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Vyuziti metody AHP v naborovém procesu

Abstrakt

Tato bakalai'ska prace se zabyva vyuzitim metody Analytické Hierarchie Procesu
(AHP) jako nastroje pro podporu rozhodovani v ndborovém procesu spole¢nosti RENTEL a.s.
Cilem prace bylo optimalizovat vybér zaméstnanct prosttednictvim objektivniho hodnoceni a
systematického porovnani kandidatli na zaklad¢ jejich aspiracnich irovni a kompetenci. Prace
zahrnuje teoreticky rozbor AHP, aspiracnich urovni a kompetenéniho modelu, nasledovany
praktickou implementaci metody AHP v ramci naborového procesu.

Vysledky ukazuji, Ze pouziti AHP vedlo k efektivngjsimu a objektivnéj§imu vybéru
zaméstnanct, coz pfineslo soulad s poZzadavky manazerskych pozic a zvyseni efektivity
naborovych procesti. Nicméné se také ukazuje nutnost jisté individualizace tvorby
kompetencniho modelu a souvisejiciho Skoleni zaméstnancii, coz miize byt pro podnik
ekonomicky narocné. Tato prace nabizi uceleny pohled na vyuziti analytickych metod v
personalnim managementu a podnécuje k dalSimu zkoumani v této oblasti.

Kli¢ova slova: Kompeten¢ni model (KM), kandidati, Saatyho matice/metoda, AHP
(Analyticky hierarchicky proces), personalni/socialni/pracovni/manazerské kompetence,
aspiracni Uroven, preference



Utilization of the AHP Method in the Recruitment Process

Abstract

This bachelor thesis examines the utilization of the Analytic Hierarchy Process (AHP)
as a decision support tool in the recruitment process of RENTEL a.s. The aim of the thesis was
to optimize employee selection through objective assessment and systematic comparison of
candidates based on their aspiration levels and competencies. The thesis includes a theoretical
analysis of AHP, aspiration levels, and competency model, followed by practical
implementation of the AHP method within the recruitment process.

The results indicate that the use of AHP led to a more efficient and objective selection
of employees, resulting in alignment with the requirements of managerial positions and
increased efficiency of recruitment processes. However, it also emphasizes the necessity of
employee training and competency model development, which may be economically
challenging for the company. This thesis offers a comprehensive view of the use of analytical
methods in human resource management and encourages further research in this area.

Keywords: Competency Model (CM), candidates, Saaty's matrix/method, AHP (Analytic
Hierarchy Process), personnel/social/workplace/managerial competencies, aspiration level,
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Uvod

Bakalatska prace se zabyva zptisobem vyhodnoceni vysledki kompeten¢niho modelu, jez
byl vytvoren jako kritérium pro aspiraci kandidata na manazerskou roli v libovolné firmé,
ktera na danou pozici hledd adekvatniho pracovnika a soucasn¢ také vyuziva jiz zminény
kompetencni model. Uchaze¢ o zaméstnani prochdzi ndborovym procesem skladajicim se ze
tii zakladnich ¢asti. Nutno podotknout, ze ndborovy proces se miize u riiznych spole¢nosti
lisit, a to v zavislosti na riznych faktorech, jako naptiklad mnozstvi zaméstnancti ve firmé,
kultury, typu spolecnosti, personalnich moznostech a dalSich.

Prvni ¢ast ndborového procesu je praveé vychozi aspiracni aroven, kdy si firma piedurcila
zakladni aspekty, kterymi by kandidat m¢l disponovat. Tato fize ma vyznamnou roli ve
vybéru zajemcti majici predpoklady k vykonu zaméstnani dle pozadavki firmy, a naopak
vytazeni kandidat nespliujici tato kritéria rychlym a efektivnim zpiisobem.

Poté nasleduje druha faze, které se bakalaiska prace vénuje vice do hloubky. Tou je
Vv piipadé nasi spole¢nosti kompetencni model a jeho vyhodnoceni vicekriterialni metodou
zvanou AHP. Kompetencni model je diverzifikovan do ¢tyt zakladnich oblasti kompetenci:
personalni, manazerské, socialni a pracovni. Kazda z nich je nedilnou soucasti osobnostnich a
pracovnich ryst kandidata a je déle ¢lenéna do specifickych kategorii. V pfipad¢ personalnich
kompetenci mezi n¢ nalezi emocni inteligence, inovace, iniciativa, flexibilita, osobni
odpovédnost, samostatnost pfi feSeni problému, vlastni rozvoj a kompetence k pracovnimu
uplatnéni. Manazerské kompetence nasledné zahrnuji dovednosti v oblasti managementu,
uméni vést lidi, stimulaci s podporou podiizenych a manazerské rozhodovani. Socialni
kompetence se zamétuji predevSim na schopnost spoluprace, tedy interpersonalni komunikaci,
zpétnou vazbu, tymovou praci, budovani vztahil a schopnost vnimani a usilovani o
spokojenost druhych. Ctvrta a posledni z téchto kompetenénich oblasti se zabyva piimo
pracovnimi schopnostmi, a to efektivitou pracovnich procesi, organizaci prace, odbornosti a
kvalitou prace, pracovni disciplinou, efektivitou prace s informacemi a vyuzitim informacnich
a komunikacnich technologii. Na kazdou z vySe uvedenych kategorii se vaZe urcity pocet
otazek s péti moznymi odpovéd’mi, jez jsou bodovany hodnotami 0 (nehodnoceno), 1, 2, 3, 4,
pfi¢emz hodnoceni 4 je nejlepsi dosazitelné. Metoda AHP ve vztahu k manazerské pozici, na
kterou je nabor zaméten, ziska preference jednotlivych oblasti
(personalni/manazerské/socialni/pracovni) a nasledné vyhodnoti bodové zisky jednotlivych
kandidatd. Navzajem je porovna pomoci Saatyho matice v kazdé oblasti a s ohledem na
preference urci pofadi kandidati.

Tteti fazi ndboru je pfijimaci pohovor. V zavislosti na potadi kandidata, ziskanym
pouzitim metody AHP, jsou vybrani ti, ktefi postupuji do tfeti faze. Tento postup jiz neni
Vv bakalarské praci dale probiran.



Cil prace

Cilem této bakalafské prace je navrhnout a implementovat metodiku pro vybér
zaméstnance do organizace. Metodika bude zalozena na tfech hlavnich krocich: nastaveni
aspiracnich urovni, vytvoreni kompetencniho modelu a jeho kvantitativni vyhodnoceni
pomoci metody Analytického Hierarchického Procesu (AHP).

1. Aspiracni urovné

Prvnim krokem bude analyza aspiracnich Grovni u potencialnich kandidati béhem
prvotniho naboru. Budou identifikovany minimalni pozadavky na vzdélani, jazykové
dovednosti a pracovni zkuSenosti pro danou pracovni pozici, za G¢elem vyfazeni kandidata
nespliujicich tyto pozadavky.

2. Kompetencni model

DalSim krokem metodiky bude vytvofeni kompetencniho modelu, ktery identifikuje
klicové dovednosti, schopnosti a vlastnosti, které jsou nezbytné pro Gspé€sné vykonavani dané
pracovni pozice. Tento model bude vychazet z pozadavki na pracovni pozici a bude
obsahovat seznam klicovych kompetenci s odpovidajicimi konkrétnimi otazkami je
stanovenym kompetencim.

