnéjsiho uchazece je vhodné pouzit opét metodu TOPSIS, ktera dokdze jemnéji
zohlednit rozdily mezi jednotlivymi adepty. K tomu je zapotiebi jesté secist jednotlivé
body pro kritéria K4 a K5, kterd se skladala ze dvou subkritérii hodnocenych dvéma

experty a tabulku doplnit o vahy jednotlivych kritérii.

Tabulka 4.15 kriterialni matice pro vybér nejvhodnéjsiho adepta

K1 K2 K3 K4 K5
A3 2 5 23 14 17
A7 5 2 28 8 8
Al2 4 2 19 17 15
Al4 7 2 11 18 13
Al7 5 2 14 10 16
vahy 0,248 0,156 0,17 0,227 0,199

Zdroj: vlastni zpracovani
Nyni mame kriterialni matici obsahujici hodnoty pozadovanych kritérii pfipravenou pro
findlni vypocet metodou TOPSIS. Vzhledem ke slozitéjSimu postupu pii propocitani této
metody nejsou uvedeny v této Casti prace dil¢i vypocty, tedy Normalizovana kriterialni
matice R = ( rjj) a normalizovana vazena kriterialni matice W = (' W), které jsou uvedeny

jako ptiloha €. 4 a je zde uvedena az tabulka s vyslednymi ukazateli.
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4.4.3.4 Vysledky vybérového Fizeni

Tabulka 4.16 vysledky vybérového Fizeni podle metody TOPSIS

di + di - Ci poradi
A3 0,118875 0,111968 0,48504 2
A7 0,126109 0,094056 0,427207 4
Al2 0,106678 0,096024 0,47372 3
Al4 0,10084 0,138578 0,578813 1
Al7 0,116975 0,086723 0,425743 5

Vystupem metody TOPSIS je relativni index vzdalenosti od bazalni varianty c;, ktery

Zdroj: vlastni zpracovani

nabyva hodnoty od 0 do 1, pficemz ¢im vySsi hodnoty tento ukazatel nabyva, tim Iépe.

Z vybérového fizeni vysel vitézné adept Al4, ktery dosahuje podle zadanych pozadavki

nejlepsiho hodnoceni a je doporucen jako kompromisni feSeni dan¢ho rozhodovaciho

problému. Vysledky jsou dale komentovany k nasledujici kapitole.

75




5  Vysledky a diskuze

Cilem této diplomové bylo navrhnout novy postup pti vybérovém fizeni pro firmu ABC
Sport s.r.0., které by firm¢ ptineslo usporu Casu a rovn€z by minimalizovalo riziko vybéru

nevhodného adepta na obsazovanou pozici.

Na zéklad¢ literarnich prament z oblasti fizeni lidskych zdrojt, respektive ekonomicko-
matematickych metod pro podporu rozhodovani, byl analyzovan stavajici postup pii
obsazovani volného pracovniho mista. Mezi hlavni nedostatky, které zvysuji riziko vybéru

nevhodného zaméstnance pro danou spole¢nost, v uvedené firmée patii:

e Hodnoceni zivotopisu uchazect, jako jediné metody, kterd urcuje, zda je uchazec
vhodny pro pozvani k vyb&rovému pohovoru. Zivotopisy uchaze¢t poskytuji pouze
tvrda data a obecné se nedoporucuje hodnotit skutecnost, jestli je adept vhodny ¢i
nevhodny pouze na zéklad¢ jeho curriculum vitae. Proto bylo u¢inéno opatfeni a
uchazeclim o danou pozici byl obratem zaslan kratky osobni elektronicky dotaznik,
ktery vhodné¢ dopliuje zivotopisné udaje, na kterych se da dale stavét. V tomto
piipad¢ byla klicova otazka ohledné pozadované nastupni mzdy, ktera pomohla
rozliSit v pocatecnich fazich, ktery uchazec je asi tak akceptovatelny.

e Dalsim nedostatkem byla skute¢nost, ze na vybérové pohovory je zvano piilis
mnoho uchazect. Oproti minulosti, kdy na pohovor bylo ptizvano 11 potencialnich
zaméstnanci, se nyni vybérového fizeni ticastnilo pouze 5 adepttl, aniz by doslo ke
ztrat¢ kvalitniho uchazece. Pokud je k vybérovému pohovoru ptizvano pfrilis
mnoho adepti, a to jesté v jeden den, roste opét riziko chybného tsudku, jelikoz
tazatel postupem casu ztraci prehled, miize zacit byt podrazdény (,,uz to chce mit za
sebou®) a muze se rozhodovat povrchné a nespravedlivé.

