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Vicekriterialni analyza variant pri vybéru zaméstnance

Multi-criteria Analysis in a Choice of Employer

Souhrn

Teoreticky zéklad bakalafské prace tvofi literarni resSerSe, kde je popsan vyvoj
a soucasny stav v oblasti lidskych zdrojti ve svétd i v Ceské republice. Dale je zde zminén
vyvoj a soucasné chdpani assessment centra. Tteti ¢ast obsahuje teoreticky vypocet vah
ze Saatyho matice a postup pii vypoctu metody vicekriterialni analyzy TOPSIS.

Vlastni prace obsahuje popis konkrétniho ptipadu assessment centra. Data ziskana
Z tohoto assessment centra byla vyuzita k vypoctu pofadi jednotlivych variant pomoci
vazeného primeéru a metody TOPSIS.

Zaver prace hodnoti moznosti zvoleného modelu vicekriteridlni analyzy variant

pfi vyhodnocovani assessment centra.

Summary

Theoretical foundation of this bachelor thesis is created by bibliographical research.
In this research is described the development and current situation in the field of human
resources in the world and in the Czech Republic. There is also mentioned development
and current understanding of assessment centre. The third part contain the theoretical
calculation of the weights of the Saaty matrix and the process of calculating the method
of multi-criteria analysis TOPSIS.

Custom work includes a description of the concrete case of assessment centre. Data
gathered from this assessment centre were used to calculate the order of the variants using
the weighted average method and TOPSIS.

The conclusion evaluates the possibilities of the chosen model of multi-criteria

analysis model for evaluating assessment centre.
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1.Uvod

Kvalitni lidské zdroje jsou jednim ze zdkladnich kament pro prosperujici
spolecnosti. Je tedy dulezité této oblasti prikladat nalezitou pozornost. Nejde jen o to dobie
pracovniky vybrat, ale hlavé je dale rozvijet. Tato myslenka je spole¢na pro vétSinu
vyspélych zemi svéta. Postup a soucasny stav se ale v jednotlivych zemich lisi.

Nejdale ve svéteé jsou Spojené staty americké, které do procesu vybéru zaméestnanct
zapojily ve vétsi mife moderni informacni technologie. Pojem ,.fizeni lidskych zdroja*
se zde posunul o vyvojovy stupen vpted k ,,fizeni lidského kapitalu“. Ackoli se tato zména
muze zdat pouze jako zména jednoho slova, skryva se za ni zména piistupu a zména
lidského mysleni. Lidé uZ nejsou chapani pouze jako zdroje v organizaci, které se daji
podle jejich moznosti vyuZit, ale jako kapital, ktery mize pfi vhodném zptisobu zachazeni
pfinést spolecnosti zisk.

Zapadni Evropa se Americe snazi pfiblizit, ale prozatim zde stale pojem ,,lidsky
kapital* neni tak zab¢hly, jako v USA.

Ceska republika ma vtomto sméru prilezitosti k rozvoji. V nadnirodnich
spolec¢nostech, které u nas pusobi, se fizeni lidskych zdrojii jako pojem vyskytuje. Ryze
Ceské spoleCnosti stale uptednostiiuji ndzev personalistika, a 1 kdyZ to neni pravidlem,
obCas toto oznaceni charakterizuje 1 vyvojovou urovenn personalniho oddéleni. Pokud
chceme zvySovat minéni o Ceské republice a piilakat zahraniéni investory, je potieba
dokazat, Ze 1 v oblasti lidskych zdroji nasledujeme celosvétové trendy rozvoje. Ne vSak
tak, ze kopirujeme postupy, které funguji jinde, ale tak, ze si tyto postupy upravujeme pro
mentalitu lidi a fungovani spoleénosti v Ceské republice.

Assessment centra jsou vyuzivanou formou hlavné ve vyspélych statech.
Ve Spojenych statech americkych tuto metodu vyuzivaji firmy k vybéru zaméstnancti. Jeji
podoba se ovSem od podoby vyuzivané ve zbytku svéta 1iSi. Assessment centra nejsou
jednodenni zalezitosti, ktera mé& pouze zhodnotit vlastnosti uchazecl. Jsou
to n€kolikadenni akce zamétené jednak na posouzeni vlastnosti, ale zaroven je velky diraz
kladen na chovani ¢lovéka ve skupiné lidi, na reakce uchazecii v neCekanych a mnohdy
stresujicich situacich, velky diraz je kladen 1 na psychodiagnostické testy, které mnohdy

napomohou k odhaleni skrytych piedpokladii nebo zapornych vlastnosti ucastnika. Sice
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jako jinde ve svété plni assessment centrum zejména metodu vybéru zaméstnancd, ale
postup je posunut mnohem vyse nez v ostatnich vyspélych statech.

Ceska republika prozatim neptiklada assessment centru vyznam, jaky skute¢nd tato
metoda ma. Assessment centra jsou maximalné jednodenni a Casto je snaha o jejich
zkraceni. VeéEtSinu organizaci odradi 1 vysSi cena napriklad s porovnanim vybéru
zaméstnanct prostfednictvim zivotopisu a osobniho pohovoru.

Lidské zdroje jsou jednim z prostiedktl, jak spolecnosti mohou dosahnout lepsi
pozice na trhu. Vzd¢lani lidé, kterym spole¢nost dale umozni vzd€lavani a zlepSovani

svych schopnosti, by méli byt pro spolecnost stejné diileziti, jako $tédry investor.
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2. Cil prace a metodika

2.1 Cil prace
Cilem této prace je navrzeni zpusobu uziti vicekriteridlni analyzy variant
ke zhodnoceni vystupli assessment centra.
Snahou je prokazat, ze matematické metody mohou byt uzitecné i v oblastech,
pro které neni obvyklé matematické hodnoceni. A Ze v téchto oblastech mohou

matematické metody pfinést presnéjsi vysledky.

2.2 Metodika prace
Pfi zpracovani literdrni reSerSe budou vyuZzity vybrané literarni tituly, které jsou
uvadény v seznamu literatury. Literarni reSerSe se bude skladat ze tii casti:
1. vSeobecny pohled na oblast lidskych zdroji
a. vyvoj
b. soucasny stav ve svété a v Ceské republice
c. predikce do budoucna.
2. historie a soucasné pojeti assessment centra
3. teoreticky popis matematickych metod vicekriteridlniho rozhodovani.
Praktickd cast se bude zabyvat sestavenim potradi UcCastnikii assessment centra
na zakladé ziskanych dat. Nejprve budou stanoveny vahy jednotlivych kritérii ze Saatyho
matic. U Saatyho matic bude vypocitan index konzistence a jeho hodnota porovnana
S hrani¢ni hodnotou pro konzistenci Saatyho matic. Z porovndni bude vyvozena
objektivnost jednotlivych hodnotiteli.
Vysledné poradi bude urceno za pomoci:
1. vazeného primeéru
2. metody vicekriterialni analyzy TOPSIS
Nejprve dojde ke zhodnoceni rozdilti v potadi variant mezi vazenym prumérem
a metodou TOPSIS. A poté nasledné budou srovnany vysledky stanovené metodou

TOPSIS s oficialnimi vysledky z assessment centra.
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3. Literarni reserse

Lidské zdroje (Human Resources — HR) — ,,pojem, ktery se prosadil v praxi misto
pojmu pracovni sila, jenz zastira to rozhodujici u clovéka — totiz schopnost seberealizace
praci, konat ji na zdklade svobodné viile, viastniho rozhodnuti. Pohled na clovéka jako
na lidsky zdroj je o pravu byt stavitelem a disponentem svého lidského kapitalu.*
(Dvoiakova a kol, 2004)

Zejména v Ceské republice se tento pojem nepouziva dlouhou dobu. Pied padesati

lety tento pojem bud’ viibec neexistoval, nebo na néj nebyl kladen takovy diiraz, jako dnes.

Pro celkovy piehled je tedy dulezité se zaméfit na to, co vlastné predchazelo jeho vzniku.

3.1 Vyvoj discipliny Fizeni lidskych zdroji

Lidské zdroje vychazeji ze SirSiho oboru, ktery se nazyva personalni prace, coz je:
»obecny pristup organizace, k rizeni a vedeni lidi bez ohledu na to, zda jde napriklad
o persondlni Fizeni, v uzsim smyslu nebo rizeni lidskych zdrojii;, pouziva se i jako oznaceni
vwkonu persondalnich cinnosti  persondlnim utvarem nebo riiznych formdalnich
a neformalnich aktivit, které tvori obsah prdce vedoucich zaméstnancii, kdyz plni svou
Fidici funkci a vedou své podrizené.“(Dvorakova a kol, 2004)

Zaroven je potieb vymezit dva pojmy, které se Casto pouZivaji jako synonyma:
persondlni prace a personalistika. Tureckiovd (2009) také dava dlraz na rozliSeni téchto
termin. Persondlni praci vymezuje jako: ,Sirokou Skdlu cinnosti provadeénych
V organizaci; zamérenou na péci o jednotlivce, na zajisténi jeho zakladnich i rozvojovych
potreb v ramci organizace, propojenou s uchovavanim a spravou udaji o clenech
organizace a s vwkonem cinnosti, které primo souviseji s primym, krdatkodobym i nepiimym
Fizenim organizacnich procesit vykonavanych a spoluutvdrenych lidmi v organizaci.
V zasade se tedy jednd o nejobecnéjsi oznaceni koncepce a vykonu vsech persondlnich
Sfunkci vykondvanych ¢leny organizace a v poslednich 20 - 30 letech také k tomu vybranymi
a obvykle smluvné zavazanymi externimi subjekty. Dale odliSuje, ze: ,terminem
personalistika budeme oznacovat obor (studijni i praktické cinnosti, tj. profesi), zabyvajici
se praci s lidmi Vv riznych typech organizaci, jehoz nositelem jsou ktomu specificky

‘

a zaroven multioborové pripraveni odbornici, oznacovani jako personaliste.*
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3.1.1Vznik a vyvoj organizace

Rozvoj organizaci Ssebou krom¢ mnoha dalSich potieb piinesl i nutnost
postupného vyclenovani personalni prace jako samostatného oboru. Tureckiova (2009)

rozdéluje vyvoj organizace na tato obdobi:

Mechanické pojeti

,, Vznik a vyvoj organizace ma pocatky priblizné v poloviné 19. stoleti a je spojovain
S tzv. klasickymi teoriemi organizace. Tyto teorie pojeti organizace chapou clovéeka jako
prodlouzenou ruku stroje, tedy ,,clovek = stroj“. Po clenech organizace se pozadovalo
pouze sprdavné a véasné odvedeni jejich specializované prdce, ale aktivita, ¢i kreativita nad
ramec povinnosti zZadouci nebyla. Rozhodovani bylo centralizované - ¥idici pracovnici
rozhodovali o useku, ktery spadal do jejich pravomoci.*

V diisledku prilisné centralizace rozhodovani a rizeni a az nadmeérné specializace,
bylo piisobeni clenii organizace omezovano na bezchybné odvedeni vlastni prace, bez
vetsiho vlivu na rozhodovani.* Déle dopliwje, Ze ,, prave v klasickych teoriich byla uvedena
témata védeckého vyberu a vzdélavani (respektive vycviku) a byl naznacen vyznam
,tymového ducha“ a spoluprace.” Ptidava jesté¢ charakteristiku tehdejSiho fungovani
persondlni prace: ,,Vykonem persondlni prace byli zpocatku povéerovani , referenti®,
pripadné dalsi pracovnici vykondvajici administrativni funkce a zajistujici zakladni péci
o zaméstnance. Postupné dochdazelo k rozsifovani obsahu persondlni prdace a vytvareni
prvuich profesnich politik, zejména v oblasti vybéru a vycviku zaméstnanci a vzdeélavani
manazeri.

Mezi vySe zminéné klasické teorie organizace fadi Hron (2010) nasledujici tii

smery:

Vedecké rizeni

e Spravni Fizeni

Byrokratické vizeni

Organistické pojeti

,organizace byla v tomto konceptu vnimana jako zivy (,, biologicky* a posléze také
., psycho-socialni*) organismus a clovék jako jedna zjeho casti (,,organii” nebo

,,organovych soustav“). Radi se sem predevsim koncepce spadajici do obdobi nejvétsiho
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vlivu tzv. psychologicko-sociologickych pristupii (tzv. druhd faze skoly mezilidskych
vztahii).

Obdobi organistickeho pojeti, s nejvétsim viivem v 60.-70.letech 20.stoleti, prineslo
vyznamny rozvoj teorii o socidlni a psychologické povaze vztahii mezi lidmi v organizace -
tedy v konceptu organizacniho chovani. Lze ho povazZovat za zdklad snah o nalezeni
takovych roli jednotlivce, které by umoznovaly a zduraziiovaly jeho aktivni podil
na vysledcich ¢innosti a dalsim rozvoji organizace.

Nedostatkem organizacniho pojeti byla pokracujici snaha o vytvoreni univerzalni
koncepce a struktury organizace, nedocenéni vlivu vnitrnich faktori a zejména
nezohledneéni viivu vnéjsiho prostredi a situace.

V tomto obdobi dochdzi také k postupnému vymezovani personalistiky jako
samostatného interdisciplinarniho oboru a o néco pozdéji k zacleiovani jejiho studia
do manazerského a dalsiho specializacniho vzdeélavani. © Tureckiova (2009)

Do tohoto obdobi spadaji dle Hrona (2010) psychologicko-socidlni a procesni
pristupy.

Systémové poijeti

V tomto obdobi je organizace podle Tureckiova (2009) ,,vnimdna a studovaina jako
systém tvoreny jak socialnimi, tak technickymi, respektive vécnym a ekonomickymi prvky
a subsystéemy, a to navic jako systém otevieny svemu okoli, timto okolim ovliviiovany
a zaroven ho svoji aktivitou a vysledky svych cinnosti aktivné oviiviiujici.

Z hlediska dalsiho vyvoje mély nejvétsi prinos uvahy o vlivu situace (kontingencni
pristupy), které nasledné vyustily také v rezignaci na hledani jediné optimalni organizacni
soustavy a Kk priklonu k situacionalizovanému pristupu k rizeni organizaci a vedeni lidi
v nich.

V ramci systéemoveho pojeti byly vysloveny nékteré teze o vyznamu lidi pro uspésné
fungovani organizaci, véetné snad nejznaméjsiho vyjadreni o lidech jako o rozhodujicim
zdroji a nejvétsim bohatstvi organizace: ,,¢lovek = zdroj . Lidé jsou v této fazi posuzovani
jako nositelé znalosti a inovaci. Organizace jim proto maji vytvaret podminky pro
vSestranny rozvoj a soucasné s tim se presouvd odpovédnosti za vyuziti téchto podminek

na jednotlivce.
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Systémové pojeti je prozatim posledni vyvojovy stupen, ale od 80. let se v jeho
ramci vytvari dalsi pristupy. Tyto piistupy definuje i Hron (2010) jako: systémové pristupy

a empirické (pragmatické) pristupy.

3.1.2Vznik a vyvoj personalistiky

Personalistika nevznika pfimo se vznikem organizace. Nékteré jeji prvky mizeme
VvV organizacich nalézt uz od jejich pocatku, ale jako samostatny a uznavany obor
se objevuje s pocatkem organistického pojeti organizace, tedy piiblizn¢ v prvni tretiné 20.
stoleti. Jeji vyvoj nelze presné datovat, ani rozd¢lit na faze, které by na sebe navazovaly.
S postupnym vyvojem organizace se personalistika pfizplisobovala jejim potiebdm a lze
tedy nalézt n¢kolik fazi, kdy vzdy vice vyspélejsi faze piekryva fazi novou.

»Prvni etapa vyvoje personalistiky se nazyva persondlni administrativa, téz nékdy
personalistika v uzsim slova smyslu), ktera dominuje do 60.let 20. stoleti. Jejim obsahem je
sprava pracovné pravnich agend a vykon persondlnich cinnosti, které tuto administrativu
zajistuji. Personalni utvar poskytuje managementu organizace sluzby spojené
se zamestndavanim lidi, evidenci a statistikou zaméstnancii, jak zakotvuji pravni predpisy.
Personalni prdace je vaimana jako druhorada cinnost a plni pouze pasivni roli.

(Dvotakova a kol, 2004)

Tureckiova (2009) toto obdobi nazyva ,persondlni administrativa a péce*,
a zdlraziiuje tak fakt, Ze v tomto obdobi dochazi poprvé k ,péci o zajisténi zakladnich
potieb pracovnika “.

,Od konce 60.let minulého stoleti se zacina objevovat v persondalni praci velkych
podnikit novy pristup oznacovany jako personalistika (nékdy s privlastkem v Sirsim
smyslu). Vychazi z uznani aktivni role personalni prdace pri zabezpeceni cilii organizace
a jejich cinnosti zamérenych na dobre vybrané, formované, organizované a motivované
zaméstnance. Personalni prace se profesionalizuje. Personalni utvar je Stabni jednotkou
S vnitini liniové Stabnim usporadanim do specializovanych odborii a oddéleni, kterd
zajistuji vymezené persondlni cinnosti. Personalni sluzby vykonavaji uzce specializovani
odbornici. Vedouci zaméstnanci velkych centralizovanych personalnich utvarii se stavaji
¢leny uzsiho vedeni organizace a disponuji Sirokymi pravomocemi.

Personalistika vsak nebere v uvahu situacni a kontextové faktory prostredi

(s vyjimkou legislativy), je zameFena na vnitini organizacni problémy se zaméstnanci
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a hospodarent s podnikovou pracovni silou. Ma povahu operativniho rizeni s kratkodobym
horizontem a opomiji vnéjsi vlivy strategického rozméru, jako je trh prace, zmény
charakteristik pracovni sily ¢i hodnot lidi.