3. Kvantitativni vyhodnoceni pomoci AHP

Poslednim krokem je kvantitativni vyhodnoceni kandidati pomoci metody Analytického
Hierarchického Procesu (AHP). AHP umozni systematické porovnani jednotlivych kandidata
na zakladé¢ definovanych kritérii a vah téchto kritérii.

Kfritéria budou odvozena z kompeten¢niho modelu a budou zahrnovat jak tvrdé
dovednosti (napft. technické znalosti), tak i mékké dovednosti (napt. komunikace nebo tymova
spoluprace). Implementace téchto kroki umozni organizaci efektivnéji a objektivnéji vybirat
vhodné zaméstnance, ktefi nejlépe odpovidaji pozadavkim pracovni pozice a ptispé&ji k
dosaZeni firemnich cili. Timto zpisobem lze optimalizovat proces naboru a zajistit, Ze
zamé&stnanci budou Vv nové roli GspéSni a budou zaroven maximalné vyuzivat a rozvijet svij
potencial.
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3 Metodika

Metoda, jez bude pro kvantitativni vyhodnoceni vysledkti kompetenéniho modelu
pouzita je vicekriteridlni analyza AHP. Analyticky hierarchicky proces, ve zkratce AHP, je
model vicekriteridlniho rozhodovani pouzivany v piipad¢ vétsiho mnozstvi rozhodovacich
kritérii. Tyto kritéria zpravidla nebyvaji ve vzajemném souladu. V ptipadé kompetencniho
modelu je lze definovat jako jednotlivé oblasti.

Prvni uroven je vybér idedlniho zaméstnance, druhou uroven predstavuji kompetenéni
oblasti a posledni urovni jsou jednotlivi kandidati. Vybér idedlniho zaméstnance zavisi
bezprostfedné na kompetencnich oblastech, a pravé z toho diivodu jsou tyto na druhé
hierarchické Grovni. Varianty, které zde ptedstavuji jednotlivi kandidati, jsou zavislé na
vztahu ke kritériim a z tohoto vztahu také vyplyva jejich uzitek.

Intenzita vztahu hierarchické struktury je numericky definovana na vsech trovnich.
V ptipadé vybéru idedlniho zaméstnance je pocatecni hodnotou jednotka, nebo 100 %. Dale je
tato hodnota rozdélena mezi vahy jednotlivych oblasti v zavislosti na Saatyho matici vah
jednotlivych kritérii.

Viéhy oblasti se poté dale déli mezi jednotlivé kandidaty podle toho, jak dobfe ¢i Spatné
jsou tito kandidati dle dané oblasti hodnoceni. Timto jsou rozdéleny vahy ve vSech trovnich
hierarchické struktury a souctem prvki na urovni 1., 2. ¢i tfeti je vzdy 100 %. Takto popsana
struktura by méla byt vizualizovana do tfi vrstev dle zminénich urovni, pfi€emz vztahy mezi
jednotlivymi prvky jsou definovany Sipkami:

Obrazek 1: Struktura AHP

VYBER IDEALNIHO KANDIDATA

//\

PRACOVNIKOMPETENCE PERSONALNIKOMPETENCE| ISOCIALNKOMPETENCE] | MANAZERSKE KOMPETENCE

Obrdazek 1: Struktura AHP, Zdroj: Vlastni tvorba dle Obrazku 5.5 (SUBRT, 2011)
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4 Teoreticka ¢ast

4.1 Aspiracni arovné
4.1.1 Vyuziti v personalni praxi

Praktické vyuziti aspiracnich urovni spoc¢iva ve strukturovani procesu naboru a jeho
efektivnim fizeni. Personalni odd€leni miize stanovit kritéria pro kazdy z pozadavkl
aspiracnich urovni a poskytnout tak konkrétni voditko pro vybér kandidati.

Aspira¢ni urovné umoziuji personalistim rychle a objektivné porovnavat kvalifikaci
uchazecu. Pti dodrzeni jasné stanovenych kritérii mohou efektivnégji identifikovat kandidaty,
kteti nejlépe odpovidaji potfebam a pozadavkiim pracovnich pozic ve firm¢. Timto zpiisobem
prispivaji k transparentnimu a cilenému procesu naboru, ktery maximalizuje $ance na ziskani
nejvhodnéjsich zaméstnancli. Rovnéz také snizuje pocet aspirantli na pracovni pozici
V primarnim stadiu ndboru. Pfikladem je nabor skrze webové servery uréené k vyhledavani
pracovniku a jejich tak zvanou filtraci skrze piednastavené aspira¢ni arovné. Jejich charakter
je ptimo zévisly na pozici, pro kterou je model ur€en. V z4sadé se ale jedna o obecné
vlastnosti kandidata jako vzdélani, pracovni praxe, jazykové dovednosti a piipadné také
vlastnictvim ur¢itych certifikatu.

4.1.2 Definice jednotlivych aspira¢nich urovni
Vzdélani

V oblasti vzdélani jsou aspiraéni tirovné jednim z kli¢ovych ukazatelt akademickych
kvalifikaci, které kandidat pfinasi do pracovniho prostiedi. Zakladni Groven predstavuje
absolventa stfedni Skoly, coZ naznacuje minimalni vzdélavaci standardy. Sttedni uroven
zahrnuje kandidaty s bakalafskym titulem v oboru souvisejicim s pracovni pozici. Vysoka
uroven vyzaduje magistersky titul nebo vyssi v oboru pfimo relevantnim pro danou pozici.
Vzdélani je zakladnim pilitem aspira¢nich urovni, ktery vypovida o urovni teoretickych
znalosti, jez kandidat do prace pfinasi. (ARMSTRONG, 2015)
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Praxe

Pracovni zkusenosti predstavuji dalsi z klicovych faktora pfi naboru skrze aspiracni
urovné. Minimalni stupen zahrnuje kandidaty s omezenymi pracovnimi zkuSenostmi nebo
stazemi v oboru pohybujicimi se kolem jednoho roku. Primérna uroven vyzaduje délku praxe
odpovidajici specifikiim pracovni pozice, coz znamena, ze kandidat ma praktické dovednosti
relevantni pro dany obor a bézné¢ je nastavena mezi 1. az 3. rokem. Vysoka troven
aspira¢niho pozadavku predpoklada rozsahlé a relevantni pracovni zkusenosti v daném
odvétvi. Praxe je podstatnym prvkem pii hodnoceni schopnosti kandidata uplatnit své znalosti
v realném pracovnim prostiedi.