e Rovnéz bylo stanoveno doporuceni, aby byla béhem pohovoru ptitomna jesté druha
osoba, kterd bude jednotlivé uchazece hodnotit nezavislym pohledem, v tomto
ptipadé pfimého nadiizeného budouciho zaméstnance dopliluje personalista

e V potadi dal§i nedostatek shledavam v u¢inéni findlniho vybéru zaméstnance na
zaklad€ pouze jedné metody. SouCasnd personalistika nabizi nepfeberné mnoZstvi
riznych metod, které zvySuji pravdépodobnost Gspésného persondlniho vybéru.

Optimalni je zachovéavat tzv. princip triangulace, tedy vyuZiti alespon tii riiznych
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metod. Proto byl zahrnut test fotbalovych znalosti, ktery podava urcitou informaci
o tom, jak se dani uchazeci orientuji ve fotbalovych realiich. Druhou novinkou pak
byla modelova situace, kterd hodnoti jednotlivé adepty b&hem pohovoru pfti
simulované situaci, se kterou se v budoucnosti mohou setkat. To jak si v dané
situaci budou pocinat, mize dost napoveédét. A takova modelova situace mize jinak

standardni vybérovy pohovor vcelku ozivit.

Co se ty¢e metod z oblasti vicekriteridlni analyzy variant, jednd se o velice pfinosny
nastroj pro podporu rozhodovani. Umoziuje ucinit kvalitnéj$i rozhodnuti v ptipadech, kdy
je velice Casto rozhodovéano na zdklad¢é subjektivnich pocitii. Pokud uZzivatel vi, co chce a
zvoli si vhodna kritéria, podle kterych toho chce dosdhnout a jesté k tomu dokaze vyjadrit,
jak moc je pro n¢j urcity aspekt nebo vlastnost dulezity oproti ostatnim charakteristikam

muze dosdhnout solidnich vysledkd.

Pro zlepSeni procesu pfijimani byl vyuZzit model vicekriteridlni analyzy variant celkem
dvakrat. Jednou pii pfedvybéru a podruhé pii doporuceni kompromisni feseniho, v tomto
piipadé tedy doporuc¢enim na nejvhodnéjSiho adepta na pozici oblastniho obchodniho

zastupce.

Aspiracni urovné ve fazi predvybéru dokdzali vhodné vyfiltrovat nevhodné uchazece,
nicméné jejich pocatecni pfili§ tvrdé nastaveni diskvalifikovali uchazece, ktefi si sice
Z pocatku tekli o pomérné vysokou nastupni mzdu, nicméné se jednalo o uchazece Al2
a Al4, tedy uchazecCe, ktefi se v dalSich fazich ukazali jako jedni z nejlepSich. Tato
skutecnost byla zplisobena tim, ze maji delsi praxi, s ¢imz jde ruku v ruce fakt, ze maji
pravdépodobné 1 lepsi znalosti a dovednosti, nez Clovek, ktery si fekne méné, ale uz
nedisponuje zadoucimi charakteristikami. Clovék, ktery si ze zacatku fekne vic a z po&atku

muze byt pro danou spole¢nost drazsi, mize v budoucnu ptinést mnohem lepsi vysledky.

Podle zadanych pozadavkl byly rovnéz stanoveny véahy jednotlivych kritérii pro fazi
predvyberu, které prispély k jemnéjSimu vyjadieni rozdili mezi jednotlivymi adepty a
metodou TOPSIS bylo stanoveno pét nejvhodnéjsich adeptii, doporucenych k vybérovému
pohovoru. Zde je dobré poukédzat na fakt, Ze uchazeci, ktefi se ukazali, jako vhodni

kandidati pro zatazeni do dalSich procedur, tedy A3, A7, A12, A14 a Al7, byli obsazeni i
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V pivodnim seznamu. S vyuzitim metod vicekriteridlni analyzy variant tak doslo,

k vyznamné casové Gspoie, bez toho aniz by doslo ke ztraté kvalitniho uchazece.

Pro fazi vybéru byl k vybérovému pohovoru pfizvan i personalista, ktery byl ptizvan
z divodu snizeni rizika pfili§ subjektivniho rozhodnuti ohledné pfiijeti nového
zamestnance. V Ciselném vyjadifeni se to na hodnoceni jednotlivych uchazeci projevilo
tak, ze ukazal sviij pohled na véc a bodové stanovil, jak jsou pro néj jednotliva kritéria
dalezita, z nichz pak byl odvozen vahovy vektor. Podilel se 1 na bodovém hodnoceni
jednotlivych kandidat pfi modelové situaci a pii hodnoceni urovné komunikace a

reprezentativnosti.