V 80.letech je v souvislosti s ekonomickymi tezkostmi v USA formulovdn pristup
oznacovany jako TFizeni lidskych zdroju jako reakce na nékteré slabé stranky
personalistiky. “ (Dvotakova a kol, 2004)

., Rizent lidskych zdrojii je na rozdil od tradicniho pojeti persondlniho Fizeni
povazovdano za strategicky koncept, vjehoz rdmci je FeSena problematika rozvoje
organizace a zajisteni jeji uspésnosti prostrednictvim vyberu, rozvoje a retence clenti
organizace, a to vietné fungujicich ndstrojii motivace v procesech hodnoceni
a odménovani/ocenovani a dale zajisténi péce o zaméstnance.“ (Tureckiova 2009)

Podobnou definici uvadi i Amstrong (2007): ,,Rizeni lidskych zdrojii je definovino
jako strategicky a logicky promysleny pristup k rizeni toho nejcennéjsiho co organizace
maji - lidi, kteri v organizaci pracuji a kteri individualné i kolektivne prispivaji k dosazeni
cilii organizace. *

Management fizeni lidskych zdrojii byl jako koncepce ¢i piistup k fizeni lidi
definovan na pid¢ americkych univerzit, kde byly vypracovany modely souladu,

stochastické modely a Harvardsky model. (kolektiv autorat CMKOS, 2008)

3.1.3Matematické modely Fizeni lidskych zdroji

Model souladu (Matching models)

Modely souladu managementu lidskych zdrojii zduraziuji cloveéka jako zdroj
organizace, ktery musi byt kvalitné a efektivné rizen. Poukazuji na to, Ze politiky a postupy
Fizeni lidskych zdrojii jsou silné determinovany vnéjsimi vlivy a musi spolecné
s organizacnimi strukturami prispivat k realizaci podnikovych strategii. Tento pristup
k 7izeni lidskych zdrojii byl formulovan v prvni polovine 80. let minulého stoleti a je
spojovan s Michigan Business School. Jeho tviirci kladou diiraz na to, jak nejlépe sladit
a rozvijet vhodné systémy rizeni lidskych zdroju. Povazuji za né vybér, vykon, hodnoceni,
odmeénovani a rozvoj. Tyto systémy musi byt vzdjemné provazané a integrované
s podnikovou strategii. (kolektiv autort CMKOS, 2008)

,,Jednou z rady variant pitvodniho modelu je model Schulera a Jacksona (model

New York) zdruhé poloviny 80.let, je rovnéz orientovany na strategicky soulad
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a predstavuje urcité menu voleb u péti postupii v oblasti Fizeni lidskych zdrojii. Ty zahrnuji
planovani, formovani pracovni sily, hodnoceni, odménovin a vzdélavani (rozvoj).
U kazdého postupu nabizi menu alternativni volby urcité charakteristiky, o nichZ se musi
rozhodnout. “ (Dvotakova a kol, 2004)

Armstrong (2007) tento model nazyva ,,model shody*, protoze: ,,systémy lidskych
zdrojit a struktura organizace by mély byt vizeny zpiisobem, ktery je ve shodeé Se Strategii
organizace. Na rozdil od ptfedchozich autorti uvadi pouze Ctyfi postupy vykonavané

ve vSech organizacich: ,,vybér, hodnoceni, odménovani a rozvoj. “

Stochastické modely

., Stochasticke modely managementu lidskych zdrojii predstavuji varianty modelil
souladu a jsou omezeny na podminky USA. Argumentuji, Ze obsah i formy Fizeni lidskych
zdrojit se méni v zavislosti na strategickych potrebdch organizace a Ze je mozné najit
vztahy zavislosti, v nichz riizné stimuly usti v predvidatelny systematicky vliv, napr. mezi
cili, hodnotami a strategickymi zavery exekutivy a rizenim lidskych zdrojii. Tyto modely se
snazi zdiraznit, Ze existuje urcita soudrznost a trvalost mezi politikami a postupy rFizeni
lidskych zdrojii s cilem wrychlit implementaci strategické zmény." (kolektiv autort

CMKOS, 2008)

Harvardsky model

wHarvardsky model managementu lidskych zdrojii byl poprvé zverejnén v roce 1984
(autori M. Beer, B. Spector, P. R. Lawrence, D. Q. Mills, R. E. Walton). Jeho koncepce
navazuje na tradice human relations a stavi na vyse uvedeném modelu souladu.
Zdiirazinuje vsak mekké probléemy strategického managementu a lidsky aspekt Fizeni.
Harvardsky model definuje management lidskych zdroju jako vsSechna manazerska
rozhodnuti a cinnosti, které ovliviiuji podstatu vztahu mezi organizaci a zaméstnancem.
Argumentuje, Ze pouze generalni manazeri mohou resit problémy rizeni lidi, pokud vytvori
filozofii ¢i nazor, jak si preji videt zaméstnance zapojené a rozvijené. Takova filozofie ma
zajistit, ze persondalni cinnosti nebudou souborem nekoordinovanych aktivit. Tento model
predpoklada rizné skupinové zdajmy, tzn. zajmy vlastniki, managementu, zaméstnancii,
viady, odborii a obcanské komunity. [ kdyz uzndava vyznam dohod mezi viastniky,
zaméstnanci a ruznymi skupinami zaméstnancu jako mechanismus pro sladeni zdjmii
zaméstnanci s cili managementu, manazeri jsou povazovani za hlavni aktéry, kteri jsou

schopni prinést néco jedinecného a zmeénit parametry ovliviiujici personalni cinnosti“.
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., Obsah Fizeni lidskych zdroju je popsan ve vztahu ke ctyrem oblastem — toky lidskych
zdrojii, systéemy odménovani, vliv zaméstnancii a pracovni systéemy. Kazda oblast
predstavuje sérii hlavnich ukolii vykondavanych manazery. Pritazlivost modelu spociva
v §iFi obsahu téchto oblasti a durazu na rozvijeni vzori aktivit. Vysledkem je vidy zavazek,
shoda, kompetence a ndkladova efektivnost. “ (kolektiv autordt CMKOS, 2008)

,Harvardskd Skola upozoriuje na to, zZe Fizeni lidskych zdrojii ma dva
charakteristické rysy:

1) liniovi manazeri akceptuji svou vétsi odpovédnost za zabezpecovani propojenosti

strategie konkurenceschopnosti a personalni politiky

2) poslanim personalniho utvaru je formulovat politiku a zasady, jimiz se ridi

koncipovani a realizace persondlnich cinnosti tak, aby se vice vzdajemné
podporovaly

Harvardsky model mél na teorii i praxi vizeni lidskych zdroji vyznamny vliv, a t0
zejména svym dirazem na skutecnost, zZe rizeni lidskych zdroju se spise tyka vsech
manazeru nez jen persondlniho utvaru a personalisti. *“ (Armstrong, 2007)

Americké modely se dostdavaji do Evropy pre Velkou Britanii od druhé poloviny
80.let. Britsti akademici diskutuji o vhodnosti téchto modeli pro Spojené kralovstvi
a kriticky hodnoti, ze nereflektuji systém hodnot Britanie ani kontinentdlni Evropy, a t0
predevsim vetsi kolektivismus a mensi individualismus, a proto je prizpiisobuji. Vsem
modeltim je spolecné, zZe zduraziuji dominanci vnéjsich faktorii, nutnost implementovat
strategie, jednosmeérny soulad ve sméru od strategie k postuptim rizeni lidi a omezené

mnozstvi vlivu manazerii na strategické volby. (Dvorakova a kol, 2004)

3.1.4 Zmény na pielomu na konci 20. stoleti

Stejné¢ jako se méni struktura a fungovani organizaci, méni se i oblast HR
managementu. Prvni, pro nékoho spiSe kosmetickou zménou, bylo piejmenovani
persondlniho oddéleni zejména v nadnarodnich organizacich na HR oddé¢leni. Bylo tak
jasné dano najevo, ze toto oddéleni se zameétuje hlavné na lidi. Nejcastéji jsou lidé z tohoto
oddé€leni povazovani za ochrance zaméstnanct, ktefi nevidi jen snahu firmy o zisk, ale
1 rodinné zazemi zaméstnance. Ten se vlivem tlaku jak ze strany rodiny, tak ze strany
firmy muize dostat do velmi nepfijemné situace. Specialist¢ HR by mu méli byt schopni
pomoct sami, nebo pifipadné doporucit, kde hledat radu k vyfeSeni nepiijemné situace.

Do pracovni naplné HR odd¢leni patii 1 dohled nad zaméstnanci a fesSeni jejich stiznosti.
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3.1.5 Rizeni lidskych zdroji (Human Resources Management)

Koncept fizeni lidskych zdrojii je v soucasnosti velmi diskutovanym tématem
a dochazi tak k jeho dal$imu rozvoji a jeho vétveni na tyto Casti:

o Strategicke rizeni lidskych zdroju

® Rozvoj intelektualniho kapitdlu

o Celostni Fizeni a rozvoj lidskych zdrojii

o Rizeni a rozvoj lidskych zdrojii podle kompetenci (Tureckiova 2009)

3.2 Lidské zdroje ve svété
Vyvoj fizeni lidskych zdrojii je nejaktudlngjsi zejména ve vyspélych statech Evropy
a severni Ameriky. Jako i v mnohych dalsich pfipadech i zde plati, Ze Amerika, a zejména

Spojené staty americké, vedou v soucasné dobé pokrok v této oblasti kupiedu.

3.2.1 Vyvoj HR v USA

Mathis, Jackson (2007) charakterizuji vyvoj oblasti lidskych zdrojt takto: O vyvoji
Vv oblasti lidskych zdroji se d4 mluvit pfiblizné¢ od pocatku 20. stoleti. V obdobi pred
r.1900 neexistoval zadny systém ve vybéru zameéstnanci, také o mzdach i1 vyhazovani
zamé&stnancl rozhodovala povétSinou jedna osoba, v lepSim piipad¢ uzké skupina. Pozdéji,
v disledku riistu organizaci, se jiz vyclenuji specialisté, ktefi se staraji o chod personalnich
zalezitosti ve firmé&. Jejich zdjem je zaméfen na pracovni skupiny a jejich vliv
na jednotlivce.

30.1¢ta 20. stoleti ptinesla zmény v podobn& prvnich pracovnich zakont.
Sdruzovani a kolektivni vyjednavani zaméstnancii ptfineslo ve 40. a 50. letech rozsifeni
pusobnosti personalnich odd€leni v mnoha organizacich. Tato odd€leni méla za ukol vést
zdznamy o platech a dichodech, vytvaret vztahy se Skolami, organizovat firemni pikniky
atd. Toto obdobi znamenalo rozvoj personalniho oddéleni zejména jako opory pro provoz,
ktery se proSel zdsadnimi technologickymi zménami.

Od 60. let se funkce a pozadavky na oddé€leni lidskych zdroji opét meéni.
V dusledku vydani zakonu tykajicich se socialni oblasti, dochazi k profesionalizaci.
Clenové HR oddéleni se museji vyznat v zakonech a ty nasledné aplikovat do chodu

spolecnosti. V tomto obdobi dochézi také k automatizaci a je feSena otdzka vykonnosti lidi.
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Dalsi zasadni zména ptisla béhem 80. let, kdy hlavni uloha HR odd¢leni spocivala
v restrukturalizaci lidskych zdroji a snizovani stavu zaméstnancl. Ti, co po téchto
eliminac¢nich procesech ve firmé zbyli, prosli rekvalifikaénimi kurzy, nebo jinymi tréninky.

Béhem nasledujicich let pokracuje restrukturalizace. Vlivem novych poznatki
a taky moznosti studia lidskych zdroji dochdzi pravdépodobné ke strategicky
preménuje ve strategické, reaktivni jedndni v proaktivni a zameéfeni na produkci
Vv zaméteni na sluzby. Ze separované jednotky organizace se stava klicovy hrac¢ podilejici
se na cilech organizace.

Zasadni zména ale musela probéhnout v mysleni specialisti, kteti ptestali lidi
V organizaci vnimat jako naklady, ale jako investice. Tedy, ze do lidi, kteti maji potencial
je v prvnim stadiu potieba vlozit ur¢ity kapital, ktery pak spole¢nosti, pokud se specialisté
nezmylili, dand osoba vrati ve form¢é mnohanasobnych ziski napiiklad z spésné

«

uzavieného obchodu.

3.2.2 Soucasné vidéni HR managementu (USA)

Publikace Human Resources Management (Mathis, Jackson 2008) vyzdvihuje tii
hlavni oblasti HR managementu, které se od sebe lisi jednak zaméfenim a jednak ¢asovou

naroc¢nosti.

Oblast administrativni

Zaméfeni této oblasti spocivd v zpracovani a uchovavani administrativnich
zaznamll v obdobi, které je vétSinou krat$i neZz jeden rok. Mezi zakladni aktivity této
oblasti patfi vytvafeni a aktualizovani sloZzek zaméstnancii a databazi souvisejicich
S lidskymi zdroji, feSeni otdzek vyhod pro zaméstnance, jejich dalSiho vzdé€lavani,
nemocenské. Oddéleni HR ma také na starosti vytvareni a pfedkladani zprav, které jsou
pozadované statem. Z tohoto pohledu se mlze zdat, Ze zaméstnanci oddéleni HR se nijak
nelis$i od ostatnich administrativnich pracovniku, ktefi se snazi vyhrat boj se stohy papirt,

zaznam a slozek. Jejich prace se vSak odliSuje hlavné v dalSich dvou oblastech.

Oblast provozni

Vseobecné miizeme fict, Ze tato oblast se snazi zkoordinovat jednani managementu
lidskych zdroju s ostatnimi sekcemi organizace v ¢asovém horizontu jeden az dva roky. To
neni vzdy jednoduché, protoze pro spravné fungovani by bylo potieba rozsitit pravomoci
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oddéleni lidskych zdroji a zvySit poCet zaméstnanci toho oddé€leni, ¢emuz se vedeni
spolecnosti vétSinou brani. VSeobecné se zastava trend, Zze HR oddéleni se maji podilet na
aplikaci plant na rozvoj lidskych zdroja, které vytvofil management spole¢nosti. Logi¢téjsi
by bylo, aby se pfimo podileli na tvorbé téchto strategickych planti, coz se ve vétSin¢
ptipadl ned¢je.

Zamgéfeni této oblasti mizeme nalézt zejména v feSeni stiznosti zamé&stnanct, fizeni

tréninkli pro zaméstnance, nabor a vybér uchazecu pro volna pracovni mista.

Oblast strategicka

Tato oblast uz prostupuje celou spole¢nosti a zaméfuje se na organizaci v globalnim
méfitku. Oddéleni HR se snazi o to, aby zaméstnanci nebyli pouze zameéstnanci
odvadégjicimi svoji kazdodenni praci, ale hlavné reprezentanty spolecnosti na narodni
1 nadnarodni Grovni. Ohledné této role se vedou Zivé diskuze, kdy zavér, ktery je vétSinove
uznavany tika to, ze k Gspéchu spolecnosti prispiva ve velké mife oddéleni HR.

Typické aktivity, kterymi se v obdobi mezi dvéma az péti lety HR oddéleni zabyva

je zhodnocovani a predpovidani trendli a témat v oblasti zamé&stnavani lidi, spoluprace

V pfeorganizovani a snizovani vydajli, vytvareni strategii, rady v oblasti fiizi a akvizici aj.

Jak uz bylo vySe napsano, tyto tfi oblasti se od sebe li§i naplni a casovym
rozmezim. Dal8i dva faktory, zjejichZ hlediska je miZeme hodnotit je jejich finan¢ni
naro¢nost a hodnota, kterou pfinaSeji. Finan¢ni naro¢nost klesa od oblasti administrativni,
ktera spottebuje piiblizné 60% nakladl, pfes oblast provozni s 30% aZz po oblast
strategickou, ktera si vystaci s 10%. Jejich piinos je ale pfesné opacny - 60% hodnot
piinasi strategie, 30% provoz a pouze 10% administrativa. Je tedy zfejmé, které oblasti
stoji za to rozvijet a které staci udrZzovat na efektivné fungujicim standartu a dale do nich

neinvestovat.

ZvySovani lidského kapitalu

Ackoliv to nemusi byt na zaklad¢ ptfedchoziho vyctu povinnosti oddéleni lidskych
zdroji jasné, tak primarnim zajmem tohoto oddéleni jsou lidé. Kvuli demografickému
rozmisténi se v USA Casto stava, Ze v lokalité je nedostatek specifickych povolani - fidi¢
kamionu, softwarovy inzenyr a dalsi. Je tedy nejen obtizné potenciondlniho zaméstnance

sehnat, ale pokud je kvalitni, tak si ho i udrzet. Nabor a vybér zaméstnancu je jedna

vvvvv
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strategii, ani ve vybéru zaméstnancl. Hlavnim zajmem kazdého oddéleni lidskych zdroja
je udrzeni si kvalitnich zaméstnanct a dal$i rozvoj jejich moznosti (expanding of human
capital). Je nékolik kroktm, jak by HR oddéleni mé&lo postupovat ke svému cili.

Jako prvni je na misté identifikace schopnosti, které jsou ve spolecnosti potieba.
Vysledek téchto diskuzi by mél propojovat ideje lidi z provozu o tom, jaké schopnosti
a dovednosti by m¢li zaméstnanci mit a redlné moznosti na ziskani ¢i zlepSeni téchto
vlastnosti, se kterymi piijdou HR specialisté.

Pokud se jasn¢ identifikuji schopnosti, kterymi by mél vladnout kazdy zaméstnanec
¢i oddéleni, je potieba také vymezit do jaké hloubky by je dotyéni méli byt schopni
pouzivat.

Jakmile se zjisti rozdil mezi chténymi a soucasnymi schopnostmi zaméstnanci,
nasleduje vytvofeni strategii a pland pro rozvoj a tréninky zaméstnanct. Toto mize mit
velmi pozitivni dopad na zaméstnance - dochazi k zvyseni sebedtivéry; podpofeni pocitu,
ze o n¢ v dané organizaci maji zajem a nemusi se tedy bat o svoje misto. U mnohych to
vede Kk lep$im pracovnim vysledkim a jiné to inspiruje ke snaze o lep$i pracovni pozici.
(Mathis, Jackson 2008)

Pro uspésny chod organizace je dulezit¢é uvazovat o odménach pro jednotlivé
zaméstnance, €1 tymy na zaklad€ jejich uspéchi. Standardni systém odménovani, ktery
ve firm¢ funguje je potfeba propojit se strategickymi cily organizace. Rozumnd mira
soutézivosti vede vétsinou k velmi péknym uspéchiim, nebo novym moZnostem, ale aby

lidé byli soutéZivi, musi vidét alesponi teoretickou Sanci na zajimavou odménu.