Jazykové dovednosti

V globalizovaném pracovnim prostiedi jsou jazykové dovednosti stéZejnim aspektem
aspiracnich urovni. Zakladni roveni zahrnuje pasivni znalost jednoho ciziho jazyka, coz mize
byt vyhodné pro pozice s omezenym mezindrodnim kontaktem nebo naptiklad na technickych
pozicich s omezenymi potfebami vzajemné komunikace (typicky pozice programatortt).
Stfedni Groven vyZaduje aktivni znalost jednoho ciziho jazyka nebo pasivni znalost vice
jazykl, coz signalizuje schopnost komunikovat v multikulturnim prostfedi. Vysoka uroven
aspira¢niho pozadavku predstavuje aktivni znalost vice cizich jazykl vcetné specializované
terminologie, coZ je vyznamné pro pozice s intenzivnim mezinarodnim a interkulturnim
zamé&fenim. Jazykové dovednosti jsou tak v mnohych piipadech opravdu stéZejnim prvkem
pro uspech kandidéata v dneSnim globalizovaném pracovnim prostiedi.

Odborna certifikace

V ramci naborového procesu se zamétujeme nejen na kvalifikace a dovednosti
kandidat, ale také na jejich certifikace a specializace, které jsou diilezité pro uspesné
zvladnuti urcitych pracovnich pozic. Certifikaty a pritkazy potvrzuji odbornou kvalifikaci a
schopnosti kandidata v konkrétni oblasti.

Jedna z dilezitych kategorii certifikaci je vlastnictvi fidi¢ského prikazu, coz mize byt
zasadni pro pracovni pozice vyZzadujici fizeni motorového vozidla pii vykonu préace. Dalsi
certifikace mohou byt zasadni pro vlastni vykon odbornych praci, které¢ jsou relevantni pro

danou oblast. Tyto certifikaty mohou potvrzovat odbornou kvalifikaci v oblasti strojirenstvi,
zdravotnictvi, energetiky, informacnich technologii a mnoha dalsich.

(PALISKOVA, 2021)

13



4.2 Metoda AHP

4.2.1 Saatyho metoda

Historicka poznamka

Thomas L. Saaty, narozeny 18. ¢ervence 1926, byl vyznamnym profesorem na
Univerzité v Pittsburghu, kde ptisobil v instituci Graduate School of Business Josepha M.
Katze. Jeho akademicka kariéra byla poznamenana vyjime¢nymi Uspéchy, ziskal bakalafsky
titul na Yaleov¢ univerzité, kde rovnéz dokoncil magistersky a doktorsky program v oboru
matematiky.

Saaty zacal svou akademickou kariéru na Université v Pittsburghu, kde ptsobil jako
univerzitni profesor. Pfed tim plsobil jako profesor statistiky a operacniho vyzkumu na
ekonomické a obchodni fakulté Pensylvanské univerzity v letech 1969-1979. Pied univerzitni
kariérou stravil patnact let praci pro vladni agentury a spolecnosti specializujici se na vladou
podporovany vyzkum.

Thomas L. Saaty je autorem Metody Analytické Hierarchie (AHP), ktera se stala
zakladnim nastrojem pro rozhodovani ve slozitych situacich s mnoha prvky a kritérii. Pozdé&ji

WV

zavislosti a zpétnou vazbou.

Saaty pfispél do oblasti opera¢niho vyzkumu, epidemiologie, teorie front a
urbanistického planovani. Napsal vice nez 35 knih a 350 ¢lanki o matematice, operacnim
vyzkumu a rozhodovani. Obdrzel n€kolik ocenéni za své vyjimecné piinosy. Byl zvolen do
National Academy of Engineering a Real Academia de Ciencias Exactas, Fisicas y Naturales.
V roce 2008 obdrzel Cenu INFORMS Impact za vyvoj Metody Analytické Hierarchie, coz je
ocenéni udélované za Siroky dopad na oblast opera¢niho vyzkumu a manazerskych véd.

Zemfiel ve véku 91 let dne 14. srpna 2017 po boji s rakovinou, zanechavaje po sobé
vyznamny odkaz v oblasti rozhodovacich metod a matematiky. (Vargas, 2017)

Poznamka autora:
,,On a personal note, | worked with Tom Saaty for more than 40 years, but | consider him
more a father than a co-worker, for | knew him longer and spent more time with him than |
did with my own father. I met Tom in the fall of 1975 when I came to study under him from
Spain. From the beginning, | was considered part of his family. After 40 years spent with him
| cannot find words to express the sadness | feel, but I am happy to think that perhaps now he
has found the answers he was looking for to the innumerable questions he had about physics,
mathematics, science and life in general.” (Vargas, 2017)
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Definice a podminky

Saatyho matice je zakladnim prvkem na némz je zalozena metoda AHP. Preference
jednotlivych variant jsou ohodnoceny stupnici lichych ¢isel od 1 do 9. Tyto hodnoty vyjadiu;ji
intenzitu vyznamu. V piipade¢ citlivéjsiho vyjadreni zavislosti je mozné vyuzit dopliujici suda
¢isla a novou $kdlou hodnoceni se v takovém piipad¢e stava interval <1;9>. Saatyho matice je
pfi vypoctu hojn€ vyuzivana. Prvotni matice vah oblasti je vytvofena s ohledem na uvazeni
rozhodovatele. Casto se tato tloha fesi ve spolegnosti vice rozhodovatelil v podobé debaty &i
brainstormingu. Nasledné vyuziti Saatyho matice spociva v parovém porovnavani
jednotlivych vysledkt kandidata v urcité oblasti. Takto vytvotfime pravé Ctyfi matice a
obdrzime tak vysledné vahy, nutné pro konecny vypocet.

Metoda AHP byla navrZena prof. Saatym roku 1980 je rozSifenim Saatyho metody
parového porovnavani. Tato metoda patii mezi nejpouzivanéjsi analytické néstroje pro
podporu rozhodovani, ptfedevsim v USA. Vyuziva principu parového porovnévani prvki za
pomoci Saatyho matic na jednotlivych trovnich hierarchické struktury o tfi Grovnich.

Saatyho metoda, vyuzivana v postupu Analytického hierarchického procesu (AHP),
patii mezi bézné pouzivané metody pro urceni vah kritérii. Tato metoda porovnava pary
kritérii, pfi¢emz hodnoceni jsou zaznamenavana do tzv. Saatyho matice S = (s;) podle
nasledujiciho systému (SUBRT, 2011):

1 — 14 aj jsourovnocenna
3 — 1 jeslabé preferovano pred j
(sij) =4 5 — i je silné preferovano pred j
7 — 1 je velmi silné preferovano pred j
9 — i je absolutné preferovano pied j

Hodnoty 2, 4, 6 a 8 jsou ponechany pro hodnoceni mezistupiit. Je diillezité poznamenat, ze s;;
=1, protoze kritérium je rovnocenné samo se sebou. Navic musi platit, ze s;; = 1/s;; pro
vSechna i.

Hodnota s; predstavuje ptiblizny pomér vah kritéria i a j. V matematickém zapisu s;; =~ vi/v;,
kde vi; a v; jsou skute¢né vahy kritérii. Pfedpokladame, ze skute¢ny pomér vah je vi/v;, a
metoda odhaduje tento pomér hodnotou s;;. Cilem je minimalizovat rozdil mezi odhadovanym
sij a skute¢nym vi/v;.

Popis Saatyho metody a postupu pro urceni vah kritérii vypada nasledovné:
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Piedpokladame, ze skute¢ny pomér vah mezi kritérii i a j je vi/v;. Metoda odhaduje tento
pomér hodnotou sj; a snazi se minimalizovat rozdil mezi odhadovanym sj; a skuteénym v;/v;.
Tento problém mize byt formulovan jako minimalizace souctu ¢tverct rozdilu ve tvaru:

E ok 2
. V; i
F = E E Sij — — — min
£ s

za podminky, ze YO v = 1.