Metodou TOPSIS byl vypocitan podle zadanych pozadavki i ukazatel c;, ktery slouzi jako
piimé doporuceni pro obsazeni pracovniho mista. Metoda TOPSIS pracuje na principu
vzdalenosti jednotlivych variant od idedlni a bazalni varianty. Dalo by se tudiZ fict, Ze
VvV tomto piipad€ doporuci adepta, ktery bude co nejblize idealu a co nejdal od nevhodného

adepta. Je vSak potieba se bliZze podivat na vysledek a posoudit ho v Sir§Sim kontextu.

Metoda TOPSIS urcila jako vitézného kandidata uchazeCe Al4 s hodnotou relativniho
ukazatele vzdalenosti od bazélni varianty ¢; = 0,578813. Jako druhy nejlep$i mozny
kandidat byl oznacen adept A3 s ur¢itym odstupem ¢; = 0,48504. Pokud porovname oba

kandidaty podle ptivodnich kritérii v nasledujici tabulce

Tabulka 5.1 - porovnani uchazeéi A3 a A14

K4 K5

K1 K2 K3 K4.1 K4.2 K5.1 K5.2

El E2 El E2 El E2 El E2
A3 2 5 23 4 4 3 3 5 4 5 3
Al4 7 2 11 5 5 4 4 5 2 5 1
Zdroj: vlastni zpracovani

Je zni mozné vycist, ze vitézny uchaze¢ Al14 ma velmi dobrou praxi, na vybornou se
vypofadal s modelovou situaci a md velmi vysoké komunika¢ni schopnosti. Na druhou
stranu ma pouze stfedoskolské vzdélani, coZ ale nemusi byt na Skodu, kazdopadné z testu
dosahl slabSich znalosti a to ve firemnim kolektivu mize byt do budoucna pro tohoto
uchazece limitujici. Problémem miiZe byt jeho nepfili§ reprezentativni vzhled, nicméné na

tom mtiZze do jisté miry zapracovat. Druhy kandidat A3 ma sice krat3i praxi, ale vystudoval
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vysokou skolu ukoncenou magisterskym diplomem, coz uz samo o sobé miize poukazovat
na urcitou ctizadost. V testu fotbalovych znalosti je hodnocen o dost 1épe oproti Al4.

Modelovou situaci zvladl rovnéz obstojné i jeho komunikacni schopnosti jsou vynikajici.

Osobné bych doporucil kandidata Al14, nicméné davam vedeni spolecnosti na podnét na

zvazeni moznosti ptijmuti kandidata A3, jelikoz mize do budoucna slibovat potencial.

79



6 Z7Aavér

Tato diplomova prace se zabyvala navrhem nového postupu pii vybéru zaméstnance ve
spole¢nosti ABC Sport. s.r.o. V ¢asti teoretickych vychodisek se zabyva tématy z oblasti
lidskych zdroji a personalistiky. Druhym tematickym okruhem v kapitole teoreticka
vychodiska byla oblast, vicekriteridlniho rozhodovani, konkrétn¢ modelu vicekriterialni
analyzy variant. Na zéklad¢é teoretickych poznatkl, cerpajicich informace z literarnich
zdrojii, byl nésledné podroben analyze proces pifijimadni novych zaméstnanct. Po
analyzovani zjisténych nedostatkl, bylo u¢inéno nekolik navrhli na jejich odstranéni a

navrzen novy postup pii celém vybéru novych zaméstnanci.

Nové navrZzeny postup byl poté aplikovan na redlny rozhodovaci problém pii obsazeni
volného pracovniho mista na pozici oblastniho obchodniho zastupce pro danou spole¢nost.
Z pozadavkl na danou pracovni pozici, byl navrZzen model vicekriteridlni analyzy variant,
ktery poté postupné urcil doporucovany pocet adeptli, ktefi byli pozvani na vybérovy
pohovor. Pozadavkem bylo urcit nejvhodnéjSiho kandidata z danych uchazect, ktery
cilovou pozici v budoucnu obsadi. Nové navrzeny postup pifindsi fadu zlepSeni, kterym
minimalizuje riziko vybéru nevhodného zaméstnance a celkové firmé usetii i cas vénovany

pohovortm.