3.3 HR management a Ceska republika

,V Ceské republice doslo k vyraznému posunu v ndzorech na persondlni prdci
v 90. letech minulého stoleti, soucasné s demokratizaci spolecnosti a transformaci
ekonomiky. Zmeénilo se postaveni personalnich utvarii v ramci organizacni struktury
podnikit i hlavni cinnosti témito utvary zajistované. Kromé personalni administrativy se
posilil vvznam procesii vizeni a rozvoje lidskych zdrojii tak, aby cilené investice do lidskych
zdrojit umoznily pouZivat nové formy organizace prdce, zaloZené na vyssi motivaci k praci,
na Sirokych a flexibilnich pracovmnich kompetencich, na kreativite a moralni integrité

zaméstnancii, na jejich schopnosti a ochoté ucit se.
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Do popredi zajmu se dostalo vytvareni personalni politiky firem, persondlni
strategie a persondlniho planovani, jako predvidani poptivky po pracovni sile
a predvidani nabidky lidskych zdrojii s cilem co nejefektivnéjsiho vyuZiti disponibilni
i budouct pracovni sily. Nasi zaméstnanci se setkali s trznim hospodarstvim, novym pojetim
politiky zaméstnanosti a do té doby zcela netradicnim systémem socialniho zabezpeceni.
Zacali se ucit prosazovat se na narocném trhu prace. Vznikla nova generace manazerii
s orientaci na mezinarodnich trzich, kteri prispéli k transformaci puvodné ceskych podnikii
na uroven srovnatelnou se standardy vyspélych ekonomik. Da se vici, Ze cesky zaméstnanec

se internacionalizoval.“ (kolektiv autorit CMKOS, 2008)

3.4 Teorie o budoucnosti a moderni technologie v oblasti HR
Vyvoj HR managementu stale jesté neni u konce a da se predpokladat dalsi vyvoj,
ktery mohou ovlivnit napiiklad nové informacni a komunika¢ni technologie. V publikaci
Mathise a Jacksona (2005) se mizeme docist, ze HRM (human resources management -
management lidskych zdroji) se v souéasné dobé vyvinul vHCM (human capital
management - management lidského kapitalu). Rozdil je zejména poukazovéan na to, Ze
o lidské zdroje se Vv organizaci starala centralizovand skupina. Management lidského
kapitalu preferuje nazor, Ze o lidsky kapitdl by se v organizaci méli starat vSichni
zaméstnanci bez ohledu na jejich pozici.
Vliv informaénich technologii mlZeme pozorovat jiz dnes zejména v USA
a dalSich vyspélych zemi svéta. Vznikaji tak zcela nové metody. Jedna se zejména o:
e e-Recruiting
e e- Selection.
I nazev amerického bestselleru H.G. Gueutala: The Brave New World of eHR
(StateCny novy svét elektronickych lidskych zdroji) dava jasn€ najevo, ze 1 lidské zdroje

musi jit s dobou a vyrovnat se s digitalizaci, jako s aktualni a celosvétovym trendem.

E-Recruiting

Gueutal (2005) charakterizuje e- recruiting jako: strategii, jak pomoci internetu
zaujmout talentované lidi. Jiz maloktera organizace se snazi upoutat zdjemce o zamé&stnani
tradiénim papirovym inzerdtem. Mnoho firem také spolupracuje s personalnimi
agenturami, které jim podle zadanych kritérii vybiraji ze své databaze teoreticky vhodné

kandidaty, ale v soucasné dob¢ se preferuji zejména tyto metody:
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a) pfidani odkazl o pracovnich pfilezitostech na jiz existujici webové stranky firmy
b) vyuziti specializovanych pracovnich portalti k elektronickému inzeratu
¢) vytvareni interaktivnich nastroji k zpracovani idaji (automatické odpovédi)

d) vyuziti on-line provéfovacich aplikaci (on-line rozhovory)

Vétsina vyznamnych firem vyuziva e-recruitingu, nebo jinak on-line recruitingu k vybéru
zaméstnanct ze 70-90% a predpoklada se, ze se v nasledujicich letech posune hranice az
k 95%. Prispiva k tomu i to, Ze jako prvnim je nova pozice nabidnuta na intranetu
zaméstnancim spolecnosti. Je to vyhodné, protoZze pokud mé dand osoba schopnosti, tak
zna celkovou firemni kulturu, hodnoty i praktické fungovani organizace a odpada tak doba,
ktera je potieba k zauceni osoby vybrané z venku.

Vybér zaméstnancli ma bezpochyby zejména financni a Casové klady. Naprosto
jasné je to vidét na piikladu spolecnosti Cisco, kterd pomoci e-recruitingu zaujala béhem
mésice pies 500 000 lidi a béhem dalSich tfech mésict z nich za pomoci elektronickych
metod ztstalo 1 200 uchazeda, kteti odpovidali pozadavkam. Resit viech 500 000 zadosti
osobné by zabralo mnohem vice €asu, a to by vedlo k vys§im finan¢nim nakladim.

Mnozi odbornici po pravu namitaji, ze osobni kontakt suchazeCem nenahradi
zadny pocitaCovy program, avSak co se tyCe zejména vyberu z vétsiho poctu uchazect,
pocitatové programy nesmirn¢ urychluji jejich zakladni selekci. Také je zde diskutovano
zabezpeceni ochrany osobnich udajii, které wuchaze¢ musi vyplnit naptiklad
Vv elektronickém formulafi, které organizace umist’'uji na své webové stranky.

Dalsim zaporem je diskriminace minorit, které nemaji pfimy pfistup k internetu,
V hor§im pfipadé¢ neumi pracovat s pocitacem a nemohou tak pravidelné sledovat, zda se
neobjevila pracovni pfileZitost, na kterou by mély schopnosti a dovednosti. Je
dilezité zauvazovat, jakou metodu inzerce zvolit pro danou pozici. D4 se predpokladat, Ze
na on-line inzerat zareaguji spiSe ti, kteti maji vyssi vzdélani a hledaji praci na vyssi
pozici.

Jak uz bylo naznaceno, zejména nadnarodni spolec¢nosti si do budoucna stanovuji
jako jeden ze svych cili zvySeni vyuziti e-recruitingu K vybéru, ¢i selekci uchazect

o pracovni pozici. Je vSak potieba dobte promyslet vSechna tskali tohoto postupu.

E-Selection
Tato oblast nezahrnuje pouze vybér z uchazeci o praci. Ve své finalni fazi by se

mélo jednat o databazi uchazecl, nové piijatych, stavajicich zaméstnanci, kterd bude
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obsahovat nejen osobni informace, ale také jejich schopnosti, statistiky o jejich praci, a da
se fici celkovy pfehled o kazdém c¢lenu, ¢i skupin€ v organizaci. M€l by se tak vytvofit
piehled, ktery bude ndpomocny pii otazkach jako je zvySovani platu, povyseni, vyhazovu,
vzdélavani atp. Hlavnim ukol lze vidét v minimalizaci nadkladu a maximalizaci vyuziti
lidského kapitalu, ktery ma spole¢nost k dispozici. K témto dvéma zakladnim kamentm je
potieba pridat jesté tieti - trvalou udrzitelnost - neni sice uplné zdkladnim predpokladem,
ale pokud by nebyla brana v tvahu hned od zacatku, tak bude vytvareni databaze pouze
docCasnou zalezitosti a kdyz po urcitém Case skonci a nebude udrzovéna dal, tak se to da
povazovat za zbyte¢né finanéni vydaje.

Pokud se organizace rozhodne, ze méa divod, pro¢ vyuzit jako podporu HR

1 elektronickou databazi, méla by si dobtfe promyslet, jakou formu bude pozadovat - jelikoz
technologicky vyspélé dob€ neexistuji na vSe univerzalni programy, a je tedy potieba
vytvoftit aplikaci na miru dané spolecnosti. V tuto chvili je potfeba se zamyslet, zda se to
organizaci financné vyplati a zda to skute¢n¢ potiebuje. Nelze pocitat pouze s naklady
na tvorbu softwaru, ale také na jeho pravidelnou udrzbu, ¢i piipadné vylepSovani. Pokud
1 po téchto technickych aspektech projde elektronickd databaze dale, naskytaji se praktické
otazky, nad nimiz je potieba zapiemyslet:

- Nezptisobi takova databaze vétsi moznost diskriminace?

- Koupit, nebo vytvotit? Aneb umoznit odbornikiim na informacni technologie
pfistup do HR managementu spolecnosti, nebo zkusit vyuZit ne tak
kvalifikovanych lidi zevnitt spole¢nosti?

- HR odbornici, nebo automaticky vybérovy systém?

- Volny vybér, nebo regulovany proces vyberu?

- Jak propojit stavajici systém HR managementu a samostatny elektronicky vybér?

Urcité¢ by se naSly dal$i otazky, jez by stidly za zamySleni. Jak je vidét, aplikace
e-selectingu neni jednoduchou zalezitosti. Mize byt ndpomocna, ale pouze tehdy, pokud je
pfipravena odborniky, nastavena podle hodnost spole¢nosti a doplnéna aktivni podporou

HR oddéleni. (Gueutal, 2005)

Dalsi moznosti vyuziti moderni technologie v HR managementu

E-recruiting a e-selecting se muzou zdat zejména jako teorie do budoucna. Dnes

vsak jiz mizeme narazit na vyuziti modernich technologii v oblasti HR.
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Napiiklad ke vzdélavani zaméstnanci miizeme vyuzit moderni techniku hned
dvéma zptisoby:

« e-learning - nebo-li elektronické vzdélavani, které muze zahrnovat napiiklad
zptistupnéni studijnich materiala na piislusnych strankéch,
soubor zkusebnich testi, kde si kazdy mize zkusit, zda dané
latce porozumél spravné, pripadné i ostré testy, bez jejich
spravného vyplnéni se nelze propracovat k dalsi arovni

* virtuadlni kurzy - jedna se o interaktivnéjsi formu e-learningu, ucastnici

virtudlntho  kurzu  komunikuji s lektorem  pomoci
internetovych komunika¢nich spojeni a zaroven ho wvidi
pomoci webkamery. Tato forma sice pozaduje vyssi uroven
technického zazemi, ale diky moznosti komunikace prakticky
v okamziku pfindsi rychlej$i zpétnou vazbu na otazky
ucastnikti a lepsi prostor pro vysvétleni dané problematiky.
Zaroven vSak neni potfeba, aby byli lektor a G€astnici v jedné
mistnosti a da se tak vyuzit kuptikladu i lektort z ciziny.
Moderni technologie je meznikem a zaroven motorem pro vyvoj nejen v oblasti
lidskych zdroji a lidského kapitalu. Je vSak potieba svédomité uvazit, do jaké miry je

prospésna a kde uz miiZze jeji absolutni nestrannost skodit.

3.5 Socialni sité¢ a HR management

Soucasny trend socidlnich siti pronika 1 do HR managementu. Nejedna se o nabidku
brigady ptfes socialni sitt Facebook pro VaSe pratele. V tomto smyslu se jedna
o profesionalni socialni sité jako je naptiklad LinkedIn (¢i jeho tzemni obdoby). LinkedIn
je portal, kde si kazdy mtze zalozit svlij profil, ve kterém uvadi jednak své vzdélani a dale
1 pracovni pozice, na kterych pusobil. Tento profil je vefejné piistupny a naptiklad
organizace hledajici ¢loveéka na urcitou pozici €asto vyuZzivaji i tuto metodu. Na rozdil
od najmuti headhunterské spolecnosti, kterd by jim vhodného kandidata naSla, ma toto
vyhledavani nesporné ¢asové i finan¢ni pfednosti. Ke vSemu, co ma klady se musi doplnit
i zapory, tim je mozné ziskat celkovy nahled na problematiku. Vzhledem k tomu, ze
pfi zapsani spolecnosti v profilu neni potieba zadné potvrzeni ani souhlas, neni vzdy

zajiSténa 100% pravdivost udajii v profilech. Dale tam ani nenaleznete informace o tom,
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pro¢ a za jakych okolnosti ¢loveék predchozi pracovni pozici opoustél. Zda to bylo jeho

svobodné rozhodnuti, nebo vynuceny konec pracovniho poméru.

3.6 Assessment Centrum
Assessment centre (AC)- téz diagnosticko-Vycvikovy program nebo hodnotici
stredisko metoda vzdélavani mimo pracoviste. AC se pouZivda pri vzdélavani i jinych
personalnich cinnostech, predevsim pri vybéru a hodnoceni osobnostniho potencialu
zaméstnancii. Ucastnik AC je pri uplatnéni metody pro vzdéldvani konfrontovin
se simulacemi pracovnich ukoli nebo resenim pripadovych studii, které mu jsou nahodné
predkladany v riuznych casovych intervalech. Stridani dynamiky vyskytu nahodilych jevii se
méni mira stresu, s niz se ucastnici museji vyporadat. Jednani ucastnikii blize vyhodnocuje

skupina pozorovatelii. (Dvoiakova a kol, 2004)

Historické pocatky Assessment Centra

Ackoliv se muze zdat, ze Assessment centrum, jako forma testovani lidi, je
zalezitost poslednich let, tak opak je pravdou. Sice jeho soucasnd podoba je skutecné
pomérné novodoba, ale o riznych zkousSkach, kterymi museli lidé prochazet, miZeme
nalézt zminky uz v dobach davno minulych. Hronik (2005) se ve své publikaci Poznejte
své zaméstnance zabyva i historickym ptivodem AC.

Mnoho riznych zkousek nam predklidaji povésti a bdje z Recka - Odysseus
na svém putovani musel projit mnoha zkouskami, jejichz splnénim prokazoval statecnost,
duvtip, inteligenci a dalsi viastnosti. Faethon musel prokazat kompetenci k vedeni otcova
nebeského vozu, ale protoze nedbal Heliovych rad a i ohnivi koné poznali, Ze je nevede
pevnd ruka, dopadl tento test neuspéchem. Ve starovekych dobdach vsak nezalezelo
rozhodovani pouze na testovanych, ale vzdy tu byla vyssi moc - buh, ¢i osud. Prvky
dnesnin0 assessment centra vSak miiZeme najit nNejen VvV bdjich a povéstech, ale i
V historicky dolozeny skutecnostech - napriklad pri vybéru do spartské armady, nebo pri
volbé svobodnych obcanii do uradii.

Nejednu zkouSku miizeme nalézt uz v Bibli. Abraham musel dokazat svoji
poslusnost tim, Ze mél zabit svého jediného syna Izaka. Na pribéhu Josefa, ktery byl svymi
bratry prodan do otroctvi a pozdéji se vypracoval na spravce Egypta, miizeme pozorovat
prvky moralnich dilemat a rozhodovani za krizové situace. Asi nejznamejsim prikladem je

pribéh krale Salamouna. Ten se musel rozhodnout, které matce patii zZivé dité a které jeji
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dite zemrelo. Takové zkousky patii v AC k méné obvyklym, ale funguji na principu, kdy
nevole jit do néjaké situace, se na zaver ukazuje jako jediné spravné rozhodnuti.

Leckoho napadne, Ze v mnohych primitivnich kmenech dochazelo (a v zaostalych
oblastech dnes stale dochazi) k tzv. inicializacnim obradum. Po dosazeni urcitého veku
museji povetsinou pouze chlapci splnit kmenem uzndavané zkousky, aby se stali muzi.
Ve vychodni Africe dodnes Ziji zbytky ortodoxnich masajskych kmenii. Ve dvanacti letech
odchazi chlapci do buse a musi zabit Iva. Teprve po vykonani toho ukolu si mohou oholit
hlavu a jsou povazovani za muze. Vyhodu v hodnoceni téchto testit muzeme spatrovat
ve faktu, ze Ize jasné oddélit uspéch a nevspéch.

Poslednim historickym zastavenim je stredovek - tedy doba rytirskych zdpasii.
Stejné jako AC i rytirska klani se skladala z nékolika riuznych cviceni. Rytii tedy musel
zvlddnout nejednu zbran, aby se posunul v hierarchii vyse a ziskal tak uznani dam a dalsi,
Vv té dobé potiebnd, spolecenska privilegia. Rytirsky souboj mél na rozdil od AC naprosto

«

Jjasny a ocividny vysledek a nebylo tedy potreba vetsi mnozstvi pozorovatelii - hodnotitelii. *

Novodoba historie

»Béhem 20. stoleti se AC zejména rozvijela v armadé. Jednak jako prostiedek
vwbéru a jednak jako prostredek vycviku. Novacci museli projit velmi narocnymi testy, aby
se ukazalo, kdo ma teoretickou Sanci zvladnout vycvik po psychické i fyzické strance.
U téch, co prosli, se podle vysledkit v jednotlivych testech dalo lehce urcit, kde je potencial
pro rozvoj a na jakou stranku vycviku dat diiraz. Rozvojova AC slouzila jako modelové
situace pro skutecny boj. Nez poslat dobre vycviceny tym rovnou na ostrou akci, ukazalo se
praktictejsi nasimulovat teoreticky moznou situaci a sledovat, jak si v ni tym povede, at' uz
bude obeznamen s tim, Ze je to pouze cviceni, nebo jako ve vétsiné pripadii si bude myslet,
Ze jde o realnou nebezpecnou akci. Podobné praktiky vyuzivalo ve 20.letech 20.stoleti
i Nemecko pri vybéru diistojnikit do némecké armady.

Od poloviny 20. stoleti se AC presunuji z Cisté vojenské sféry i do sféry komercni
a zacinaji se vyuzivat k vybéru zaméstnancii. Za pritkopnika se da oznacit americka firma
Bell.

Ani Soveétsky svaz jiste nezistal pozadu, ale diky komunikacni bariére se prvni
zminky datuji do 60.let. Tehdy se dostava do popredi vycvik a vybér kosmonautii pro let
do vesmiru. Ten musel probihat na zdkladé predem danych a jasné méritelnych parametru.

(Hronik, 2005)
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V soucasné dobé se ve velké mife vyuzivaji metody jak AC, tak development
centra. Dvorakova a kol (2004) uvadi Zze: ,,development centrum (DC) je metoda
diagnostikujici pracovni zpusobilosti zaméstnance tzn., Zze identifikuje schopnosti
a dovednosti jednotlivce, aby se rozpoznaly jeho potieby rozvoje s cilem dosahnout jeho
efektivnéejsiho pracovniho vykonu a Zadaného jednani a umoznit rozvoj kariéry, coz
ve svem disledku prinasi prospéch pracovnikovi (prinejmensim poskytuje sebereflexi)
a prispiva k lepsimu vysledku organizace. DC vychazi z AC a je koncipovdano na jeho
tradicnich zasadach, neni vsak pouzivano jako podklad k rozhodnuti o vybéru a povyseni,

ale k planovani dalsiho vzdélavani a rozvoje.

AC v Ceské republice

»Za jednoznacného priikopnika psychologie prdace a organizace u nds se povazuje
firma Bata. Svoje zaméstnance vybirala na zaklade zkousSek, respektive ukdzek viastnich
vyrobkii a zrucnosti s nastroji potrebnymi pro obuvnicky primysl. Organizovaly se také
tzv. Skoly prdce, jejichz hlavnim kol spocival v dalsim rozvoji schopnosti zaméstnancii.