Pro usnadnéni vypoctil se pouzivd metoda geometrického priméru, znama také jako metoda
nejmensich logaritmickych ¢tverct. Misto pfimého minimalizovani kvadratické formy se
minimalizuje:

k
F = Z Z (Ins;; — (Inv; — Inw,))* — min
i=1 j>i
za podminky, ze S5 v =1.

Resenim je pak geometricky pramér fadki matice S:

proi=1,...k

Aby Saatyho matice byla "uspokojivé konzistentni", musi platit nasledujici podminky:

0?2 < 01 pro k=3
0?2 < 02 pro k=4,506.7
o2 < 03 pro k>7

kde o2 je odhad rozptylu. (SUBRT, 2011)

Plati 62 = F/d, kde F je hodnota vyse uvedené kvadratické formy, coZ je podet srovnani
snizeny o pocet linearn€ nezavislych vahovych parametrt.

Ck(k-1) (k —1)(k —2)

d — (k-1 = >

Tato podminka zajist'uje, Ze metoda je spolehliva a miize byt pouzita s pfiméfenou piesnosti.
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Dosazeni hodnot do Saatyho matice

V metod¢ Saatyho se vypocet provadi nasledujicimi 5 kroky:
Vyplnéni Saatyho matice:

1. Na diagondle budou hodnoty jedna (sii= 1).
2. Pro hodnoceni preferenci mezi kritérii i a j plati: s;j € < 0, 9 >, pokud i je preferovano
pred j.
3. Pro zajisténi konzistence s;ji = 1/sj;.
Vypocet hodnoty s;:

Pro kazdé i spocitame hodnotu s; jako soucet s;; pies vSechna j.

A.
s; =[] si;
j=1

Vypocet hodnoty R;:

Pro kazdé i spocitame hodnotu R; jako odmocninu ze souctu si umocnéného na 1/k, kde k je
pocet kritérii.

Ri — (Si_)l/k = ¥/s;
Urceni vah kritérii:

Nakonec ur¢ime vahy kritérii podle vzorce: vi= R;/ P.

Timto postupem ziskame vahy kritérii, které 1ze vyuzit pro nasledné rozhodovani. Saatyho
Metoda je zaloZena na principu porovnavani diileZitosti kritérii vzhledem k ostatnim a
nasledném odhadu vah. (JABLONSKY, 2007)
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Konzistence Saatyho matice

Metoda AHP vyzaduje, aby Saatyho matice byla konzistentni, coz zajistuje
spolehlivost a validitu vysledkd rozhodovani. Pro ovéfeni konzistence matice se vyuziva
konzisten¢niho ukazatele (CI) a podilového koeficientu nekonzistence (CR).

Konzisten¢ni ukazatel (CI) se vypocita jako rozdil maximalniho vlastniho ¢isla matice (A;,qy)
a poctu kritérii (n), déleny rozdilem poctu kritérii a jednicky (n - 1). Podilovy koeficient
nekonzistence (CR) se ziska délenim konzisten¢niho ukazatele (CI) ndhodnym koeficientem
nekonzistence (RI).

Nahodny koeficient nekonzistence (RI) je primérna hodnota konzisten¢niho ukazatele
ziskana z ndhodné vygenerovanych konzistentnich matic. Pokud je hodnota podilového
koeficientu nekonzistence (CR) mensi nez 0.1, matice se povazuje za konzistentni.

Vyss$i hodnoty CR naznacuji niz8$i miru konzistence matice, coz mize vést k nepfesnostem v
rozhodovacim procesu. Zahrnuti tohoto vypoctu do teoretické Casti prace poskytuje uceleny
pohled na metodu AHP a zdiraziiuje diileZitost konzistence Saatyho matice pfi jejim pouZiti v
rozhodovacich procesech. (SUBRT, 2011)

4.3 Oblasti kompeten¢ni modelu

4.3.1 Pracovni kompetence

Tato oblast reflektuje schopnost jedince efektivné plnit pracovni ukoly a fesit profesni
vyzvy. Pojednava o odbornych dovednostech, technickych znalostech a schopnostech
aplikovat je v praxi. Diraz je kladen na efektivitu prace, organiza¢ni schopnosti a kvalitu

vystupt.

Efektivita procesii a organizace prace

Zname pravidla a standardy uzivané v organizaci a fidime se jimi. Orientujeme se na
efektivitu nasi prace, ktera je nedilnou soucasti prace pro organizaci jako celek. Hledame
efektivni a flexibilni postupy, které vedou k uspokojeni redlnych potieb a pozadavki klienta a
spolupracujicich kolegii. Vénujeme se prevenci vzniku chyby, minimalizujeme jejich dopad.
Hledame pticiny vzniku chyby a postupujeme k jejich odstranéni. Nalézt feSeni je pro nas
prioritou. Orientujeme se na vysledky nasi prace, jsme zaméteni na stabilni vysokou
vykonnost. Snazime se o odstranéni zbytecné byrokracie. Jsme dasledni v jednéni pti
zachovani efektivity prace a spokojenosti klienta. Umime si zorganizovat nasi praci dle
obsahovych priorit a casovych moznosti.
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Odbornost a kvalita prace

Mame dostatecné odborné vzdélani pro vykon nasi prace a teoretické znalosti umime
aplikovat do praxe a vykonu nasi agendy. Dovedeme pracovat s pravnimi normami a
dokumenty, které potfebujeme pro vykon nasi agendy. Mame piehled o organizaci a fizeni
statni spravy a samospravy v CR. Sledujeme ekonomické, politické a socidlni déni a trendy na
urovni statu, regionu a obce. Pozadované vystupy nasi prace dodavame vcas a v pozadované
kvalité. Pokud ne, neseme za to osobni odpovédnost a mame pro to vysvétleni a zpiisob feseni.
Mame realnou piedstavu o kvalité nasi prace. Vyhybame se amatérismu, fidime se
profesionalitou. Jsme zaméteni na kvalitu a pfesnost vystupt nasi prace.

Pracovni disciplina

Jedname v plném souladu se smérnicemi a pravidly chovani uznavanymi v organizaci.
Dodrzujeme zasady a piedpisy bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci a hygieny prace, zname
pracovni rizika spojend s vykonem naseho povolani. Na pracovisti se chovame hospodéarné a
poukazujeme na piipady, kdy tomu tak neni. Respektujeme pravidla tykajici se prichodt a
odchodl do/ze zamé&stnéni, termind pro dodani vystupll, porad atd. a fidime se jimi. Umime si
pfi praci urcit priority tak, aby zajistily plnéni terminti. Dokoncujeme své tkoly a za jejich
feSeni prebirame osobni odpovédnost.