Oblast fizeni lidskych zdroja p¥inasi a nabizi nepifeberné mnozstvi moznosti pii ziskavani a
vybéru zaméstnacti, nicméné¢ pro n¢jakou organizaci nemusi byt vhodnd takova metoda

naboru, kterd slavila ispéch v né¢jakém jiném podniku.

Metody vicekriteridlniho rozhodovani v této praci opét potvrdily, Ze jsou vynikajicim
nastrojem pro podporu rozhodovani a nemusi se jednat piimo o vybér nového
zaméstnance. Jejich ptivab tkvi v tom, ze dokaZou posoudit prakticky jakoukoliv situaci,
kde je na vybér mezi n¢kolika moznostmi a je potieba ucinit to spravné rozhodnuti, jelikoz

nase predesla rozhodnuti utvareji nasi budoucnost.
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8  Prilohy
Priloha 1 — elektronicky osobni dotaznik

Elektronicky osobni dotaznik

Jméno a pfijmeni

Telefon

E-mail

Datum narozeni

1 Jak jste se dozvédél o této nabidce?

Na portéle pracovnich pfileZitosti
Na webovych strankach spolecnosti
Na Facebooku

Z jiného zdroje

0 O O O

2 Pracoval jste jiz na podobné pozici?

o Ano
o Ne

3 Viypliite prosim, jakou méte pfedstavu o dané praci

4 Uvedte prosim, jakou mate pfedstavu o VaSi nastupni odméné, vCetné pohyblivé ¢asti mzdy

(uvadéjte v hrubé mzdé v tis. K¢)

S Uvedte prosim, jakym Ffidi¢skym opravnénim disponujete
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6 Jaké jsou VaSe schopnosti v oblasti vyuZivani PC?

(1- velmi nizka schopnost, 5 — velmi vysoka schopnost)

1 2 3 4 S

Prace s MS Word

Prace s MS Excel

Schopnost pouzivat internet

Prace s postovnim klientem

7 Jaka je VaSe znalost anglického ciziho jazyka?

(1 - velmi nizka, 5 — velmi vysoka)

Cteni

Psani

Porozuméni

Ret

8 Jak hodnotite své kompetence v oblasti mezilidskych vztahu?
(1 — velmi nizka, 5 — velmi vysoka)

1 2 3 4 5

Snadnost navazani kontaktd

Vlyjednavaci dovednosti

Vyjadfeni vlastnich nazor

Mluveni na vefejnosti

9 Jak hodnotite své dovednosti v nasledujicich oblastech?
(1 — velmi nizka, 5 — velmi vysoka)

1 2 3 4 5

Samostatnost

Schopnost pracovat v tymu

Asertivita

Organizovanost

Schopnost pracovat ve stresu

10 V pfipadé, ze budete vybran jako nejvhodnéjsi uchazec, kdy budete moci nastoupit na tuto
pozici?
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Priloha 2

Tabulka 8.1 normalizovana Kriterialni matice R pro predvybér

R K1 K2 K4 K5 K6 K7
A2 0,259161 0,232495 0,303974 0,271886 0,303397 0,408248
A3 0,172774 0,581238 0,420887 0,407829 0,34674 0,204124
A7 0,431934 0,232495 0,280591 0,271886 0,329403 0,408248

Al2 0,345547 0,232495 0,327357 0,3172 0,364077 0,408248
Al4 0,604708 0,232495 0,327357 0,271886 0,390082 0,204124
Al6 0,172774 0,464991 0,374122 0,453143 0,381414 0,204124
Al7 0,431934 0,232495 0,280591 0,3172 0,34674 0,408248
A18 0,086387 0,232495 0,280591 0,271886 0,216712 0,408248
A19 0,086387 0,348743 0,374122 0,362515 0,28606 0,204124
vahy 0,247 0,156 0,143 0,103 0,195 0,156
povaha max max max max min max

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 8.2 normalizovana vaZena kriterialni matice W pro piedvybér

w K1 K2 K4 K5 K6 K7
A2 0,06401265 0,036269 | 0,043468288 | 0,0280043 0,059162 0,063687
A3 0,0426751 0,090673 0,06018686 | 0,0420064 0,067614 0,031843
A7 0,106687751 | 0,036269 | 0,040124574 | 0,0280043 0,064234 0,063687
Al12 0,0853502 0,036269 | 0,046812003 | 0,0326716 0,070995 0,063687
Al4 0,149362851 | 0,036269 | 0,046812003 | 0,0280043 0,076066 0,031843
Al6 0,0426751 0,072539 | 0,053499432 | 0,0466738 0,074376 0,031843
Al7 0,106687751 | 0,036269 | 0,040124574 | 0,0326716 0,067614 0,063687
A18 0,02133755 0,036269 | 0,040124574 | 0,0280043 0,042259 0,063687
Al9 0,02133755 0,054404 | 0,053499432 | 0,037339 0,055782 0,031843

povaha max max max max min max
H 0,149362851 | 0,090673 0,06018686 | 0,0466738 0,042259 0,063687
D 0,02133755 0,036269 | 0,040124574 | 0,0280043 0,076066 0,031843