V soucasné dobé miizeme sledovat v Ceské republice tii trendy ve vyvoji AC:

e ndrust rozvojovych AC
- neboli se da 7ici, Ze prevazuji development centra nad assessment centry
e odklon od expertniho pristupu
- drive platilo, zZe AC vedli a hodnotili pouze externi odbornici, ale dnes se
hlavné z ditvodu uspory financnich prostiedkii prechdzi k modelu,
kde AC vede jeden externi odbornik ve spoluprdci s nékolika
internimi  hodnotiteli. Je ale potreba ddvat pozor na moznost
osobnich sympatii a antipatii internich hodnotitelu.
e zvwysujici se cetnost AC s outdoorovymi prvky
- nekolikadenni AC by méla byt kombinovana jak s aktivitami konanymi
vevnitr, tak i outdoorovymi cvicenimi - jednak nebudou ucastnici
znudéni neustdalym pobytem vevniti- mistnosti a nékteré testy naopak ukazuji

vice, kdyz se provadeji venku. “ (Hronik, 2005)

Klady a zapory AC

Hronik (2005) ve své publikaci dale osvétluje piinosy a rizika AC: ,,jako u kazdé
Z metod, se daji i u vyuziti AC nalézt klady, za néz se povazuje zejména: schopnost

predpovidat Sirokou skalu kritérii; vseobecné uznani této metody uchazeci a zaméstnanci,
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moznost méreni charakteristik, které se jinak daji zmerit velmi tézko, vysledky AC mivaji
vetsinou pouze malé nepriznivé disledky; schopnost mérit atributy schopné dalsiho
rozvoje; zpéetné vazby jsou bohaté na detaily ohledné chovani; da se pouze velmi tézko
podvadet; hodnoceni jak procesnich, tak vysvétlujicich znalosti; mozZnost méreni vicero
charakteristik najednou, uprava AC presné na miru kazdé spolecnosti

Na druhé strané se da nalézt i nekolik zdaporu: financni narocnost; ndrocnd
priprava; pozadavky na c¢as a odborniky, limitovany pocet ucastnikii AC; neefektivnost pro
nizsi pozice; nemoznost vytvoreni standardii v multikulturnim prostredi; naroky
na pozorovaci schopnosti hodnotitel atd.

Je poté na kazdé spolecnosti a na ditkladném zvazeni, zda v konkrétnim pripadeé
prevazuji klady a ma smysl se pustit do nekolikamésicniho kolotoce tréninkii, hodnoceni

a zpétnych vazeb. V mnoha pripadech se tato metoda ukdzala jako velmi ucinnd

a prospénd do budoucna.

Trendy a pfedpovédi AC do budoucna

George C.Thornton (2006) pise, ze: ,,zdkladnimi charakteristikami AC v 21. stoleti
se staly kontinuita a zména. Tedy AC jako metoda urcité nezanikne, ale dle potieb
jednotlivych organizaci se bude dale rozvijet. Zejména se predpoklada, Ze vroste diiraz
kladeny na vyvojové vyuziti AC, dale dojde k vytvoreni novych validacnich strategii a také

I3

vyuzivani AC nejen ve spolecnostech a zemich, ale také nadndrodne.

3.7 Vicekriteridlni analyza variant
»V ulohach vicekriterialni analyzy (¢i hodnoceni) variant je dana konecna
(diskrétni) mnozina p variant, které jsou hodnoceny podle k kritérii. Cilem je najit
variantu, ktera je podle vsech kritérii celkove hodnocena co nejlépe (variantu ,,optimalni*
¢i kompromisni), pripadné seradit varianty od nejlepsi po nejhorsi. “ (Subrt a kol., 2007)
»Celkové hodnoceni variant jisté zavisi na duleZitosti (preferenci) jednotlivych
kritérii. Pro jeji vyjadieni se zavadeji aspiracni urovne, tj. nejhorsi mozné hodnoty, pri

nichz miize byt varianta akceptovana, nebo vahy. “ (Subrt a kol., 2007)
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3.7.1 Saatyho metoda

Saatyho metoda slouzi kurCeni vah jednotlivych kritérii. Jde o metodu
kvantitativniho parového pozorovani. Pro ohodnoceni parovych porovnani se pouziva 5-ti
az 9-ti bodové stupnice (1,3,5,7,9) a pfipadné mezistupnd. (BroZzova, Houska, Subrt, 2009)

Aby se dala hodnotit objektivita vyplnéné Saatyho matice, je nejdiive potieba
vypocitat konzistenci matice:

_I -n

(1]
Imax - nejvetsi vlastni ¢islo matice
n - pocet kritérii
waatyho matice je povazovana jako dostatecné konzistentni, jestlize IS < 0,1.
(Brozova, Houska, Subrt, 2009)

Vypocet vlastnich vah pokracuje pies geometricky pramér fadkti Saatyho matice

n
bi =n I ISi-
)
j=1 [2]

sij - hodnoty Saatyho matice
n - pocet kritérif
Vysledné vahy pro zadana kritéria se vypocitaji normalizaci b;.

b.

n b. [3]

V.

3.7.2 Metoda TOPSIS

,, Tato metoda posuzuje varianty z hlediska jejich vzdalenosti od idedlni a bazalni
varianty. Vyzaduje kardindlni hodnoceni variant podle jednotlivych kritérii a vahy techto
kriterii “.(Brozova, Houska, Subrt, 2009)

Pfi vyuziti metody TOPSIS je nejdiive potfeba vypocitat normalizovanou

kriteridlni matici, jejiz hodnoty se vypocitaji na zakladé€ vzorce:

poJi

1] p ,
PR
i=1 [4]
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yij - hodnoty matice dat
Z normalizované kriteridlni matice se dale vypocitd normalizovand kriterialni

matice.

rij - hodnoty normalizované kriteridlni matice
Vj - vdha dan¢ charakteristiky
Pro normalizovanou kriteridlni vazenou matici nasleduje vypocet vzdalenosti
jednotlivych variant od ideélni varianty:
K
di = Z(Wij _hj)2 [6]
=
wi;j - hodnota normalizované vazené kriterialni matice
h;j - hodnota idealni varianty dané charakteristiky
a vzdalenost jednotlivych variant od bazalni varianty
K
di = Z(Wij ~d,f 7]
i
Wijj - hodnota normalizované vazené kriteridlni matice

d; - hodnota bazalni varianty dané charakteristiky

Vysledna hodnota, podle které se urCuje pofadi jednotlivych variant - neboli

relativni ukazatel vzdalenosti se vypocita:
d i_

c,=—"— 8
T +d a

Na zaklad¢ hodnoty relativniho ukazatele vzdélenosti se jednotlivé varianty sefadi

od nejvyssi k nejnizsi.
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4. Analyza dat

Tuto kapitolu je moznost rozdélit na kvalitativni a kvantitativni subkapitoly. Pro
vlastni vyzkum byla klicova kvalitativni analyza spole¢nosti Mg Consulting, ve ktera
probéhla bakalarskd praxe a kterd organizovala assessment centra. Diky vstficnému
pfistupu a umoznéni nahledu do aktualnich projektd, byly ziskdny praktické poznatky z
oblasti vzd€lavani zameéstnancti. Pro lepSi porozumeéni aktudlni situaci v této oblasti byla
praxe a vlastni pozorovani klicové. Kvantitativni analyza pak zahrnuje sestaveni matice

dat, které bylo nasledné vyuzito pii vypoctech a stanovovani poradi variant.

4.1 Predstaveni spole¢nosti Mg Consulting s.r.o

Spole¢nosti Mg Consulting s.r.o. piisobi pod timto ndzvem piiblizné¢ dva roky.
Zabyva se vzdélavaci a poradenskou ¢innosti prevazné v Ceské a Slovenské republice. Pod
vedenim jednatelek spolecnosti Martiny Jandeckové a Magdalény Prunerové a tymu
nezavislych konzultanti a trenérii se konaji tréninky, zaméfené na rozvoj zejména
mékkych dovednosti zaméstnancti Ceskych i nadnarodnich spole¢nosti. Z vlastnich
zkuSenosti je mozné potvrdit snahu o pfipravu tréninkli na miru poZadavkim kazdé
spolecnosti. Spektrum Skoleni je Siroké - od etikety, aktivni akvizice, strategie pro ziskani
a udrzeni si zdkaznika, zvladani stresu atd. Zasadni fakt, ktery vy¢niva nad ostatni, se da
povazovat snaha o dlouhodobou spolupraci. Dle ziskanych zkuSenosti se d& soudit, ze
teprve po poznani firemni kultury a filozofie klienta, se mtize vyuzit skute¢ného potencialu
spolecnosti.

Na zéklad¢ vlastniho pozorovéani byl ziskan ptehledu o moznostech vzdélavani
zamé&stnanci, tedy v ¢em vSem se mohou zaméstnanci zdokonalovat. A diky umoZznénému
osobnimu ndhledu na nékterych trénincich bylo dosazeno zavéru, Ze tréninky nemusi mit
a Casto ani nemaji formu jednostranného vykladu Skolitele, naopak je soucasnym trendem
co nejvetsi zapojeni tcastnika do tréninku.

Ne vsichni HR manazeti, ¢i feditelé firem, ktetfi Skoleni vybiraji, si uvédomuji, ze
Skoleni neni o jednom dni, kdy se ucastnici dozvédi néco nového a dostanou k tomu
veskeré podklady. Vzdélavani by mélo byt dlouhodobé a soustavné, aby se dalo pozorovat,
jaky efekt m¢l prfedchozi trénink a aby ucastnici méli moznost na sobé& pozorovat, jaky vliv

ma soubor tréninkil na jejich pracovni vykon. Cely rozvojovy program muizeme rozdélit
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do nasledujicich krokt: vstupni analyza, strategicky workshop, tréninkovy blok a vystupni

analyza.

4.1.1 Vstupni analyza

V piipad¢, Ze je zajemcem odsouhlasen cely rozvojovy program, jako prvni krok je
potieba analyzovat soucasné znalosti a schopnosti zaméstnancii. Formy této analyzy se 1isi
podle ptani zdkaznika a jeho financnich moznosti. Nejnakladn€j$i moznosti je
development centrum, ale daji se pouzit i jiné formy. Pfi 360° analyze hodnoti pracovnika
jeho podtizeni, spolupracovnici, nadfizeni, externi hodnotitelé i on sam. Vhodnou formou
u obchodnikii je stinovani, kdy se externi odbornik zucastni jednani obchodnika s jeho
klientem, se zaminkou, ze je to budouci kolega, ktery absolvuje schiizku, aby ziskaval
zkuSenosti z obchodnich jednani, jest¢ nez je bude sam vést. Na zaklad¢ jakékoli vstupni
analyzy se sestavuji obsahy jednotlivych tréninkt tak, aby zbyte¢né neopakovaly znalosti,
které ucastnici maji, ale aby co nejvice tyto znalosti rozvijely. Vstupni analyza slouzi

k vytvofeni rozvojového planu

4.1.2 Strategicky workshop

Strategicky workshop miize byt mezistupném mezi vstupni analyzou a rozvojovym
planem. Ma smysl zejména pro spole¢nosti zabyvajici se obchodem. Béhem workshopu
jde zejména o to, aby si ucastnici ujasnili, ¢eho chtéji dosahnout, jak toho mohou
dosahnout (jakou strategii zvolit) a jak k tomu mize kazdy z nich piispét. Casto se zde
hodnoti soucastnd obchodni strategie, konkurence nebo se objevuje snaha definovat
idedlniho prodejce ¢i marketingové tahy, které by pomohly zaujmout vétSsi mnoZstvi
zakaznikd. Hlavni pozitivum téchto akci je shledavano ve faktu, ze strategii vytvari lidé,
ktefi se pfimo pohybuji v prostiedi, kam ma byt strategie aplikovana a zaroven se uci
spolupracovat, pfijimat nazory druhych a diskutovat o nich. Tato ¢ast je velmi specificka,
a proto je trochu odlisnd i tloha trenéra. Ten zde neplni funkci nositele novych informaci,

ale spiSe moderatora a koordinatora, aby se diskuze neodchylila od tématu.

4.1.3 Tréninkovy blok

Slozeni rozvojového planu odpovidd chténému sméru rozvoje ucastnik.
Na zaklad¢€ rozvojového, planu je sestaven uceleny tréninkovy blok, ktery se nejcastéji

sklada ze skupinovych tréninkt, ale mtize obsahovat i osobni tréninky - koucinky atd.
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Pokud jde o uceleny program jedné skupiny - napiiklad skupiny obchodnikd,
Casova cetnost tréninkit odpovidd moznostem ucastnikll - tedy obvykle maximalné jeden
jednodenni az dvoudenni trénink za mésic. Pokud jde o rozvojovy plan, kde se kazdého
tréninku ucastni jini lidé - tyka se zejména rozvojovych plani u hoteld, kde je potieba
rozvijet konkrétni znalosti u urcité skupiny zaméstnanct - tréninky mohou byt i Castéji.

Stejné tak, jako je rozdilna Cetnost tréninkd, je rozdilny i obsah. U obchodnikt je
zamé&fen na dovednosti, které obchodnik nutné potiebu k Gspésnému prodeji - komunikace,
naslouchani, argumentace, zjiStovani potieb zakaznika. Napiiklad u zaméstnanct hotelu
jsou nejvice vyuzivany tréninky zaméfené na komunikace, zvladani stresu, asertivitu,
¢i pochopeni mezikulturnich odli$nosti.

Zavérem kazdého tréninku vypliuji Gcastnici zpétnou vazbu. Ta se sklada
z nékolika ¢asti. Prvni je dotaz nové poznatky, které jim trénink ptinesl. Druhy dotaz je
sméfovan na to, co se jim v tréninku libilo. Tteti dotaz se snazi zjistit, co je v tréninku
potieba vylepsit. Na zavér hodnoti na Skale: velmi dobfe - dobie - uspokojivé -

neuspokojiveé pfinos tréninku pro jejich osobu a schopnosti trenéra.

4.1.4 Vystupni analyza

NejcastéjSim  druhem vystupni analyzy je certifikace. Zakladni mySlenkou
certifikace je zjistit posun urovné dovednosti mezi development/assessment centrem
a certifikaci. Certifika¢ni proces obvykle trva jeden den a je zaméteny na dovednosti, které
ucastnici rozvijeli v jednotlivych tréninkovych blocich. Posun dovednosti se zkouma
v ptipadovych studiich, které jsou zaméfeny na pracovni prostiedi ii¢astniki. Ugastnik by
mél prokazat, ze zvlada jednani a komunikaci s klientem v situaci, ktera realn¢ v jeho
pracovnim zivoté muize nastat. Je hodnocen podle stejnych kritérii a stejnou Skélou jako
tomu bylo ve vstupni analyze, a tak se da jasné posoudit, zda si z tréninkli odnesl nové
znalosti, nebo tréninkovym procesem pouze prosel. Uroveii posunu si nejéastéji stanovuje
zadavatel po konzultaci a doporuceni konzultanti Mg Consulting.

Ugastnici, kteii Uspésné projdou certifikaénim procesem, obdrzi certifikat

0 uspéSném absolvovani rozvojového programu.
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4.2 Vlastni vyzkum v AC

Ziskat data pro vypracovani praktické Casti bylo prvnim krokem. Na zakladé
doporuceni doslo ke schlizce s jednatelkami spole¢nosti Mg Consulting a ndsledné dohodgé.
Za poskytnuta data bude odevzdan finalni vysledek bakalaiské prace, aby mohlo dojit
k porovnani rozdiltt mezi vysledky od psychologa a vysledky pocitanymi pfes matematické
metody.

Assessment Centra, kterd organizovala firma Mg Consulting, probihala od tGnora
do dubna roku 2010. Kazdé AC mélo byt dle ptivodniho planu obsazeno deseti ucastniky,
péti internimi hodnotiteli a externim psychologem. VétSinou byl tento pocet dodrzovan, az
na vyjimky, kdy byl pocet nizs$i z divodu nemoci ucastnika nebo odchodu ucastnika
ze spole¢nosti. Jednoho ucastnika pozorovali vzdy alespoit dva interni hodnotitelé, coz
zvySovalo miru objektivity hodnoceni. Na vSe dohlizel externi psycholog, ktery sledoval
vSechny osoby. Celkem 104 osob proslo béhem tiech mésici AC.

Program a jednotlivd cviceni, ve kterych se zkoumaly chovédni a vlastnosti
ucastnikli, byly zaméfeny na charakteristiky, které interni hodnotitel¢ urcili jako
nejpodstatnéjsi pro zaméstnance dané firmy. Témito vlastnostmi byly:

e manazerské dovednosti

e obchodni dovednosti (orientace na cil a na zakaznika)

e ckonomické mysleni

e komunikaéni dovednosti

Kazda dovednost, ktera byla sledovana ve cviceni, mohla byt hodnocena maximalné
5 body. Ne ve vSech cvi€enich byly hodnoceny vSechny dovednosti, ale kazdé cviceni se
zaméfilo na dvé az tfi vlastnosti.

Vseobecné by se dal program AC rozdé¢lit na dve ¢asti - individuélni a skupinovou.
AZ na jedno cviceni (Rozhovor se zdkaznikem) byli ti€astnici hodnoceni ve vSech ostatnich
cviCenich (Stavba, Priority, Pfipadova studie 1 a 2) nejdiive jako jednotlivci, nasledné jako
¢lenové tymu.

Popis mékkych metod uzitych pii1 AC:
1) Projekt ,,Stavba“
Celé skupina ucastnikl dostala k dispozici 1,5kg syrovych Spaget a roli izolepy.

Ukolem bylo vytvofit most o délce piiblizné 70cm, ktery by po dobu jedné minuty

udrzel vahu jednoho kilogramu.
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a) Individualné hodnocena ¢ast:

V této Casti se hlavné sledovalo to, zda se nékdo chopi iniciativy, kdo se
»poveze®, zda bude skupina komunikovat, zda se pokusi jako celek skupina
ukol dokoncit, nebo to jeden, Ci vice Clenti vzda. Pozorovaly se tedy hlavné
manazerské a komunikacni dovednosti a orientace na cil.

b) Tymova cast:

Kazdy c¢len mél postupné veifejné zhodnotit fungovani ostatnich clent
skupiny pii stavbé mostu z téstovin. Na jeho/jejim projevu se zkoumal charakter
projevu - zda je schopen vyjadfit svoji myslenku, objektivni a konstruktivni
zhodnoceni a zanalyzovani skupinové prace. Tedy obecné¢ se hodnotily
manazerské a komunika¢ni dovednosti.