Kompetence vyuZzivani informacéni a komunikacni technologie a efektivni prace s
informacemi

V oblasti pracovnich kompetenci projevujeme schopnosti a dovednosti, které nas vede
k efektivnimu plnéni pracovnich ukolti a vytvareni kvalitnich vystupti. je pouzivame. K
vytvareni a ukladani dokumentace vyuzivame vhodné prostiedky IKT. Jsme ochotni se ucit
pouzivat nové prostiedky IKT s cilem zefektivnit praci. Pro nasi praci vyuzivame rizné
zdroje dat. Tyto zdroje a samotnd data dokaZeme kriticky zhodnotit a posoudit jejich

reliabilitu a adekvétnost. Dadvame informace do souvislosti a organizujeme poznatky rizného
druhu. (ARMSTRONG, 2015)

4.3.2 Personalni kompetence

Personalni kompetence souvisi s tim, jak jedinec spravuje své vlastni zdroje, pracuje
na osobnim rozvoji a jak efektivné planuje a fidi svilij ¢as. Zahrnuje pracovni disciplinu,
flexibilitu a adaptabilitu, a klade diiraz na individualni odpoveédnost a profesni rust.

Emocni inteligence

Jsme schopni redlného sebehodnoceni a sebereflexe, zname nase silné a slabé stranky.
Ptijimame odpovédnost za nase pocity a jednani. Madme pozitivni postoj a jsme vnitiné
motivovani. Jsme schopni vcitit se do potieb druhého, umime druhé podpofit a ocenit.
Dovedeme vystupovat na vefejnosti a jednat s klienty taktné, s pochopenim pro jejich
problémy, v souladu se spoleCenskymi normami a etickym kodexem. Mluvime o naSich
pocitech (libych i nelibych) a neobviniujeme z nich druhé. Jsme konzistentni ve svych nazorech
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a ménime-li je, vime piesné pro¢ a zname dasledky této zmény. Nase emoce projevujeme
zralym zptusobem, jsme ve svych projevech opravdovi a uptimni. Konflikt vnimame nikoliv
jako néstroj k manipulaci ¢i k boji, ale jako prilezitost ke zméné a rozvoji. Jsme Cestni a pro
druhé davéryhodni. Zndme a pouzivame pravidla dusevni hygieny a prace se stresem.
(HRONIK, 2006)

Inovace, iniciativa a flexibilita

Zlepsujeme nasi vykonnost 1 vykonnost naSeho pracovisté¢ pomoci zmén a inovaci.
Jsme aktivni a pfichdzime s novymi ndpady a iniciativné¢ hledame nova, neotiela feSeni. V
ramci naSich kompetenci se snazime zlepSovat stavajici postupy a procesy. Snazime se myslet
doptedu. Uastnime se aktivné zavadéni zmén a bereme je jako pfileZitost. Sledujeme trendy a
zmény tykajici se vykonu nasi agendy a pfichdzime s ndvrhy na inovaci a rozvoj. Flexibilitu
chépeme jako princip, jako zptisob mysleni, nikoliv jako ndstroj. Jsme schopni ménit zptisoby
prace i pracovni mista, tak aby dosahli pozadovanych vysledk prace. Jsme pruzni v mysleni a
rozvijeni novych napadi.

Osobni odpovédnost

Cinime rozhodnuti a za ta neseme osobni odpovédnost. Vytvaiime dohody s kolegy a
klienty a neseme za tyto dohody osobni odpovédnost. Zname vysledek nasi prace/agendy a za
jeho plnéni neseme osobni odpovédnost. Uvédomujeme si hranice nasi odpovédnosti a vime,
kde je odpovédnost druhych (kolegti, nadiizeného, klienta). Jsme proaktivni a nechovame se
jako ,,pasazér. Umime odpoveédnost pfijimat i ddvat. DokdZeme rozhodnout o nasich
schopnostech, dovednostech a moZnostech plnit urcity ukol a pak pfijmout ¢i nepiijmout kol
za nas 1 s osobni odpovédnosti za né;.

Kompetence vlastniho rozvoje a pracovniho uplatnéni

Jsme zodpovédni za nas profesni i osobni rozvoj. Nase odborné znalosti kontinualné
zdokonalujeme — aktivné se u¢ime v zavislosti na aktualni potiebé, ale i tzv. ,,do zasoby*.
Pracujeme sami na sobé&, na sebe-rozvoji a sebe-realizaci. Dovedeme si organizovat nas
rozvojovy proces (uceni, vzdélavani). Mame zakladni prehled o nabidce profesnich a
vzdélavacich moznosti a ptilezitosti. Umime posoudit a zjistit moznosti naseho pracovniho
uplatnéni a jim odpovidajici potieby dal§iho vzdélavani. Sdilime naSe znalosti a zkuSenosti s
kolegy, a tak vytvatime prostor pro rast druhych a jejich seberealizaci. Je-1i potfeba, radime se
s kolegy, konzultujeme s experty.

Kompetence Fesit samostatné problémy
Jsme schopni fesit problémy samostatné. Pokud si s feSenim problému nevime rady,

obracime se na naSe kolegy ¢i nadfizené¢ho. VZdy vS§ak pfichdzime s riiznymi ndvrhy feSeni.
Jsme schopni vyrovnavat se s nejistotou a komplexnosti situaci. (HRONIK, 2006)
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4.3.3 Socialni kompetence

Socialni kompetence odrazi schopnost jedince efektivné interagovat s ostatnimi.
Zahrnuje silné komunikaéni dovednosti, empatii, tymovou spolupraci a budovani pozitivnich
vztaht. Kli¢ovym aspektem je schopnost porozuméni potiebam druhych a kvalitni
komunikace. (BLAHA, 2005)

Interpersonalni komunikace a zpétna vazba

Vynikdme v interpersonalni komunikaci a poskytovani zpétné vazby. NaSe schopnosti
prezentace jsou pestré, umime jasné, srozumitelné a presvéd¢ivé komunikovat jak s
jednotlivci, tak se skupinami. Pfizptisobujeme nas jazyk a terminologii podle potieb
posluchact, vénujeme peclivost spravné gramatice a ovladame minimalné jeden cizi jazyk.
Efektivné prezentujeme na vefejnosti i na poradach, kde systematicky obhajujeme své nazory
a argumentujeme. Zaroven projevujeme schopnost naslouchat a respektovat ndzory ostatnich,
aktivné se ucastnime diskusi a vnimame, ze konzistentni komunikace je kli¢em k dosazeni
vysledki. Poskytujeme konstruktivni zpétnou vazbu a pracujeme na odstraiiovani piekazek v
komunikaci v rdmci organizace i s klienty. NaSe prezentacni schopnosti posiluji Groven nasi
komunikace.

Tymova prace a smysl pro spolupraci

Excelujeme ve spolupraci v tymu a projevujeme smysl pro spolupraci. Nase
schopnosti efektivni spoluprace na pracovnich tkolech s kolegy nam umoznuji budovat a
udrZovat vztahy nezbytné pro prosperitu tymové prace. Pracujeme aktivné na pfinosu k
celkovym vysledkiim tymu a organizace tim, Ze sdilime dulezité informace. NaSi kolegové se
mohou na nés spolehnout, protoZe jsme ochotni postavit cile tymu nebo organizace pied své
vlastni.