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha 3 test fotbalovych znalosti

Otazka 1: Ktery ¢esky tym ziskal historicky nejvice ligovych titul(i? (1bod)
A) Slavia Praha
B) Viktoria Plzen
C) Sparta Praha
Otazka 2: Ktery Cesky fotbalista nikdy nevyhral Ligu mistrd? (2 body)
A) Pavel Nedved
B) Marek Jankulovski
C) Petr Cech
D) Milan Baro$
Otazka 3: Ktera sportovni znacka v souc¢asnosti odiva fotbalisty Viktorie Plzen (3 body)
A) Puma
B) Umbro
C) Adidas
D) Macron
Otazka 4: Kdo byl v lofiské sezoné Fortuna ligy nejlepsim ligovym stielcem? (4 body)
A) Petar Musa
B) Guelor Kanga
C) Libor Kozak
D) Nikolaj Komliéenko

Otazka 5: Ktery Cesky trenér v 70. letech pusobil v italském Juventusu a ziskal s nim dvé

scudetta? Uvedte jméno (Cestmir Vycpalek) (5 bod)
Otazka 6: Z jaké vzdalenosti je ve fotbale provadén pokutovy kop? (1 bod)
A) 9 metrd
B) 10 metrd
C) 11 metrt
Otazka 7: Jaké jsou standardni rozméry fotbalové branky? (2 body)

A) 7,32x244m
B) 832x2,44m
C) 7,32x3,44m
D) 832x3,44m
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Otazka 8: Pokud hrac oslavi vstrelenou branku nevhodnym zptisobem, napfiklad svle€enim
dresu obrzi zlutou kartu. Plati tato Zluta karta i v pfipadé, ze branka nebyla uznana napf. na
zasah VARu? (2 body)
A) ANO
B) NE
Otazka 9: Jaka firma v soucasnosti obléka londynsky Arsenal? (1 bod)
A) Nike
B) Adidas
C) Puma
Otazka 10: Ktery tym ma v logu netopyra? (2 body)
A) FC Sevilla
B) Atletico Madrid
C) Valencia CF
D) FC Porto
Otazka 11: Kdo je historicky nejlepSim stielcem Ligy mistru? (1 bod)
A) Lionel Messi
B) Raul
C) Cristiano Ronaldo
Otazka 12: Ktera firma tzce spolupracuje s fotbalistou PSG Neymarem? (2 body)
A) Puma
B) Nike
C) Adidas
D) Umbro
Otazka 13: Kdo je historicky nejlepsim stielcem historie Mistrovstvi svéta? (3body)
A) Michel Platini
B) Ronaldo
C) Miroslav Klose
D) Pelé
Otazka 14: Ve které zemi se bude v roce 2022 konat Mistrovstvi svéta ve fotbale? (1bod)
A) Turecko
B) Argentina
C) Katar
Celkem: /30
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Priloha 4

Tabulka 8.3 normalizovana Kriterialni matice R pro vybér

R K1 K2 K3 K4 K5
A3 0,183 0,781 0,515 0,449 0,537
A7 0,458 0,312 0,628 0,256 0,253
Al2 0,367 0,312 0,426 0,545 0,474
Al4 0,642 0,312 0,247 0,577 0,410
Al7 0,458 0,312 0,314 0,321 0,505
vahy 0,248 0,156 0,170 0,227 0,199

Tabulka 8.4 vaZena normalizovana kriterialni matice W pro vybér

Zdroj: vlastni zpracovani

w K1 K2 K3 K4 K5
A3 0,045 0,122 0,088 0,102 0,107
A7 0,114 0,049 0,107 0,058 0,050
Al2 0,091 0,049 0,072 0,124 0,094
Al4 0,159 0,049 0,042 0,131 0,082
Al7 0,114 0,049 0,053 0,073 0,101
vahy 0,248 0,156 0,170 0,227 0,199

H 0,159 0,122 0,107 0,131 0,107

D 0,045 0,049 0,042 0,058 0,050
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Zdroj: vlastni zpracovani