2) Rozhovor se zakaznikem

Toto cviéni mélo jako jediné pouze individualn¢ hodnocenou ¢ast. Interni
hodnotitelé vytvorili nékolik modelovych situaci, do kterych se zaméstnanec
dané firmy mohl dostat pfi jednani se zakaznikem. Spole¢né s modelovymi
situacemi vytvofili i modelové feSeni, ¢i postup, jak by se mél zaméstnanec
Vv dané situaci zachovat. Toto cvicené bylo zaméfené na komunika¢ni dovednost.
Dalsi, zjistovanou vlastnosti bylo ekonomické mysleni. Modelové situace byly
vytvofené na zdklad¢ skutecné situace, takze zaméstnanec mel zaroven posoudit,
na kolik je dand situace vyhodna pro firmu a na kolik uz je ekonomicky
neperspektivni. Posledni zkoumanou charakteristikou byla orientace
na zékaznika - zejména v tom smyslu, do jaké miry byl zaméstnanec ochoten se
prizptsobit pozadavkiim zakaznika, jak reaguje na jeho pozadavky, zda se snazi
zjistit jeho potieby.

3) Stanoveni priorit
a) individudlné hodnocena ¢ast
Kazdy zGcastniki dostal seznam 20 Cinnosti, Ze kterych ma vybrat
¢innosti mély byt sestaveny do tabulky a sefazeny podle dilezitosti. Prvnich
pet az Sest pak bylo hodnoceno tak, zZe pokud danou ¢innost ti¢astnik umistil
na spravné misto, obdrzel 5 bodt, pokud o jedno misto vedle - 4 body

a takhle dale. Z vysledného souctu bodu bylo pak podle skaly urceno, kolik
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bodi za dané cviceni dostane. V této Casti se odrazely zejména manazerské

dovednosti a orientace na cil a na zdkaznika.

a) tymova Cast
Cela skupina se shodnout na jediném spolecném fteSeni. Tedy se
hodnotilo, zda jsou schopni se dohodnout, jakou formu ma jejich
komunikace a zda byli schopni dokoncit zadany ukol. Stejné¢ jako
Vindividualné¢ hodnocené¢ c¢asti i zde byly pozorovany manazerské
dovednosti, obchodni dovednosti a hlavné komunikace ve skupiné.
4) Ptipadova studie 1 (manazerska)
a) individualn¢ hodnocena ¢ast
Ucastnici dostali seznam otazek k zodpovézeni. Otazky se tykaly
kazdodenni manazerské prace. Podle odpovédi na otazky dostavali body
0 - $patna odpoveéd’, 2,5 - Castecnd odpoveéd’, 5 - spravna odpoveéd. Celkove
mohli ziskat maximalné 30b. Podle poctu ziskanych bodl ziskali na zdkladé
bodové Skaly 0-5 bodd. Otdzky mély zejména prokézat manazerské
dovednosti a orientaci na zdkaznika.
b) tymova Cast
Skupina se méla shodnout na odpovédich, komunikovat a dosahnout
findlniho rozhodnuti. Hodnotitelé sledovali zejména, zda se n€ktery ze Clenil
chopil iniciativy, kdo se snaZi pfispét k feSeni problému, kteti clenové
nejsou aktivni a k dosaZeni spolecného cile skupiny nepfispivaji.
5) Pripadova studie 2 (ekonomicka)
a) individualn¢€ hodnocena ¢ast
Ucastnici byli postaveni pted modelovou situaci: dostali za tukol,
vybrat ze tfi mist to nejlepsi pro otevieni kavarny. Spole¢né se zaddnim
ukolu dostali 1 ekonomické charakteristiky daného mista jako napftiklad
pocet a slozeni obyvatel, miru nezaméstnanosti, primérnou mzdu
a podobng. Toto cviCeni mélo zejména prokazat ekonomické mysleni
a schopnost argumentovat, pro¢ ucCastnik vybral danou lokalitu
(k argumentaci prakticky sta¢ilo vyuzit zadanych ekonomickych

charakteristik a podle nich odiivodnit rozhodnuti). Za své zdivodnéni mohli
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ziskat maximalné 20 bodi. Ziskané body byly nasledné za pomoci bodové

Skaly pfevedeny na stupnici 0 - Sbodi. Sledovalo se ekonomické mysleni.

a) tymova Cast

Zakladem této casti byla dohoda celé skupiny na jednom misté

a jednom zdivodnéni, pro¢ bylo zvoleno dané misto pro otevieni kavarny.

Toto cvicené posuzovalo manazerské dovednosti jednotlivych clent

skupiny, dale schopnost komunikace a ekonomické mysleni.

Kazda cast, at’ individualni nebo tymova, byla hodnocena body ze Sestistupniové

Skaly:
Tabulka 1: Hodnotici $kdla
body | slovni hodnota charakteristika
0 Miziva drovei Nedostatecna, ,,ohrozujici" troven. Jsou patrné zdsadni rozpory se
(nevyhovujici) vSemi body z ,,Popisu projevu kompetence*. Nebo se jedna o
absenci dané kompetence, i kdyz byla prilezitost ji projevit.
Mtuizeme formulovat rozvoj od zakladu a ihned.
1 Nizka urovei Podprimérna, limitujici iroven. Jsou patrné zasadni rozpory S
(podpriimér) nekterymi z bodt ,,Popisu projevu kompetence®. V dané
kompetenci je mozné formulovat systematicky rozvoj, jehoz cilem
je primarn¢ potlaceni slabych stranek.
2 SpiSe nizka Podprimérna trovei. I pfes nékteré projevy chovani odpovidajici
{iroven ,Popisu projevu kompetence®, je vétsi cast chovani ucastnika
coer o S timto popisem v rozporu. V dané kompetenci je mozné formulovat
(nizSi prumér) systematicky rozvoj, jehoz cilem je potlaceni slabych stranek s
pozitivnim zakladem v nékolika silngjsich strankach.
3 SpiSe vysoka Postacujici minimalni turoven. S dilé¢imi vyhradami chovani
{iroveii ucastnika odpovida ,,Popisu projevu kompetence®. Je mozné
e o formulovat klicové oblasti ke zlepSeni. Rozvoj se zamétuje na
(vyssi primér) posileni silnych a potla¢eni slabych stranek.
4 Vysoka troven Optimalni aroven. Pfesn¢ odpovida ,,Popisu projevu kompetence®.
(nadpriimér) V dané kompetenci je mozné formulovat jen minimalni oblasti ke
zlepSeni, ale jiz nelze formulovat ,,kvalitativni skok". Rozvoj se
zaméfuje na posilovani silnych stranek.
5 Velmi vysoka Excelentni Groven, idealni stav. Projev kompetence je na vzorové

aroven

(excelentni)

urovni, pii niz nelze formulovat zddnou dil¢i oblast ke zlepSeni.

Zdroj: interni materialy Mg Consulting s.r.o.
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4.3 Sebrana data

Kazdému ucastnikovi bylo ptidéleno bodové ohodnoceni v jednotlivych cvicenich
AC dle vyse uvedené skaly. Vysledné bodové ohodnoceni pro vypocet poradi tcastnika
vznikalo sou¢tem bodu z jednotlivych cvi¢eni pro hodnocenou charakteristiku.

Manazerské dovednosti (MD) byly hodnoceny v sedmi ¢astech (3 individudlni -
Stavba, Priority a Pfipadova studie 1; 4 tymové). Maximalni teoreticky mozny pocet
ziskanych bodu byl 35.

Komunikaéni dovednosti se hodnotily v Sesti ¢astech (2 individualni - Stavba
a Priority; 4 tymové). Zde mohli Gc€astnici ziskat az 30 bod?.

Ekonomické mysleni bylo hodnoceno v nejméné ¢astech - ve ttech (2 individualni -
Rozhovor se zikaznikem a Piipadova studie 2; 1 tymové - Piipadova studie 2). Ugastnici
zde mohli ziskat maximalné 15 bodi.

Obchodni dovednosti prokazovali ucastnici v Sesti ¢astech (3 individualni - Priority,
Rozhovor se zdkaznikem a Ptipadova studie 2; 3 tymové - Stavba, Priority a Pfipadova
studie 1). Pocet teoreticky dosazenych bodu za tuto charakteristiku byl 30.

Matici dat tvoii mnoZina 104 variant hodnocena podle 4 charakteristik. Vyslednym
vystupem by mélo byt sefazeni jednotlivych variant od nejlepS$i po nejhorsi, proto je
vhodné posuzovat dané variant podle modelu vicekriteridlni analyzy variant, ktera tato
srovnani umoznuje.

Tabulka 2: Matice dat

MD |KD |EM |OD MD (KD |EM |OD MD |KD |EM |OD
1 10 14 5 13 35 21 12 5 13 69 9 7 6| 11
2 3 3 4 4 36 7 8 5 10 70| 16 14 6| 15
3 4, 11 37 8 6 4| 10 71 15 16 11| 15
4 12 9 3 13 38| 22 23 8 18 72 17 10 6| 17
5 14| 10 7 15 39 10 8 4| 10 73 15 14 8| 13
6 7 7 9 8 40 9 10 5 7 74| 17 16 7| 13
7 16 13 8 15 41 9 12 6 11 75 5 1 2 6
8 3 7 0 5 42 26| 21 10 20 76 3 3 0 5
9 9 5 5 9 43 18| 20 11 18 77 6 7 4 7
10 9 5 12 44 9 9 7 12 78 6 10| 10 8
11 18 10 9 15 45 21 18 8| 20 79 3 5 2 6
12 18 14 9 17 46 8 8 5 13 80 8 9 3 14
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13 12 16 4| 13 47 14| 14 9 11 81 3 4 2 4
14| 20 15 11 14 48 8 7 2 10 82 10 11 8| 11
15 20 16 4| 22 49 13 11 5 13 83 12 12 7| 10
16| 21 17 10 17 50 16 14 4| 14 84 8 7 5| 12
17 9 10 8 8 51 12 11 5 11 85 11 10 5| 12
18| 21 21 11 16 52 15 14 9 14 86 11 14 7| 10
19 28| 21 10| 23 53 8 8 4 6 87 3 6 6 7
20 13 13 10 15 54| 11 11 4| 12 88 14 13 6 9
21 13 13 7 12 55 10 10 9 14 89 7 9 8 9
22 9 10 9 6 56 7 6 3 5 90 7 11 5 7
23 20| 22 11 19 57 14| 10 7 13 91 8 10 8| 12
24 19| 21 10| 21 58 18 18 10| 19 92 15 18 10| 16
25 22 23 10| 22 59 16 13 4| 17 93 11 12 8| 11
26 21 26 12 19 60 12 12 7 14 94 6 10 7 8
27 21 22 12 21 61 12 14 8 12 95 13 12 5| 16
28 8 9 6 8 62 8 6 1 8 96 7 13 5| 11
29 16| 20 12 15 63 4 3 2 5 97 6 8 4 8
30 13 13 6 10 64| 17 14 8 16 98 16 19 7| 17
31 16 12 7 13 65 23 15 8| 20 99 7 10 8 8
32 19 18 7 16 66 17 15 9 9 100| 16 16 8| 15
33 13 15 7 11 67 10 14| 10| 13 101 14 15 9| 14
34 17 16 11 16 68 14| 13 8 11 102 5 11 4 8

103 8 10 4 9

104 7 10 4 9
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5. Dosazené vysledky

Pro zhodnoceni AC byla vybrana metoda vicekriterialni analyzy TOPSIS, jejimz
vystupem je sefazeni variant od nejlepsi po nejhorsi. Toto umoziuje vice matematickych
metod, napfiklad i metoda vazeného souctu (WSA). AvSak metoda WSA pro zhodnoceni
sebranych dat nebyla zvolena, nebot’ je konstruovéana pro data s kardinalni informaci, ktera
se v sebranych datech nenachdzi. Na rozdil od WSA je pro vypocet metody TOPSIS jsou
potieba data s ordinalni informaci, které jsou k dispozici.

Pro vypocet metody TOPSIS bylo nejdiive potteba stanovit vahy jednotlivych
kritérii, a to zptisobem co nejvice objektivnim. K vypoctu vah jednotlivych kritérii bylo
zvoleno uziti Saatyho matice. Saatyho matice byly vyplnény péti internimi hodnotiteli,
ktefi maji pfimou zkuSenost s danou pracovni pozici, a méli by védét, jaké vlastnosti jsou
hodnotitelé nemylili, bylo nejprve potieba vypocitat u vSech matic jejich konzistence.

Po vypoctu konzistence Saatyho matic néasledoval vypocet vah z jednotlivych matic.

Vypocet vah podle tisudku hodnotiteli
Kazdy z hodnotitelt, ktefi byli vybrani z interniho prostfedi spole¢nosti, vyplnil dle
zadani Saatyho matici. Vysledné vahy jednotlivych hodnotiteli zobrazuje nasledujici
tabulka:
Tabulka 3: Vysledné vihy jednotlivych hodnotitelii

hodnotitel 1 | hodnotitel 2 | hodnotitel 3 | hodnotitel 4 | hodnotitel 5
MD 0,35 0,34 0,34 0,35 0,35
KD 0,29 0,29 0,30 0,28 0,28
EM 0,16 0,16 0,15 0,15 0,15
oD 0,20 0,21 0,22 0,22 0,22

Zdroj: vlastni.

Z vyslednych hodnot vah se da vy¢ist, Ze vSichni interni hodnotitelé maji podobny
nazor na dilezitost jednotlivych kritérii. Jak 1ze vidét z tabulek matic, hodnotitelé se sice

shodli v poradi vyslednych vah, ale nektefi prikladaji nékterym charakteristikam veétsi

vvvvvv
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dovednosti. Druhé misto patfi komunikaci, nasleduji obchodni dovednosti a nejméné
podstatné se jevi ekonomické mysleni. Toto rozdéleni je pouzitelné pro tento konkrétni
piipad AC, pro jiné assessment centrum je potieba nejprve stanovit kritéria hodnoceni
a nasledné jejich vahy. Vysledné hodnoceni je sice subjektivni, ale opirda se o piimy
kontakt s lidmi pracujicimi na dané pozici a zkuSenostmi z realného pracovniho Zzivota
hodnocenych osob.

Nejprve byla zjistovana konzistence Saatyho matic, aby se stanovilo, nakolik jsou
matice vyplnéné hodnotiteli divéryhodné a které z nich mohou byt vyuzity pro vypocet
vah jednotlivych kritérii. Indexy konzistence pro sestavené¢ Saatyho matice hodnotitelti

jsou nasledujici (dolni index vyjadtuje ¢islo hodnotitele):
S:=0,119; S,=0,085; S;=0,081; S4=0,119; Ss=0,123

Konzistence Saatyho matic 2 a 3 vysly s hodnotou niz$i nez 0,1. Tyto matice lze
hodnotit jako konzistentni a z nich vypocitané vahy lze vyuzit k dal$im vypoctim. Matice
1, 4, a 5 se pohybuji tésné¢ nad hodnotou 0,1, coz je pravdépodobné zpiisobeno vyssi
multikolinearitou jednotlivych pdrovych srovnani. Hodnotitelé pifi porovnavani
jednotlivych kritérii byli ve svém tUsudku ovlivnéni uz provedenym hodnocenim.
Pti vypliiovani Saatyho matice je kazdy hodnotitel, ktery srovnava parové jednotliva
kritéria, vystaven vlivu svého piedchoziho tsudku a zatizen mirou své subjektivity vuci
kazdému kritériu. Da se pochybovat o objektivnosti hodnotiteld, ktefi vypliiovali matice 1,
4,a5.

Vysledné vahy byly vypocitany jako primérné hodnoty jednak ze vSech matic
a dale i zvlast' z konzistentnich a nekonzistentnich Saatyho matic, aby se dalo porovnat, jak

konzistence ovliviiuje vysledné potadi variant.

Tabulka 4: Vihy stanovené dle konzistence Saatyho matic

charakteristika celkové vahy vahy z konzistentnich vahy z nekonzistentnich
Saatyho matic Saatyho matic

manazersk_e 0.3474 0,3429 0,3504

dovednosti

komumkac_m 0.2885 0,2940 0,2848

dovednosti

ekovnorr,llcke 0,1521 0,1515 0,1525

mysleni

obchodni ' 0,2120 0,2116 0,2121

dovednosti

Zdroj: viastni
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Rozdily mezi védhami jsou nepatrné, a proto lze povazovat i vadhy, které byly

stanoveny z matic oznacenych jako nekonzistentni, za relevantni a pouzitelné.

Uziti vaZeného priuméru a metody TOPSIS pro stanoveni poradi

Matice dat byla sestavena ze souctl bodi u jednotlivych dovednosti, které Gi¢astnici
ziskali v jednotlivych castech assessment centra podle data, kdy jednotlivi Ucastnici
assessment centrem prosli. Rozd¢€leni ucastnikti do skupin bylo naprosto ndhodné.

Pro prvotni sestaveni poradi a pro dals$i porovnani bylo vyuzito vazeného praméru
vypocitaného za vyuziti celkovych vah. Pro kazdého ucastnika byla hodnota vypocitdna

takto:

~ . [9]
>

kde: yi - hodnota dané charakteristiky

X =

Vj - vaha dané charakteristiky

Poradi stanovené vazenym primérem je uvedeno v diskuzi. Toto potadi bylo
porovnano s vyslednym potadim stanovenym za pomoci metody TOPSIS.

Vypoclty vysledného potadi s vyuZzitim metody TOPSIS byly provadény na zakladé
teorie popsané v literarni reSersi.

Prvnim krokem pfi vypoctu metody TOPSIS bylo zjiSténi bazalni a ideélni varianty.

Tabulka 5: Idedlni a bazdlni varianta

manazerské komunikaéni ekonomické obchodni
dovednosti dovednosti mySleni dovednosti

bazalni varianta 3 1 0 4

idealni varianta 28 26 12 23

Zdroj: viastni.
Dalsimi kroky jsou vypocet kriteridlni matice, vypocet kriteridlni vaZené matice.
Pro porovnani a posouzeni, jaky vliv ma mirna nekonzistence Saatyho matic na vysledky
byly vyuzity zvlast vahy z konzistentnich a nekonzistentnich matic, a jako tieti vahy

ze vSech matic. Dale byla ur¢ena vzdalenost kazdé varianty od idedlni a bazélni varianty
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a z téchto vzdalenosti byl na zavér vypocitan relativni ukazatel vzdalenosti. Vysledky
jednotlivych krokt jsou uvedeny v ptilohach.