Zaméreni na spokojenost druhych a budovani vztahi

Klademe diiraz na spokojenost druhych a budovani vztahi. Pristupujeme ke kolegim i
klientim s z&jmem, proaktivitou a respektem. Kazdému jednotlivci pfistupujeme individualné
a s ohledem na jeho potieby. Smétujeme k identifikaci potieb naSich kolegii a klientl. NaSe
prace je zaméfena na vytvafeni pevnych vztahtl a partnerstvi, na kterd se miiZzeme spolehnout.
Celkové pfispivame k pozitivnimu pracovnimu prostiedi a tvofime zaklad pro dlouhodobé a
udrzitelné vztahy ve firmé. (HRONIK, 2006)

4.3.4 Manazerské kompetence

V této oblasti se zamétujeme na schopnosti fidit a vést. Skyta dovednosti vedeni tymu,
stanovovani cilli, delegovani tkold, feseni konflikti a podporu rozvoje zaméstnancti.
ManaZerské kompetence reflektuji schopnost koordinace a motivace tymu k dosazeni
spole¢nych cili.

21



Management orientovany na cile a kompetence

Manazer projevuje schopnost jasn¢ zadavat cile a stanovovat pracovni priority, coz
usnadiiuje efektivni dosahovani stanovenych cili. Déale dokaze rozd€lovat role a odpovédnosti
v tymu, coz vytvafi harmonické pracovni prostiedi. Manazer je aktivné zapojen do rozvoje
svych zaméstnancti, podporuje jejich profesni rist a ptispiva k jejich osobnimu i pracovnimu
rozvoji. (KOUBEK, 2015)

Znalost lidskych a finan¢nich zdroju je pro manaZzera kli¢ova. Schopnost efektivné
hospodafit s rozpoctem a ziskavat zaméstnance pro dosazeni firemnich cili jsou soucasti jeho
kompetenci. Diky dikladnému poznani svych lidi ma manaZzer piehled o lidech ve svém
tymu, coz umoziuje efektivni vedeni a podporu.

Umeéni vést lidi

Manazer projevuje schopnost sestavit a efektivné vést tym. Sdili uzitecné znalosti a
informace, podporuje rliznorodé nazory a respektuje pfistupy ostatnich ¢lent tymu. Stanovuje
jasné ukoly, cile a terminy, a aktivné sleduje praci tymu. Poskytuje konstruktivni zpétnou
vazbu, vytvafi ptijemnou a kooperativni atmosféru v tymu a nabizi zaméstnanctim pfilezitosti
k osobnimu rozvoji.

Manazer je schopen tidit konflikty v tymu, pfizptisobovat sviij styl vedeni
riznorodosti zaméstnanct a inspiruje tym k vykonu a rozvoji. Zvlada efektivni ,,time
management* a dokdze udrzovat vyvazeny pomer mezi pracovnim a osobnim zivotem. Je
spolehlivym zdrojem informaci pro své zaméstnance.

Stimulace a podpora

Manazer aktivné stimuluje zaméstnance k dosazeni vysledki a plnéni ukold. Diky
znalosti potfeb svych zaméstnancti dokdze vhodné podporovat socialni vztahy na pracovisti,
coz piispiva k jejich spokojenosti. Zapojuje zaméstnance do rozhodovani a planovani, ¢imz
podporuje jejich vnitini motivaci a angazovanost.

Rozhodovani

Manazer ptebira plnou odpovédnost za sva rozhodnuti. Pied jejich pfijetim se snazi
ziskat relevantni data, je objektivni a schopen tvofit logickd zdivodnéni svych rozhodnuti.
Informuje své zaméstnance i1 nadfizené o svych rozhodnutich vcas a jasn€. Rychle se
rozhoduje na zaklad¢ dostupnych dat, analyzuje minulé zkuSenosti a predpokladanou
budoucnost. Ma schopnost piesvéd¢it ostatni o spravnosti svych rozhodnuti. (ARMSTRONG,
2015)

22



5  Vlastni prace

5.1 Konstrukce otazek kompetenéniho modelu

Predkladany kompetencni model (KM) byl vytvoren spolecnosti RENTEL a.s. ve
spolupraci s odbornymi konzultanty v oblasti personalistiky se zamétenim na tizeni lidskych
zdroji, hodnoceni, osobni rozvoj a motivaci. Hlavnimi konzultanty zde byly Ing. Marek
Velas, Mgr. Gabriela Chvétalova, Mgr. Monika AmbroZova a Ing. Petr Spindler. Vedle
teoretické baze, ktera Cerpala zejména z pouzité literatury viz. ptehled uvedeny pod carou, zde
jako zadklad KM slouzily praktické vystupy z pracovnich workshopli zaméfenych na
Systemizaci pracovnich mist tj. jejich detailni analyzy a popisu prace za tcasti SirSiho vedeni
uvedenych organizaci. Jednalo se v prvni fad¢ o organizace vefejné spravy: Statutarni mésto
Décin v Cele s vedouci oddé€leni personalniho a mzdového Ing. Evou Tomaskovou, Statutarni
meésto Chomutov v Cele s vedouci tiseku personalniho a mzdového Ivanou Podlahovou,
Krajsky urad Libereckého kraje s vedouci odboru kancelaie feditele Mgr. Marii Filipovou a
Stfedoceského kraje s vedouci oddéleni vzdélavani a péce o zaméstnance Odboru kancelaie
feditele PhDr. Miladou OlSovskou. V piipad¢ prvniho z uvedenych zédkaznikl byl tento KM
dokonce vyuzit ve formatu 360°hodnoceni.

Kompetenéni model zahrnuje oblasti, které jsou pro konkrétni organizaci pro dané
obdobi (cca 2-5 let) klicové s ohledem na strategii a cile organizace. Kompetence v souladu s
tim, mohou byt setfidéné riznymi zptisoby. V ,,RENTELU" jsme pouzili kategorizaci
odpovidajici primarnim pozadavkiim na jednotlivé pracovni pozice s ohledem na charakter
firemni kultury: Personalni kompetence, Socialni kompetence, Pracovni kompetence a
Manazerské kompetence.

KM tak slouZi nejen jako spojnice mezi businessem/organizaci a personalni
strategii/personalnimi procesy, ale je také soucasné jednim ze zakladnich néstroji
personalniho fizeni pravé v oblasti Naboru a vybéru pracovnikii. Toto si ukdZeme déle na
modelu, jez byl vytvoten za i¢elem néboru piimo pro spole¢nost RENTEL a.s. na
manazerskou pozici.
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5.2 Vstupni data

Prezentovana data byla ziskana na zéklad¢ vyhotoveni kompeten¢niho modelu tfinacti
zajemci o praci ve firmé RENTEL a.s. Na zakladé nasi dohody bylo mé osobé umoznéno
jejich vyuziti v zavislosti na hodnoceni kandidati v anonymizovaném formatu v souladu
s ochranou osobnich udaju vyplyvajicich ze zakona. Pravé z toho diivodu jsou kandidati
oznaceni formou obecného vzorce K + ¢islo, jimz je kandidat pro ucely této prace dostatecné
identifikovan.

Jednotlivé vahy kompetencniho modelu v piipadé jednotlivych kategorii byly
konzultovany s pracovniky HR oddéleni spole¢nosti RENTEL a.s. Skrze jejich praktické
zku$enosti pfi naboru bylo stanoveno poradi vah pro manazerskou pozici v poradi od

vvvvvv

1. MANAZERSKE KOMPETENCE
2. SOCIALNI KOMPETENCE
3. PERSONALN{ KOMPETENCE
4, PRACOVNI KOMPETENCE

Manazerské kompetence zde vyznamné ptrevysuji svou dulezitosti vSechny ostatni
uvedené oblasti, tudiz jim také v nadchazejicim modelu bude ptidé€lena vyssi priorita. Dale
byla upfednostnéna oblast socialnich kompetenci, a to pfedevsim s odkazem na jednotlivé
podkategorie a otazky jez by méli charakterizovat kazdého validniho z4jemce o préci na
manazerské pozici. Personalni kompetence byla nadfazena nad pracovni z diivodu jiz
provedené , filtrace” kandidatt skrze aspira¢ni urovné. Tudiz by dany kandidat pfedevsim
s odkazem na jeho minulou praxi z pfedchozich zaméstnani, mél tyto pozadavky spliiovat.
Nicméné je nadale diilezitou souc¢ésti v posuzovani, nebot’ je moznost, Ze firma, ve které
pusobil definovala manazZerskou préci jinak nezli ta nasSe.

Aspiraéni irovné pro prvotni ndbor byly jiZ spolecnosti pfedem stanoveny a tim 1
pozadavky tykaji se zejména vzdélani, praxi z minulych zaméstnani a jazykovych dovednosti
kandidati.

Bodové hodnoceni kompetencniho modelu je substituci za ptivodni systém hodnoceni, jez
nebyl vhodny pro vypocet metodou AHP. Vzhledem k ptivodnimu hodnoticimu systému,
ktery spocival v subjektivnim ptistupu k danym odpovédim povéfenym zaméstnancem
personalniho oddéleni, jsem namisto toho zavedl bodovaci systém jednotlivych témat
Vv subkategoriich ve Skale 0-4, kdy praveé 4 je maximalni mozny bodovy zisk. Ke kazdé arovni
hodnoceni jsem rovnéz nadefinoval ekvivalent ustniho hodnoceni v daném okruhu
kompetence.
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5.3 Struktura, otazky a hodnoceni kompetencniho

modelu

Struktura kompetencniho modelu Hodnoceni |
PRACOVNi KOMPETENCE 60
EFEKTIVITA PROCESU, ORGANIZACE PRACE 20
ODBORNOST A KVALITA PRACE 12
PRACOVNI DISCIPLINA 16
KOMPETENCE VYUZIVAT INFORMACNI A KOMUNIKACN{ TECHNOLOGIE A EFEKTIVNE

PRACOVAT S INFORMACEMI 12
PERSONALNi KOMPETENCE 104
EMOCNI INTELIGENCE 28
INOVACE, INICIATIVA A FLEXIBILITA 20
OSOBNi ODPOVEDNOST 24
KOMPETENCE VLASTNIHO ROZVOJE A KOMPETENCE K PRACOVNIMU UPLATNEN 20
KOMPETENCE RESIT SAMOSTATNE PROBLEMY 12
SOCIALNi KOMPETENCE 48
INTERPERSONALNI KOMUNIKACE A ZPETNA VAZBA 24
TYMOVA PRACE A SMYSL PRO SPOLUPRACI 16
ZAMEREN| NA SPOKOJENOST DRUHYCH A BUDOVANI VZTAHU 8
MANAZERSKE KOMPETENCE 84
MANAGEMENT ORIENTOVANY NA CiLE A KOMPETENCE 16
UMENI VEST LIDI 40
STIMULACE A PODPORA 12
ROZHODOVANI 16

Obrazek 2: Struktura kompetencniho modelu, Zdroj: Viastni tvorba
5.3.1 Pracovni kompetence

Efektivita procest a organizace prace

Jak dodrZuje procesy?

Nehodnoceno | 0

Dodrzovani procest je pro né€j/ni samoziejmosti. Participuje se na vytvareni procesi a iniciuje
jejich revize, jsou-li nefunk¢ni. | 4

Dodrzuje procesy a vnima je jako pracovni nutnost. | 3

Dle vlastni potfeby voln¢ vstupuje do procesu a zase ho volné opousti. | 2

Nedodrzuje vétsinu procest. | 1

Pokud narazi na nefunkéni Ci zastaraly proces, co udéla?

Nehodnoceno | 0

Je tvotivy/a, snazi se navrhnout a iniciovat zménu procesu. |4

Nefunkénich procesti si v§ima a hovoti o nich, ale konkrétni zmény nechava na nadfizenych.
13

Svou praci déla, pricemz nefunkéni proces obchézi a ignoruje. O népravu se nepokousi. |2
Procesy nefesi. Nezajima se o jejich funkcénost, jelikoZ pro néj/ni v praci nejsou dilezité. |1
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Jak byste hodnotil/a jeho/jeji prdci z hlediska efektivity?

Nehodnoceno | 0

Je vysoce efektivni. Aktivné hledd moznosti zvySeni vlastni pracovni efektivity i efektivity
druhych na pracovisti. |4

Pracuje efektivné a na jeho/jeji praci je to vidét. Snazi se svoji efektivitu zvySovat. 3
Pracuje svym tempem bez ohledu na okolnosti. Efektivitu netesi. |2

Jeho/jeji prace je mrhani ¢asem, financemi i snahou druhych. Efektivni rozhodné neni. |1

Pokud se vyskytne v jeho/jeji praci chyba, jak se zachovad?

Nehodnoceno | 0

Chybu dokaze rychle identifikovat. Zaméti se na napravu chyby, poté hleda jeji pficinu a
snazi se udélat takové opatieni, aby se chyba v budoucnu jiz neopakovala. |4

Chybu nepftizna, nékdy se snazi o napravu, ale nikdy o dlouhodobé feseni. |2

Chybu nepftizna, pokud se o ni nékdo dovi, hleda vinika a ne feSeni. |1

Jak je na tom s i‘izenim vlastniho pracovniho casu?

Nehodnoceno | 0

Praci planuje dlouhodobé a velice ptirozené, fidi se prioritami a principem efektivity. Zbyva
mu/ji ¢as i na potfebnou komunikaci, vztahy na pracovisti a vyhodnocovani prace. | 4

Je vidét, ze ma kazdodenni praci velice dobie rozplanovanou a nestava se, Ze by néco
nestihal/a. | 3

VeétSinou zvlada denni praci bez problémi a veas, n€kdy je vidét, Ze nestiha a nedokaze si
ukoly rozpladnovat v ¢ase, nékdy ma na vSechno €asu dost. | 2

Cas a efektivitu v praci nefesi. | 1

Odbornost a kvalita prace

Jak hodnotite jeho/jeji smysl pro diislednost?

Nehodnoceno | 0

Dusslednost je jednim z principt jeho/jejiho Zivota. Dokaze pracovat s detailem, a piesto byt
efektivni. | 4

Ma smysl pro detail a je v praci dasledny/a. | 3

Casto chybuje, diislednost neni jeho/jeji pracovni zasadou. | 2

Na jeho/jeji praci se neni mozné spolehnout, déla opakované chyby a detaily ignoruje. | 1

Do jaké miry je mozZné jeho/jeji praci oznacit za kvalitni?