V zévislosti na typu vah bylo stanoveno toto vysledné potadi variant:

Tabulka 6: Vysledné povadi dle varianty TOPSIS
C - vysledné potadi s vdhami ze vSech Saatyho matic
K - vysledné poradi s vahami z konzistentnich Saatyho matic

N- vysledné potadi s vahami z nekonzistentnich Saatyho matic

C K N C K N C K N
1. 19| 19| 19 36. | 73| 50| 73 71. 99| 99| 99
2. 42| 42| 42 37. | 72| 72| 72 72. 40| 40| 40
3. 25| 25| 25 38. | 31| 31| 31 73. 80| 80| 80
4. 26| 26| 26 39. | 47| 47| 47 74. 39| 39| 39
5. 27| 27| 27 40. | 20| 20| 20 75. 89| 89| 89
6. 38| 38| 38 41. | 33| 33| 33 76. 46| 46| 46
7. 23| 23| 23 42. | 68| 68| 68 77. 69| 90| 69
8. 18| 18| 18 43. | 13| 13| 13 78. | 103|103 | 103
9. 24| 24| 24 44. | 61| 61| 61 79. 90| 69| 90
10. | 45| 45| 45 45. | 21| 21| 21 80. 28| 28| 28
11.| 65| 65| 65 46. | 95| 95| 95 81. 94| 94| 94
12.| 16| 16| 16 47. | 88| 88 5 82. 10| 104| 10
13.| 43| 43| 43 48. 5 5| 88 83. |104| 10 6
14.| 58| 58| 58 49. | 67| 67| 67 84. 6 6| 104
15.| 32| 32| 32 50. | 57| 30| 57 85. 84 3| 84
16.| 15| 15| 15 51. | 30| 57| 30 86. 3| 84 3
17.| 14| 29| 14 52. | 60| 60| 60 87. 1102|102 | 102
18.| 29| 14| 29 53. | 86| 86| 86 88. 36| 36| 36
19.| 98| 98| 98 54. | 49| 49| 49 89. 9| 53 9
20.| 34| 34| 34 55. | 83 1| 83 90. 53 9| 53
21.| 12| 92| 12 56. 1| 83 1 91. 48| 48| 37
22.| 92| 12| 92 57. | 93| 93| 93 92. 37| 37| 48
23.| 35| 74| 35 58. | 51| 51| 51 93. 97| 97| 97
24.| 74|100| 74 59. | 55| 55| 55 94. 62| 62| 62
25.|100| 35| 100 60. | 82| 82| 82 95. 77| 77| 77
26.| 64| 71| 64 61. | 54| 54| 54 96. 56| 87| 56
27.| 71| 64| 71 62. | 85| 85| &5 97. 87| 56| 87
28.| 66| 66| 66 63. 4| 41 4 98. 8 8 8
29.| 70| 70| 11 64. | 41 4| 41 99. 79| 79| 79
30.| 11 7| 70 65. | 96| 96| 96 100. 2 2 2
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Na zéklad¢ vypocti a sestaveného potfadi s vyuzitim trojiho druhu vah bylo
zjisténo, ze doslo ke zméné potadi ptiblizné¢ u jedné tietiny variant (piesné 35). Veskeré
mezi vypocty potfebné k vypoctu vysledného potadi jsou uvedeny v ptilohach. Varianty,
u kterych nedoslo ke zmén¢ potadi, jsou v tabulce vyzna¢eny modie. Varianty, které maji
ruzné poradi v zavislosti na riznych vahach, jsou vyznaceny Cervené. Zmeéna potadi
probéhla v rozsahu jednoho, maximalné dvou mist. A mista na vrcholu tabulky a na jejim
konci zstala nezménéna. Lze tedy usoudit, Ze mirnd nekonzistence Saatyho matic, tzn.

index konzistence v piipadé sledovanych AC do hodnoty 0,13, nema zasadni dopad

na vysledné potadi variant.

47

31. 7| 11 7 66. | 91| 91| 91 101.| 81| 81| 81
32.| 52| 52| 52 67. | 22| 22| 22 102.| 75| 75| 75
33.1101| 101|101 68. 17| 17| 17 103.| 63| 63| 63
34.| 59| 59| 59 69. | 44| 44| 44 104.| 76| 76| 76
35.| 50| 73| 50 70. | 78| 78| 78 Zdroj: vlastni.




6. Diskuze

Porovnani vysledkt vazeného priméru a metody TOPSIS

Pii porovnani vysledného pofadi vypocitaného z vazeného priméru a metodou
TOPSIS (za pouziti celkovych vah), miizeme pozorovat rozdily. Pouze 30 variant, tedy
29%, ma v obou vypoctech stejné potadi. Ostatni varianty se liSi o jedno aZz o Ctyfi mista.
Z vysledkt lze usuzovat, ze i uziti vaZzeného priméru je mozné, avSak je nutné brat
na zfetel vyznamnou nepiesnost tohoto pfistupu. Zmeéna potadi libovolné varianty az

o Ctyfi pozice v Umisténi miize mit v nékterych ptipadech neblahé disledky.

Tabulka 7: Vysledné povadi (vaZeny priumér - VP, metoda TOPSIS - T)

VP T VP T VP T
1. 19| 19 36. | 73| 73 71. 46| 99
2. 42| 42 37. | 50| 72 72. 39| 40
3. 26| 25 38. | 20| 31 73. 69| 80
4. 25| 26 39. | 31| 47 74. 40| 39
5. 27| 27 40. | 47| 20 75. 99| 89
6. 38| 38 41. | 33| 33 76. 78| 46
7. 23| 23 42. | 68| 68 77. 1103 | 69
8. 24| 18 43. 13| 13 78. 10| 103
9. 18| 24 44. | 95| 61 79. 89| 90
10. | 45| 45 45, 5| 21 80. 84| 28
11. | 65| 65 46. | 61| 95 81. 28| 94
12. | 43| 16 47. | 21| 88 82. 3| 10
13. | 16| 43 48. | 67 5 83. 90| 104
14. | 58| 58 49. | 60| 67 84. | 104 6
15. | 15| 32 50. | 57| 57 85. 94| 84
16. | 29| 15 51. | 88| 30 86. 36 3
17. | 32| 14 52. | 30| 60 87. 6| 102
18. | 14| 29 53. | 49| 86 88. 37| 36
19. | 98| 98 54. | 86| 49 89. 9 9
20. | 34| 34 55. 1| 83 90. 48| 53
21. | 92| 12 56. | 93 1 91. |102| 48
22. | 12| 92 57. | 83| 93 92. 53| 37
23. | 71| 35 58. | 55| 51 93. 97| 97
24. | 100| 74 59. | 51| 55 94. 62| 62
25. | 64100 60. | 82| 82 95. 77| 77
26. | 74| 64 61. | 54| 54 96. 56| 56
27. | 35| 71 62. | 8| 85 97. 87| 87
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28. 7| 66 63. 4 4 98. 8 8
29. | 70| 70 64. | 41| 41 99. 79| 79
30. 11| 11 65. | 91| 96 100.| 63 2
31. | 52 7 66. | 44| 91 101.| 75| 81
32. |101| 52 67. | 96| 22 102. 2| 75
33. | 59|101 68. 17| 17 103.| 81| 63
34. | 66| 59 69. | 80| 44 104.| 76| 76
35. | 72| 50 70. | 22| 78

Zdroj: vlastni.

Porovnani oficidlnich vysledku a metody TOPSIS

Pii porovnani vysledkt ziskanych jako finalni hodnoceni ucastniki a vysledki
vypocitanych metodou TOPSIS je zfejmy zasadni rozdil mezi potadimi. Da se fici,
ze metoda vyuzitd pii hodnoceni oficidlnich vysledkl nebyla vhodné sestavena, nebot’ se
zasadné 1iSi od vysledkd vypocitanych jak ptes metodu TOPSIS, tak i pfes vazeny pramer.
Rozdily ve vysledném potadi jsou zna¢né - napiiklad ¢islo 10 se podle metody TOPSIS
umistilo v hodnoceni na 82. misté, a podle ziskanych vysledkli na misté 95. Rozdil tfinacti
mist by mél varovat, jak mohou byt neovétené vysledky neptesné. U nékterych variant je

rozdil v umisténi minimalni, ale mizeme nalézt i pfipady, kdy se vysledky 1i§i o deset

a vice mist.

Tabulka 8: Vysledky metody TOPSIS a oficidlni vysledky
TOPSIS Ziskané vysledky

1 19| (42| 68 83 6 1| 19 42| 91 83103
2 42| 43| 13 84| 104 2| 26 43| 60 84| 97
3 25| (44| 61 85 84 3| 25 44| 13 85| 37
4 26| |45| 21 86 3 4| 27 45| 57 86| 36
5 27| |46| 95 87| 102 5| 24 46| 50 87| 41
6 38| (47| 88 88| 36 6| 42 47| 83 88| 22
7 23| (48 5 89 9 7| 58 48 5 89| 62
8 18| |49| 67 90| 53 8| 43 49| 59 90102
9 24| (50| 57 91| 48 9| 45 50| 66 91 9
10 45| |51| 30 92 37 10| 16 51| 61 92| 48
11 65| |52| 60 93 97 11| 71 52 4 93| 77
12 16| |53| 86 94| 62 12| 23 53| 46 94| 90
13 43 54| 49 95 77 13| 15 54| 69 95| 10
14 58| [55| 83 96| 56 14| 38 55| 72 96| 53
15 32 56 1 97 87 15| 18 56| 80 97| 56
16 15| |57 93 98 8 16| 65 57| 85 98| 75
17 14| 58| 51 99| 79 17| 12 58| 99 99| 63
18 29| (59| 55 100 2 18| 29 59 1 100 2
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19 98| |60| 82 101| 81 19| 32 60| 44 101| 8
20 34| (61| 54 102| 75 20| 92 61| 30 102| 76
21 12| |62| 85 103| 63 21| 98 62| 51 103| 79
22 92| |63 4 104| 76 22| 14 63| 96 104| 81
23 35| |64 41 23| 33 64| 86
24 74| |65| 96 24| 64 65| 88
25| 100| |66| 91 25| 7 66| 35
26 71| (67| 22 26| 34 67| 78
27 64| 68| 17 27| 11 68| 21
28 66| 69| 44 28| 73 69| 40
29 70| |70| 78 29|101 70| 84
30 11| |71} 99 30| 20 71 3
31 7| |72 40 31| 52 721104
32 52| (73| 80 32| 95 73| 49
33| 101| |74| 39 33| 67 74| 17
34 59| |75| 89 341|100 75| 89
35 73| |76| 46 35| 55 76| 82
36 50| (77| 69 36| 70 77| 87
37 72| |78| 90 37| 74 78| 39
38 31| (79| 103 38| 31 79| 28
39 47| |80| 28 39| 47 80| 6
40 20| |81 94 40| 93 81| 94
41 33| |82 10 41| 68 82| 54

Zdroj: vlastni, interni materialy Mg Consulting s.r.o.

Jak Ize odvodit z porovnani vysledkid, vazeny primér je v praxi dobie vyuzitelny
postup, ktery mtze ptinést piijatelné vysledky. Je tedy vhodnou moznosti v ptipadé, ze se
vypocty.

Ackoliv je vazeny primér moznosti, kterd ptinese dobré vysledky, je vhodné jej
doplnit dal$i metodou - jako je naptiklad metoda TOPSIS. Za pouziti vah z konzistentnich
matic se tato metoda jevi jako nejvhodnéjsi. Neda se vSak fici, Ze modely vicekriteridlni
analyzy variant, jako vtomto pfipadé metoda TOPSIS, jsou univerzalné pouzitelné
a pfinaseji naprosto presné a spravné vysledky. Zakladem pro metodu TOPSIS je kvalitni
odhad vah. Ten je stanovovan lidmi a mize dojit k zakladni chybé¢, ktera by sice méla byt
odhalena za pomoci vypoctu konzistence Saatyho matic, ale miize znamenat zésadni
problém pro dalsi vypocet.

Z vlastni zkuSenosti se da wusoudit, Ze vyplnéni Saatyho matic, potfebnych

k vypoétu vah jednotlivych charakteristik, neni problém. VSichni interni hodnotitelé toto
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zvladli. Avsak z diskuze s osobami, které se podilely na piipravé a vyhodnocovani tohoto
AC, se da vyvodit, ze do vypoctu vah uz by se nikdo z nich nepustil. Tuto metodu sice
shledaly jako piesnou pro stanoveni vah, ale jeji postup se vSem zdal velmi slozity.
Stanoveni vah probéhlo na zakladé hodnoceni od internich hodnotiteld a pozadavki
zadavatele. Vzhledem ktomu, Ze objektivni stanoveni vah je zakladem pro spravné
uspofadani variant, je potfeba tento krok neopomijet. Naopak stanoveni vah by mélo byt
chapano jako zakladni kdmen pro dalsi vypocty a mélo by byt vysledkem jednak znalosti
pracovni pozice, pro kterou jsou vahy stanovovany, a jednak by se mélo zakladat
na objektivnim uréeni vah. Zadavatel by si tedy mé¢l uvédomit, ze jim stanovené vahy bez
odborné kontroly mohou ve vysledku zpiisobit zkresleni finalniho potadi. To nakonec
uSkodi pravé zadavateli. Jak 1ze z porovnani vidét, neodborné stanovené¢ vahy velmi
ovliviiuji vysledné potadi. Neda se ptredpokladat, Ze by tento postup byl hodnotiteli
specializovanymi na AC Casto vyuzivany.

Idedlni je tedy kombinace vysledku stanoveného psychologem porovnaného
s alespont dvéma matematickymi metodami, kterd zaru¢i, Ze nedoSlo béhem vypoctl
k chybé a potvrdi vysledné potadi. Tato kombinace objektivnich metod a subjektivniho
pohledu psychologa na konkrétni osobu v konkrétni den miize piinést nejpiesnéjsi
vysledky, jakych 1ze dosahnout. Vysledné potadi stanovené za pomoci vice metod piinasi 1
dal$i vyhody. I pro o zadavatele AC budou vysledky shodujici se podle vice na sobé

nezavislych metodéach jasné piesvédcujici.
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7. Zavér

Pro proniknuti do oblasti lidskych zdroji na teoretické urovni byla klicova literarni
resSerSe, ktera osvétlila nejen soucasny stav, ale i vyvoj této oblasti. Dale upozornila
na rozdily vchéapani a vyuzivani lidskych zdroji v zavislosti na svétové lokalité
a vyspélosti statu. Je ziejmé, ze v této oblasti vedou pokrok Spojené staty americké.
V literarni reSerSi byla dale zpracovana problematika assessment centra a teoreticky
prostup pii vypoctu vah ze Saatyho matic a vypocet metody vicekriterialni analyzy variant
TOPSIS.

Cilem prace bylo navrzeni vyuziti modeli vicekriterialni analyzy pfi vyhodnoceni.
vystupl z assessment centra. Tento cil byl naplnén. V pribchu sestavovani poradi variant
bylo vyuZzito metody vicekriteridlni analyzy variant TOPSIS, jejiz vystupem bylo potradi
variant. Nasledn¢ doslo ke srovnani teoretickych vysledki s vysledky z praxe. Jedna se
sice o zfidka vyuzivané propojeni matematickych metod a vzdélavaci metody v oblasti
HR, ale tato kombinace muze pii spravném vyuziti pfinést kvalitni vysledky. Malé uziti
obého Vv bézné praxi je zplsobeno faktem, Ze tato moznost vyhodnoceni assessment centra
neni vsoudasné dobé obvykla. Casto se muzeme setkat i s piistupem psychologi
pracujicich v AC, kdy tito zaméstnanci nejsou ochotni se vzdélavat v oblasti mimo jejich
pusobnost ¢i odbornost.

Pfi vyuziti metod vicekriteridlni analyzy variant nejsou vysledky pouze osobnim
dojmem hodnotiteld, ale pfi dodrZzeni podminek (napiiklad ovéfeni konzistence Saatyho
matic) se opiraji o objektivni vypocet. Déle Ize doporucit uziti vice nez jedné metody,
nebot’ tim dochazi ke snizeni rizika chyby ve vysledném potadi i€astnikd. Toto byl i
davod k sestaveni poradi pomoci vaZzeného priméru. Z vlastni zkuSenosti se d4 usuzovat,
ze osoby, které se zamétuji predevsim na lidskou psychiku a jsou zvyklé se fidit predev§im
svym vnimanim a intuici, se ne vzdy dokdZou vyrovnat se striktnim matematickym
postupem.

V ptipadé, Ze se spolecnost rozhodne, Ze vyuZzije této moznosti hodnoceni, je tieba
pfizvat k celému assessment centru osobu, kterd se orientuje v oblasti vicekriteridlni
analyzy. Pro spole¢nost toto mlze byt cesta navdzani spoluprace se studentem, kterd ji

pfinese jednak mladistvy ndhled na danou problematiku a jednak niz§i finanéni néklady

nez v ptipadé zapojeni odbornika.
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9. Piilohy

Ptiloha ¢.1: Saatyho matice a index konzistence

Ptiloha ¢.2: TOPSIS mezivypocty
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Priloha ¢.1: Saatyho matice a index konzistence

Hodnotitel 1
MD KD EM oD
MD 1 3 7 6
KD 1/3 1 6 5
EM 1/7 1/6 1 1/5
oD 1/6 1/6 5 1
(S = ImaxE)
-3,358 | 3,000 7 6 determinant | -2,80689E-07
0,333 -3,358 6 5
, , I 4,357731715
0143 | 0167 |-3358 | 0.2 e
0167 | 0167 | 5 |-3.358 konzistence|  0,119243905
Hodnotitel 2
MD KD EM oD
MD 1 2 7 6
KD 1/2 1,00 6 4
EM 1/7 1/6 1 1/5
oD 1/6 1/4 5 1
-3,255 2 7 6
0,500 | -3,255 6 4 determinant -3,37657E-07
0,143 | 0,167 |-3,255| 0,20 Imax 4,254587313
0,167 0,250 5 -3,255 index
konzistence 0,084862438
Hodnotitel 3
Hodnotitel
3 MD KD EM oD
MD 1 2 8 5
KD 1/2 1 7 4
EM 1/8 1/7 1 1/6
oD 1/5 1/4 6
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(S - ImaxE)
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-3,244 2 8 5 determinant | -7,53187E-07
1 -3,244 7 4 I max 4,244325265
0,125 | 0,143 |-3244 | 0,167 index
0 0.250 5 3244 konzistence | 0,081441755
Hodnotitel 4
MD KD EM oD
MD 1 3 7 4
KD 1/3 1 6 4
EM 1/7 1/6 1 1/6
oD 1/4 1/4 6 1
(S = ImaxE)
-3,357 3 7 4 determinant -2,92371E-07
0,333 -3,357 6 4 Imax 4,356898393
0,143 0,167 | -3,357 | 0,167 index
0,250 0,250 6 -3,357 konzistence 0,118966131
Hodnotitel 5
MD KD EM oD
MD 1 3 7 5
KD 1/3 1 6 4
EM 1/7 1/6 1 1/6
oD 1/5 1/4 6 1
(S - ImaxE)
-3,368 3 7 5 determinant -2,38856E-07
0,333 | -3,368 6 4 I max 4,368333844
index
0,143 | 0167 |-3:368 | 0167 konzistence 0,122777948
0 0,250 6 -3,368



Priloha ¢.2: TOPSIS - mezivypocty

Normalizovana kriteridlni matice

Normalizovana Kkriteridlni vazend matice Normalizovana Kriteridlni vazend matice

- celkove vahy (C) - vahy z nekonzistentnich matic (N)
MD KD EM |OD MD KD EM oD MD KD EM oD

vahy |0,3474|0,2885|0,1521|0,2120 vahy 0,3429 0,2940 0,1515 0,2116
1| 0,072| 0,104|0,068|0,097 1| 0,025| 0,030| 0,010| 0,021 1|0,024715| 0,03069 0,0103 | 0,020551
2| 0,022| 0,022 (0,054 0,030 2| 0,008| 0,006| 0,008| 0,006 2|0,007414|0,006576| 0,00824|0,006323
3| 0,050| 0,067 |0,054 |0,082 3| 0,018, 0,019| 0,008 | 0,017 3 0,01730,019729| 0,00824|0,017389
4| 0,087 | 0,067|0,041|0,097 4| 0,030| 0,019| 0,006| 0,021 410,029658 |0,019729 | 0,00618 |0,020551
5| 0,101| 0,075|0,095|0,112 5| 0,035| 0,022| 0,014| 0,024 510,034601|0,021922|0,014419|0,023712
6| 0,050| 0,052|0,122| 0,060 6| 0,018, 0,015| 0,019| 0,013 6 0,0173|0,015345|0,018539|0,012647
7| 0,115| 0,097|0,109|0,112 7| 0,040( 0,028 | 0,017| 0,024 710,0395440,028498|0,016479|0,023712
8| 0,022 | 0,052 00,037 8| 0,008 | 0,015 0| 0,008 810,007414 | 0,015345 010,007904
9| 0,065| 0,037|0,068 | 0,067 9| 0,023| 0,011| 0,010| 0,014 90,022243|0,010961 0,0103 |0,014227
10| 0,065 | 0,045 |0,068 | 0,090 10| 0,023| 0,013| 0,010| 0,019 10|0,022243|0,013153 0,0103| 0,01897
11| 0,130 0,075|0,122 (0,112 11| 0,045| 0,022| 0,019| 0,024 11|0,044487|0,021922 | 0,018539 | 0,023712
12| 0,130| 0,104 0,122 0,127 12| 0,045| 0,030| 0,019| 0,027 12|0,044487| 0,03069 |0,018539|0,026874
13| 0,087 | 0,119|0,054 {0,097 13| 0,030| 0,034| 0,008| 0,021 13|0,029658 | 0,035075 | 0,00824 |0,020551
14| 0,144 0,112 |0,150(0,105 14| 0,050| 0,032| 0,023 | 0,022 14| 0,04943|0,032882|0,022659 | 0,022132
15| 0,144 0,119(0,054 (0,164 15| 0,050| 0,034| 0,008 | 0,035 15| 0,049430,035075| 0,00824|0,034778
16| 0,151| 0,127|0,136 (0,127 16| 0,053| 0,037| 0,021| 0,027 16|0,051901 | 0,037267 | 0,020599 | 0,026874
17| 0,065| 0,075|0,109 | 0,060 17| 0,023| 0,022| 0,017| 0,013 17|0,0222430,021922 | 0,016479 | 0,012647
18| 0,151 0,157|0,150(0,120 18| 0,053| 0,045| 0,023 | 0,025 18|0,051901 | 0,046035 | 0,022659 | 0,025293
19| 0,202| 0,157|0,136 (0,172 19| 0,070| 0,045| 0,021| 0,036 19|0,069202 | 0,046035 | 0,020599 | 0,036359
20| 0,094| 0,097|0,136|0,112 20| 0,033| 0,028 | 0,021| 0,024 20|0,032129|0,028498 | 0,020599 | 0,023712
21| 0,094 | 0,097 0,095 | 0,090 21| 0,033| 0,028 | 0,014| 0,019 21|0,032129|0,028498|0,014419| 0,01897
22| 0,065| 0,075|0,122|0,045 22| 0,023| 0,022| 0,019| 0,010 22|0,022243|0,021922|0,018539 | 0,009485
23| 0,144| 0,164 |0,150|0,142 23| 0,050| 0,047| 0,023| 0,030 23| 0,04943|0,048228|0,022659|0,030036
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24| 0,137| 0,157|0,136 (0,157 24| 0,048| 0,045| 0,021| 0,033 2410,046958 | 0,046035 | 0,020599 | 0,033197
25| 0,159 0,171|0,136 0,164 25| 0,055| 0,049| 0,021| 0,035 2510,054373| 0,05042|0,020599 |0,034778
26| 0,151| 0,194 |0,163|0,142 26| 0,053 0,056| 0,025| 0,030 260,051901 | 0,056996 | 0,024719 | 0,030036
27| 0,151 0,164 |0,163|0,157 27| 0,053| 0,047| 0,025| 0,033 27|0,051901 | 0,048228 | 0,024719 | 0,033197
28| 0,058 | 0,067 |0,082|0,060 28| 0,020| 0,019| 0,012| 0,013 28|0,019772|0,019729 | 0,01236|0,012647
29| 0,115| 0,149|0,163|0,112 29| 0,040| 0,043| 0,025| 0,024 29|0,039544 | 0,043843 | 0,024719 | 0,023712
30| 0,094 | 0,097|0,082|0,075 30| 0,033| 0,028| 0,012| 0,016 30/0,032129|0,028498 | 0,01236|0,015808
31| 0,115| 0,089 0,095 | 0,097 31| 0,040| 0,026| 0,014| 0,021 31/0,039544|0,026306 | 0,014419 | 0,020551
32| 0,137| 0,134|0,095|0,120 32| 0,048| 0,039| 0,014| 0,025 32/0,046958 |0,039459 | 0,014419 | 0,025293
33| 0,094| 0,112|0,095| 0,082 33| 0,033| 0,032 0,014| 0,017 33|0,032129|0,032882 | 0,014419 | 0,017389
34| 0,123| 0,119|0,150| 0,120 34| 0,043| 0,034| 0,023| 0,025 3410,042015 | 0,035075 | 0,022659 | 0,025293
35| 0,151| 0,089 0,068 | 0,097 35| 0,053| 0,026| 0,010| 0,021 35|0,051901|0,026306 | 0,0103|0,020551
36| 0,050 | 0,060|0,068|0,075 36| 0,018| 0,017| 0,010| 0,016 36| 0,0173|0,017537| 0,0103|0,015808
37| 0,058 | 0,045|0,054 |0,075 37| 0,020| 0,013| 0,008 | 0,016 37/0,019772|0,013153| 0,00824|0,015808
38| 0,159| 0,171|0,109|0,134 38| 0,055| 0,049 0,017| 0,029 38|0,054373| 0,05042|0,016479|0,028455
39| 0,072 0,060 |0,054|0,075 39| 0,025| 0,017| 0,008| 0,016 39|0,024715|0,017537 | 0,00824 | 0,015808
40| 0,065| 0,075|0,068 | 0,052 40| 0,023 | 0,022| 0,010| 0,011 400,022243|0,021922| 0,0103|0,011066
41| 0,065| 0,089|0,082 | 0,082 41| 0,023| 0,026| 0,012| 0,017 410,022243|0,026306 | 0,01236|0,017389
42| 0,187| 0,157|0,136|0,149 42| 0,065| 0,045| 0,021| 0,032 4210,064259 | 0,046035 | 0,020599 | 0,031616
43| 0,130| 0,149|0,150|0,134 43| 0,045| 0,043| 0,023| 0,029 4310,044487|0,043843 | 0,022659 | 0,028455
441 0,065| 0,067|0,095 | 0,090 44| 0,023 | 0,019| 0,014| 0,019 4410,022243|0,019729|0,014419| 0,01897
45| 0,151| 0,134|0,109 (0,149 45| 0,053| 0,039| 0,017| 0,032 450,051901|0,039459|0,016479|0,031616
46| 0,058 | 0,060|0,068|0,097 46| 0,020( 0,017| 0,010| 0,021 46 |0,019772|0,017537| 0,0103|0,020551
47| 0,101| 0,104|0,122|0,082 47| 0,035| 0,030| 0,019| 0,017 4710,034601| 0,03069|0,018539|0,017389
48| 0,058| 0,052|0,027|0,075 48| 0,020| 0,015| 0,004| 0,016 4810,019772|0,015345| 0,00412 |0,015808
49| 0,094 | 0,082|0,068 | 0,097 49| 0,033| 0,024| 0,010| 0,021 4910,032129|0,024114| 0,0103|0,020551
50| 0,115| 0,104 |0,054| 0,105 50| 0,040| 0,030| 0,008| 0,022 50|0,039544| 0,03069| 0,00824|0,022132
51| 0,087| 0,082|0,068|0,082 51| 0,030| 0,024| 0,010| 0,017 51|0,029658 |0,024114| 0,0103|0,017389
52| 0,108 | 0,104 |0,122|0,105 52| 0,038| 0,030 0,019| 0,022 5210,037072| 0,03069 |0,018539|0,022132
53| 0,058 | 0,060 0,054 | 0,045 53| 0,020| 0,017| 0,008| 0,010 53/0,019772|0,017537| 0,00824|0,009485
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54| 0,079| 0,082 0,054 (0,090 54| 0,028 | 0,024| 0,008 | 0,019 5410,027186|0,024114| 0,00824| 0,01897
55| 0,072| 0,075|0,122|0,105 55| 0,025| 0,022| 0,019| 0,022 5510,0247150,021922 | 0,018539 | 0,022132
56| 0,050| 0,045|0,041|0,037 56| 0,018| 0,013 | 0,006| 0,008 56| 0,0173|0,013153| 0,00618|0,007904
57| 0,101| 0,075|0,095|0,097 57| 0,035| 0,022| 0,014| 0,021 57|0,034601 | 0,021922 | 0,014419 | 0,020551
58| 0,130| 0,134 |0,136|0,142 58| 0,045| 0,039| 0,021| 0,030 5810,044487 |0,039459 | 0,020599 | 0,030036
59| 0,115| 0,097|0,054 (0,127 59| 0,040| 0,028 | 0,008| 0,027 59|0,039544 | 0,028498 | 0,00824 | 0,026874
60| 0,087 | 0,089|0,095 0,105 60| 0,030| 0,026| 0,014| 0,022 60| 0,029658 | 0,026306 | 0,014419 | 0,022132
61| 0,087| 0,104 0,109 | 0,090 61| 0,030, 0,030 0,017| 0,019 61]0,029658 | 0,03069|0,016479| 0,01897
62| 0,058| 0,045|0,014|0,060 62| 0,020, 0,013| 0,002| 0,013 620,019772|0,013153| 0,00206|0,012647
63| 0,029| 0,022|0,027|0,037 63| 0,010 0,006| 0,004| 0,008 63 |0,009886 | 0,006576 | 0,00412 | 0,007904
64| 0,123| 0,104 |0,109|0,120 64| 0,043| 0,030 0,017| 0,025 64|0,042015| 0,03069 |0,016479 |0,025293
65| 0,166 | 0,112|0,109 0,149 65| 0,058| 0,032| 0,017| 0,032 65|0,056844 | 0,032882 | 0,016479 | 0,031616
66| 0,123 | 0,112|0,122 (0,067 66| 0,043| 0,032| 0,019| 0,014 66 |0,042015|0,032882 | 0,018539 | 0,014227
67| 0,072 | 0,104 |0,136 (0,097 67| 0,025| 0,030 0,021| 0,021 670,024715| 0,03069 |0,020599 | 0,020551
68| 0,101| 0,097|0,109| 0,082 68| 0,035| 0,028 0,017| 0,017 68 |0,034601 | 0,028498 | 0,016479 | 0,017389
69| 0,065| 0,052|0,082|0,082 69| 0,023| 0,015| 0,012| 0,017 690,022243|0,015345| 0,01236|0,017389
70| 0,115| 0,104 |0,082|0,112 70| 0,040| 0,030| 0,012| 0,024 7010,039544| 0,03069| 0,01236|0,023712
71| 0,108 | 0,119|0,150|0,112 71| 0,038| 0,034| 0,023| 0,024 7110,037072|0,035075 | 0,022659 | 0,023712
72| 0,123 | 0,075|0,082 (0,127 72| 0,043| 0,022| 0,012| 0,027 72|0,042015|0,021922 | 0,01236 |0,026874
73| 0,108 | 0,104 0,109 (0,097 73| 0,038| 0,030 0,017| 0,021 7310,037072| 0,03069 |0,016479 |0,020551
74| 0,123| 0,119|0,095| 0,097 74| 0,043| 0,034 0,014| 0,021 7410,042015|0,035075 | 0,014419 | 0,020551
75| 0,036 | 0,007 |0,027|0,045 75| 0,013| 0,002| 0,004| 0,010 75|0,012357|0,002192 | 0,00412 | 0,009485
76| 0,022 | 0,022 0]0,037 76| 0,008| 0,006 0| 0,008 7610,007414 | 0,006576 00,007904
77| 0,043 | 0,052|0,054|0,052 77| 0,015| 0,015| 0,008| 0,011 77|0,014829|0,015345 | 0,00824 |0,011066
78| 0,043 | 0,075|0,136 | 0,060 78| 0,015| 0,022| 0,021| 0,013 78|0,0148290,021922 | 0,020599 | 0,012647
79| 0,022 | 0,037|0,027 | 0,045 79| 0,008| 0,011| 0,004| 0,010 79|0,007414|0,010961 | 0,00412 |0,009485
80| 0,058| 0,067|0,041|0,105 80| 0,020| 0,019| 0,006| 0,022 80|0,019772|0,019729 | 0,00618 |0,022132
81| 0,022| 0,030|0,027 (0,030 81| 0,008| 0,009 0,004| 0,006 81|0,007414|0,008769 | 0,00412|0,006323
82| 0,072| 0,082|0,109 | 0,082 82| 0,025| 0,024| 0,017| 0,017 8210,024715|0,024114 | 0,016479 | 0,017389
83| 0,087 | 0,089|0,095|0,075 83| 0,030| 0,026| 0,014| 0,016 830,029658 | 0,026306 | 0,014419 | 0,015808
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84| 0,058 | 0,052|0,068|0,090 84| 0,020| 0,015| 0,010| 0,019 8410,019772|0,015345| 0,0103| 0,01897
85| 0,079| 0,075|0,068 | 0,090 85| 0,028 | 0,022| 0,010| 0,019 85|0,027186|0,021922| 0,0103| 0,01897
86| 0,079| 0,104|0,095 | 0,075 86| 0,028| 0,030| 0,014| 0,016 86|0,027186| 0,03069 |0,014419 |0,015808
87| 0,022 | 0,045|0,082 | 0,052 87| 0,008| 0,013| 0,012| 0,011 8710,007414|0,013153 | 0,01236|0,011066
88| 0,101| 0,097|0,082 | 0,067 88| 0,035| 0,028 | 0,012| 0,014 8810,034601|0,028498 | 0,01236|0,014227
89| 0,050| 0,067|0,109 |0,067 89| 0,018| 0,019| 0,017| 0,014 89| 0,0173|0,019729|0,016479|0,014227
90| 0,050| 0,082|0,068|0,052 90| 0,018| 0,024| 0,010| 0,011 90| 0,0173|0,024114| 0,0103|0,011066
91| 0,058| 0,075|0,109 | 0,090 91| 0,020| 0,022| 0,017| 0,019 91|0,019772|0,021922 | 0,016479 | 0,01897
92| 0,108| 0,134|0,136 (0,120 92| 0,038 0,039| 0,021| 0,025 920,037072|0,039459 | 0,020599 | 0,025293
93| 0,079| 0,089|0,109|0,082 93| 0,028 | 0,026| 0,017| 0,017 9310,027186|0,026306 | 0,016479 | 0,017389
94| 0,043 | 0,075|0,095 | 0,060 94| 0,015| 0,022| 0,014| 0,013 9410,014829|0,021922 | 0,014419 | 0,012647
95| 0,094 | 0,089|0,068|0,120 95| 0,033| 0,026| 0,010| 0,025 9510,032129|0,026306| 0,0103|0,025293
96| 0,050| 0,097|0,068 | 0,082 9| 0,018| 0,028 | 0,010| 0,017 96| 0,0173|0,028498| 0,0103|0,017389
97| 0,043 | 0,060|0,054 | 0,060 97| 0,015| 0,017| 0,008 | 0,013 97|0,014829|0,017537 | 0,00824 |0,012647
98| 0,115| 0,142|0,095 (0,127 98| 0,040| 0,041| 0,014| 0,027 98|0,039544 | 0,041651 | 0,014419 | 0,026874
99| 0,050| 0,075|0,109 | 0,060 99| 0,018| 0,022| 0,017| 0,013 99| 0,0173|0,021922|0,016479|0,012647
100| 0,115 0,119/0,109|0,112 100| 0,040( 0,034| 0,017| 0,024 100 | 0,039544|0,035075|0,016479 | 0,023712
101| 0,101| 0,1120,122|0,105 101| 0,035| 0,032| 0,019| 0,022 101 |0,034601|0,032882|0,018539 | 0,022132
102 | 0,036| 0,082 |0,054|0,060 102| 0,013| 0,024| 0,008| 0,013 102|0,012357|0,024114 | 0,00824 |0,012647
103| 0,058 | 0,075 |0,054|0,067 103| 0,020( 0,022| 0,008| 0,014 103|0,019772|0,021922 | 0,00824 |0,014227
104| 0,050 | 0,075|0,054 | 0,067 104| 0,018 | 0,022| 0,008| 0,014 104| 0,0173|0,021922| 0,00824 |0,014227
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Normalizovana kriteridlni vazend matice Vzdalenosti od idealni a bazalni varianty

vahy z konzistentnich matic (K) C N K

MD KD EM oD C |z (wi-h)® |2 (wij-dj)?  (wi-hj)? | 2 (wij-dj)?  (wi-hj)? | 2 (wij-dj)?
vahy 0,3504| 0,2848| 0,1525| 0,2121 0,0014
1|0,025262 | 0,029733 | 0,010365 | 0,020596 1 0,0032 0,0014 0,0031 0,0014 0,0032 0,0014
2|0,007579|0,006371 | 0,008292 | 0,006337 2 0,0075 0,0001 0,0075 0,0001 0,0076 0,0001
3/0,017683|0,019114 | 0,008292 | 0,017428 3 0,0047 0,0006 0,0047 0,0006 0,0048 0,0006
410,030314 |0,019114 | 0,006219 | 0,020596 4 0,0035 0,0010 0,0035 0,0010 0,0035 0,0010
50,035367|0,021238|0,014511 | 0,023765 5 0,0027 0,0016 0,0027 0,0016 0,0027 0,0017
6|0,017683 | 0,014867 | 0,018657 | 0,012675 6 0,0050 0,0007 0,0050 0,0007 0,0050 0,0007
7|0,040419|0,027609 | 0,016584 | 0,023765 7 0,0019 0,0023 0,0019 0,0023 0,0019 0,0023
8(0,007579 | 0,014867 0(0,007922 8 0,0070 0,0002 0,0070 0,0002 0,0070 0,0002
9(0,022736 | 0,010619 | 0,010365 | 0,014259 9 0,0050 0,0005 0,0050 0,0005 0,0050 0,0005
10| 0,022736 | 0,012743 | 0,010365 | 0,019012 10 0,0046 0,0006 0,0046 0,0006 0,0046 0,0006
11| 0,045471|0,021238 | 0,018657 | 0,023765 11 0,0020 0,0024 0,0020 0,0024 0,0020 0,0025
12| 0,045471|0,029733 | 0,018657 | 0,026934 12 0,0014 0,0030 0,0014 0,0030 0,0014 0,0030
13| 0,030314 | 0,033981 | 0,008292 | 0,020596 13 0,0026 0,0018 0,0026 0,0018 0,0026 0,0018
14| 0,050524 | 0,031857 | 0,022803 | 0,022181 14 0,0012 0,0035 0,0012 0,0035 0,0012 0,0035
15| 0,050524 | 0,033981 | 0,008292 | 0,034855 15 0,0011 0,0037 0,0011 0,0037 0,0011 0,0037
16| 0,05305 |0,036104| 0,02073|0,026934 16 0,0008 0,0041 0,0008 0,0041 0,0008 0,0041
17| 0,022736 | 0,021238 | 0,016584 | 0,012675 17 0,0041 0,0009 0,0041 0,0009 0,0041 0,0009
18| 0,05305| 0,0446 |0,022803 | 0,025349 18 0,0006 0,0048 0,0005 0,0048 0,0006 0,0048
19|0,070733| 0,0446| 0,02073| 0,03644 19 0,0001 0,0071 0,0001 0,0071 0,0001 0,0071
20| 0,03284|0,027609| 0,02073|0,023765 20 0,0024 0,0020 0,0024 0,0020 0,0024 0,0020
21| 0,03284(0,027609|0,014511 | 0,019012 21 0,0026 0,0017 0,0026 0,0017 0,0026 0,0017
22| 0,022736 | 0,021238 | 0,018657 | 0,009506 22 0,0042 0,0010 0,0042 0,0010 0,0042 0,0010
23| 0,050524 | 0,046723 | 0,022803 | 0,030102 23 0,0005 0,0049 0,0005 0,0050 0,0005 0,0049
24|0,047997| 0,0446| 0,02073|0,033271 24 0,0007 0,0046 0,0006 0,0046 0,0007 0,0046
25| 0,055576 | 0,048847 | 0,02073 | 0,034855 25 0,0003 0,0057 0,0003 0,0058 0,0003 0,0057
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26| 0,05305|0,055218|0,024876 | 0,030102 26 0,0003 0,0061 0,0003 0,0062 0,0004 0,0061
27| 0,05305|0,046723|0,024876|0,033271 27 0,0004 0,0054 0,0004 0,0054 0,0004 0,0054
28 0,020209 | 0,019114|0,012438 | 0,012675 28 0,0046 0,0006 0,0045 0,0007 0,0046 0,0006
29| 0,040419 | 0,042476 | 0,024876 | 0,023765 29 0,0012 0,0036 0,0012 0,0037 0,0012 0,0036
30| 0,03284|0,027609 |0,012438 | 0,015843 30 0,0028 0,0015 0,0028 0,0015 0,0028 0,0015
31|0,040419|0,025485|0,014511 | 0,020596 31 0,0022 0,0020 0,0022 0,0020 0,0022 0,0020
3210,047997|0,038228|0,014511 | 0,025349 32 0,0010 0,0035 0,0010 0,0035 0,0010 0,0035
33| 0,03284|0,031857|0,014511|0,017428 33 0,0024 0,0019 0,0024 0,0019 0,0025 0,0019
341 0,042945 | 0,033981 | 0,022803 | 0,025349 34 0,0013 0,0031 0,0013 0,0032 0,0014 0,0031
35| 0,053050,025485 | 0,010365 | 0,020596 35 0,0017 0,0029 0,0017 0,0029 0,0017 0,0029
36| 0,017683 | 0,01699 |0,010365 | 0,015843 36 0,0049 0,0005 0,0049 0,0005 0,0049 0,0005
37 0,020209 |0,012743|0,008292 | 0,015843 37 0,0051 0,0004 0,0051 0,0004 0,0051 0,0004
38 0,055576 |0,048847|0,016584 | 0,028518 38 0,0004 0,0053 0,0004 0,0053 0,0004 0,0053
391 0,025262 | 0,01699|0,008292 |0,015843 39 0,0042 0,0007 0,0042 0,0007 0,0042 0,0007
40| 0,022736|0,021238 | 0,010365 | 0,01109 40 0,0043 0,0007 0,0043 0,0007 0,0043 0,0007
411 0,022736|0,025485|0,012438 | 0,017428 41 0,0037 0,0011 0,0037 0,0011 0,0037 0,0011
421 0,065681| 0,0446| 0,02073|0,031687 42 0,0002 0,0062 0,0002 0,0062 0,0002 0,0063
43|0,045471|0,042476|0,022803 | 0,028518 43 0,0009 0,0041 0,0009 0,0041 0,0009 0,0041
4410,022736|0,019114|0,014511 | 0,019012 44 0,0040 0,0009 0,0040 0,0009 0,0040 0,0009
45| 0,05305|0,038228|0,016584 | 0,031687 45 0,0007 0,0043 0,0007 0,0043 0,0007 0,0043
46| 0,020209| 0,01699 |0,010365 | 0,020596 46 0,0045 0,0007 0,0045 0,0007 0,0045 0,0007
471 0,035367|0,029733 | 0,018657 | 0,017428 47 0,0023 0,0020 0,0023 0,0020 0,0023 0,0020
48| 0,020209 | 0,014867 | 0,004146 | 0,015843 48 0,0050 0,0004 0,0050 0,0004 0,0050 0,0004
49| 0,03284|0,023362|0,010365 | 0,020596 49 0,0029 0,0014 0,0029 0,0014 0,0029 0,0014
50 0,040419 |0,029733|0,008292 | 0,022181 50 0,0020 0,0022 0,0020 0,0022 0,0020 0,0022
51| 0,030314 |0,023362|0,010365 | 0,017428 51 0,0032 0,0012 0,0032 0,0012 0,0032 0,0012
52|0,037893 | 0,029733 | 0,018657 | 0,022181 52 0,0020 0,0023 0,0020 0,0023 0,0020 0,0023
53| 0,020209| 0,01699 |0,008292 | 0,009506 53 0,0050 0,0005 0,0050 0,0005 0,0050 0,0005
5410,027788|0,023362 | 0,008292 | 0,019012 54 0,0034 0,0011 0,0034 0,0011 0,0034 0,0011
551 0,025262 |0,021238|0,018657 | 0,022181 55 0,0035 0,0013 0,0034 0,0013 0,0035 0,0013
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56 0,017683|0,012743|0,006219 | 0,007922 56 0,0058 0,0003 0,0058 0,0003 0,0058 0,0003
5710,035367|0,021238|0,014511 | 0,020596 57 0,0028 0,0015 0,0028 0,0015 0,0028 0,0016
581 0,045471|0,038228 | 0,02073|0,030102 58 0,0010 0,0037 0,0010 0,0037 0,0010 0,0037
591 0,040419|0,027609 | 0,008292 | 0,026934 59 0,0020 0,0022 0,0021 0,0022 0,0020 0,0022
60| 0,030314 | 0,025485 | 0,014511 | 0,022181 60 0,0028 0,0015 0,0028 0,0015 0,0028 0,0015
61| 0,030314|0,029733|0,016584 | 0,019012 61 0,0026 0,0017 0,0026 0,0017 0,0027 0,0017
62| 0,020209 |0,012743|0,002073 | 0,012675 62 0,0054 0,0003 0,0054 0,0003 0,0054 0,0003
63| 0,010105 | 0,006371|0,004146 | 0,007922 63 0,0073 0,0000 0,0073 0,0000 0,0073 0,0000
64| 0,042945 | 0,029733 | 0,016584 | 0,025349 64 0,0016 0,0026 0,0016 0,0026 0,0016 0,0026
65| 0,058102 | 0,031857 | 0,016584 | 0,031687 65 0,0008 0,0043 0,0008 0,0043 0,0008 0,0044
66| 0,042945 | 0,031857 | 0,018657 | 0,014259 66 0,0018 0,0025 0,0018 0,0025 0,0018 0,0025
67| 0,025262 | 0,029733| 0,02073|0,020596 67 0,0030 0,0017 0,0029 0,0017 0,0030 0,0017
68| 0,035367|0,027609|0,016584 | 0,017428 68 0,0024 0,0018 0,0024 0,0018 0,0024 0,0018
69| 0,022736 | 0,014867|0,012438 | 0,017428 69 0,0044 0,0007 0,0045 0,0007 0,0044 0,0007
701 0,0404190,029733 | 0,012438 | 0,023765 70 0,0019 0,0023 0,0019 0,0023 0,0019 0,0023
71| 0,037893 | 0,033981 | 0,022803 | 0,023765 71 0,0017 0,0028 0,0017 0,0028 0,0017 0,0028
72| 0,042945|0,021238 | 0,012438 | 0,026934 72 0,0022 0,0022 0,0022 0,0022 0,0022 0,0022
7310,037893 |0,029733|0,016584 | 0,020596 73 0,0020 0,0022 0,0020 0,0022 0,0020 0,0022
741 0,042945 | 0,033981|0,014511 | 0,020596 74 0,0016 0,0027 0,0016 0,0027 0,0016 0,0027
751 0,012631 |0,002124|0,004146 | 0,009506 75 0,0074 0,0001 0,0074 0,0001 0,0074 0,0001
76| 0,007579|0,006371 00,007922 76 0,0078 0,0000 0,0078 0,0000 0,0078 0,0000
77|0,015157|0,014867 | 0,008292 | 0,01109 77 0,0056 0,0003 0,0056 0,0003 0,0056 0,0003
781|0,015157|0,021238 | 0,02073|0,012675 78 0,0048 0,0009 0,0048 0,0009 0,0048 0,0009
791 0,007579|0,010619 | 0,004146 | 0,009506 79 0,0071 0,0001 0,0071 0,0001 0,0071 0,0001
80 0,020209 |0,019114|0,006219 | 0,022181 80 0,0044 0,0007 0,0044 0,0007 0,0044 0,0007
81| 0,007579 | 0,008495 | 0,004146 | 0,006337 81 0,0075 0,0001 0,0075 0,0001 0,0075 0,0001
82| 0,025262 | 0,023362 | 0,016584 | 0,017428 82 0,0035 0,0012 0,0035 0,0012 0,0035 0,0012
83| 0,030314|0,025485 | 0,014511 | 0,015843 83 0,0030 0,0014 0,0030 0,0014 0,0030 0,0014
841 0,020209 | 0,014867 | 0,010365 | 0,019012 84 0,0047 0,0006 0,0047 0,0006 0,0047 0,0006
8510,027788|0,021238|0,010365 | 0,019012 85 0,0035 0,0010 0,0035 0,0010 0,0035 0,0010
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86| 0,027788|0,029733|0,014511 | 0,015843 86 0,0030 0,0015 0,0030 0,0015 0,0030 0,0015
8710,007579|0,012743|0,012438 | 0,01109 87 0,0066 0,0003 0,0065 0,0003 0,0066 0,0003
881 0,035367|0,027609 | 0,012438 | 0,014259 88 0,0027 0,0016 0,0027 0,0016 0,0027 0,0016
891 0,017683 |0,019114 | 0,016584 | 0,014259 89 0,0047 0,0007 0,0046 0,0007 0,0047 0,0007
90| 0,017683 | 0,023362 | 0,010365 | 0,01109 90 0,0047 0,0007 0,0046 0,0007 0,0047 0,0007
91 0,020209 |0,021238|0,016584 | 0,019012 91 0,0041 0,0010 0,0040 0,0010 0,0041 0,0010
92 0,037893|0,038228| 0,02073|0,025349 92 0,0015 0,0030 0,0015 0,0031 0,0015 0,0030
93 0,027788|0,025485|0,016584 | 0,017428 93 0,0031 0,0014 0,0031 0,0014 0,0032 0,0014
941 0,015157|0,021238 | 0,014511 | 0,012675 94 0,0049 0,0007 0,0049 0,0007 0,0049 0,0007
95| 0,03284|0,025485 | 0,010365 | 0,025349 95 0,0027 0,0017 0,0026 0,0017 0,0027 0,0017
96| 0,017683 | 0,027609 | 0,010365 | 0,017428 96 0,0041 0,0010 0,0041 0,0010 0,0041 0,0010
97 0,015157| 0,01699|0,008292|0,012675 97 0,0054 0,0004 0,0053 0,0004 0,0054 0,0004
98 0,040419 | 0,040352|0,014511 | 0,026934 98 0,0013 0,0032 0,0013 0,0032 0,0013 0,0032
99 0,017683|0,021238|0,016584 | 0,012675 99 0,0046 0,0008 0,0046 0,0008 0,0046 0,0008
100| 0,040419|0,033981 | 0,016584 | 0,023765 100 0,0016 0,0027 0,0016 0,0027 0,0016 0,0027
101|0,035367|0,031857|0,018657 | 0,022181 101 0,0020 0,0023 0,0020 0,0023 0,0020 0,0023
102|0,012631|0,023362 | 0,008292 | 0,012675 102 0,0052 0,0006 0,0051 0,0006 0,0052 0,0006
103 | 0,020209 | 0,021238|0,008292 | 0,014259 103 0,0045 0,0007 0,0044 0,0007 0,0045 0,0007
104|0,017683 | 0,021238|0,008292 | 0,014259 104 0,0047 0,0006 0,0047 0,0006 0,0047 0,0006
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Vzdalenosti od idealni a bazalni varianty a relativni ukazatel vzdalenosti
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77

0,07485

0,017843

0,192492

76

0,088355

0,004533

0,048805

79

0,084

0,010

0,107

78

0,069035

0,030142

0,30392

77

0,075064

0,01764

0,190281

80

0,066

0,027

0,291

79

0,084163

0,010191

0,108009

78

0,069465

0,029878

0,300756

81

0,087

0,008

0,081

80

0,066168

0,027356

0,292502

79

0,084456

0,00997

0,105584

82

0,059

0,034

0,366

81

0,086429

0,00776

0,082391

80

0,06639

0,027164

0,29036

83

0,055

0,037

0,401

82

0,05906

0,034262

0,367137

81

0,086646

0,007602

0,080656

84

0,068

0,024

0,262

83

0,055082

0,037069

0,402265

82

0,059268

0,034085

0,365118

85

0,059

0,032

0,353

84

0,068472

0,024325

0,262134

83

0,055221

0,036927

0,400736

86

0,055

0,039

0,412

85

0,05921

0,032345

0,353285

84

0,068522

0,02429

0,261712

87

0,081

0,017

0,174

86

0,054642

0,038742

0,41487

85

0,059273

0,032278

0,352568

87

0,080823

0,017187

0,175358

86

0,055004

0,038362

0,410877
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87

0,081179

0,017031

0,173416




88

0,052

0,041

0,440

89

0,068

0,027

0,284

88

0,051497

0,040575

0,440689

90

0,068

0,026

0,278

89

0,068119

0,027191

0,285286

88

0,051573

0,040486

0,439786

91

0,064

0,031

0,328

90

0,06799

0,026587

0,281114

89

0,0684

0,026992

0,282958

92

0,039

0,055

0,587

91

0,063591

0,0312

0,329148

90

0,068427

0,026138

0,276399

93

0,056

0,037

0,396

92

0,038461

0,05525

0,589577

91

0,063873

0,030993

0,326702

94

0,070

0,026

0,272

93

0,055991

0,036965

0,397665

92

0,038825

0,054897

0,585746

95

0,051

0,041

0,441

94

0,069678

0,026308

0,274085

93

0,056201

0,036773

0,395516

96

0,064

0,032

0,330

95

0,051445

0,040722

0,441824

94

0,070111

0,025952

0,270157

97

0,073

0,020

0,213

96

0,063825

0,03191

0,333317

95

0,051512

0,040655

0,441101

98

0,036

0,057

0,608

97

0,073125

0,019958

0,214411

96

0,06441

0,031338

0,327296

99

0,068

0,028

0,293

98

0,036209

0,056741

0,610445

97

0,073416

0,019682

0,211409

100

0,040

0,052

0,564

99

0,067484

0,028258

0,295149

98

0,036575

0,056344

0,606376

101

0,045

0,048

0,514

100

0,039849

0,051841

0,565392

99

0,067842

0,027976

0,29197

102

0,072

0,024

0,253

101

0,044937

0,047693

0,514877

100

0,039993

0,051692

0,563805

103

0,067

0,026

0,278

102

0,071738

0,024756

0,256555

101

0,04515

0,04749

0,512629

104

0,069

0,025

0,264

103

0,066595

0,025929

0,280242

102

0,072322

0,024197

0,250696

104

0,06845

0,024847

0,266319

103

0,06689

0,02562

0,276944

69

104

0,068818

0,024474

0,262335