Nehodnoceno | 0

Jeho/jeji prace ma parametry vysoké kvality. Neustale hleda moznosti zlepSeni a vyssi pfidané
hodnoty své prace i prace druhych. | 4

Jeho/jeji prace miize byt povazovana za kvalitni. Neni nic, co by mu/ji me¢lo byt v této oblasti
vytykano. | 3

N¢ékdy se vyskytne prace, kterd by se dala povazovat za méné kvalitni. | 2

Jeho/jeji nekvalitni prace mize byt omezujici pro praci ostatnich. | 1

Do jaké miry je "v obraze'", co se tyce ekonomického, politického a socidlniho déni na
urovni stdtu a regionu?
Nehodnoceno | 0
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Je vidét, Ze neustéle sleduje déni kolem sebe. Je to dilezitou soucasti jeho/jejiho dalsiho
rozvoje a mize tak kolegim nabidnout nejnovéjsi poznatky, zkuSenosti ¢i feSeni. | 4
Informace tohoto charakteru urcité sleduje. Umi v téchto oblastech poradit a hlavné propojit
tyto poznatky s praxi. | 3

Tyto poznatky sleduje, ale maximalné na Grovni regionu a spise pasivné. Aktivné je
nevyhledava. | 2

Nechéape diilezitost téchto informaci pro vykon své agendy. Nevyhledava je. | 1

Pracovni disciplina

Do jaké miry zna pravidla a standardy uZivané v organizaci a vidi se jimi?

Nehodnoceno | 0

Pravidla a standardy sam/sama tvofti ¢i spoluvytvari a hleda prilezitosti pro jejich vylepseni. |
4

Zna a pouziva standardy v organizaci. | 3

Vykléada si pravidla ponékud volné a standardy jsou orientacni. | 2

Pravidla si upravuje podle svého a standardy nefesi. | 1

Do jaké miry se p¥i své praci Fidi principem hospoddrnosti, tak aby nebylo mrhdano
finanénimi a lidskymi zdroji?

Nehodnoceno | 0

Ma piehled o hospodateni s materialnimi i lidskymi zdroji na pracovisti. Zachazi s nimi
efektivné a hospodarn€. Upozoriiuje na nedostatky v hospodareni a navrhuje feseni. | 4
Dozajista pracuje hospodarn€. Nemrha ani materidlnimi ani lidskymi zdroji. | 3
Pravdépodobné nema piehled o zdrojich na pracovisti a tudiZ ne vZdy jedna hospodarné. | 2
Pokud se nejednd o jeho/jeji vlastni penize a praci, tak v zasad€ hospodarné nejedna. | 1

Dodava véas a v poZadované kvalité vystupy své prdace?

Nehodnoceno | 0

Dodrzovani terminti a kvality je pro néj/ni samoziejmosti. Aktivné hleda ptilezitosti pro
zlepSeni kvality nejen své prace ale i celého pracovisté. | 4

Ur¢ité se na n¢j/ni je mozné spolehnout co do kvality prace i dodrzovani termind. | 3
Misty dodava vystupy své prace nedokoncené, jen aby byly vcas. Sladit kvalitu a dodrZeni
termin® byva problém. | 2

Praci véas nedokonéuje. Ukoly jsou nedotazené a terminy nerespektuje. | 1

Kdy? se mu/ji nepodaii dokoncit ukol véas, jak se zachova?

Nehodnoceno | 0

Nestava se mu/ji to. Pokud by tomu tak ale bylo, s vysokou pravdépodobnosti by vcas
informoval nadfizeného a ostatni zavislé na jeho/jejim vystupu prace o zpozdeni, sdélil/a by
diivody a navrhl/a feSeni a ndhradni termin dokonceni. | 4

Vétsinou terminy dodrzi, pokud se ale stane, Ze mé zpozdéni, informuje o tom a praci dokonci
v co nejkrat§i mozné dobé. | 3

Je pravda, Ze toto se mu/ji stava. Nasledné hledd pticiny zpozdéni v okolnostech a druhych
lidech. Praci se pak snazi dokoncit. | 2

Zpozdéni je témet pravidlem. Nikomu jej nezdiivodni a praci nékdy dokonci, nékdy necha
rozpracovanou. | 1
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Kompetence vyuzivat informaé¢ni a komunikaéni technologie a efektivné pracovat s
informacemi

Jak zvlada pouZivani informacnich technologii a kanceldrské techniky pii vykonu své
prdace?

Nehodnoceno | 0

Technika obecné mu/ji nedé€la problémy. Hleda moznosti, jak pomoci techniky zefektivnit
praci, zlepsit komunikaci a sdileni informaci. | 4

Techniku ovlada a pouziva aktivné pfi praci. | 3

Ovléadani techniky mu/ji d¢la Casto potize, pouziva ji, protoze musi. | 2

Techniku na pracovisti pouziva vice pro osobni nezli pracovni ucely. | 1

Pokud se zavadi na pracovisti nova technologie, je ochotny/a se ji naucit pouZivat?
Nehodnoceno | 0

U¢i se nové technologie pouzivat a hled4a samostatné 1 dal§i moZnosti €1 funkcionality, které
by bylo mozné pracovné vyuzit. | 4

Nov¢ technologie se uci a pouziva pti své praci. | 3

Jakakoliv zména ¢i obnova technologie je pro néj/ni komplikaci. Absolvuje skoleni, ale
zavedeni do praxe mu/ji trva déle. | 2

Nezajima se o nové technologie a zaskoleni absolvuje jen z donuceni, samostatn¢ se nic
neudi. | 1

Jak hodnotite jeho/jeji prdaci s daty a jejich pfeménu v informace?

Nehodnoceno | 0

Jeho/Jeji schopnost zpracovat surova data ve smysluplné informace je na profesionalni
urovni. Informace ptizptisobuje cilové skuping, pro kterou jsou urceny. | 4

S daty pracuje velice schopné a umi je pfepracovat v informace, aniZ by néco vynechal/a nebo
zkreslil/a. | 3

Obcas se v datech nevyzna a té¢Zko z nich formuluje smysluplné informace. | 2

Nepovazuje za dillezité data prevadét na informace. Casto si je nechava formulovat druhymi. |
1

5.3.2 Personalni kompetence

Emoc¢ni inteligence

Jak prijima zpétnou vazbu a navrhovanda ieSeni od druhych?

Nehodnoceno | 0

Rika4 si o zpétnou vazbu. Piijima zp&tnou vazbu s pokorou a vzdy hledd moZnosti, jak zlepsit
svij vykon. Navrhy od druhych bere vazné a zohlediiuje je. | 4

Nasloucha zpétné vazbé a piijima ji. Navrhim nasloucha, ale pfili$ se jimi nefidi. | 3

Popiré zpétnou vazbu, obhajuje se. Hled4 chyby u druhych. | 2

Je ke zpétné vazbe lhostejny nebo zacne byt agresivni a ukazuje jen na druhé. | 1

Je schopen/na vnimat svoje emoce a vhodné je projevit?

Nehodnoceno | 0

Je emotivni ¢lovek, ktery projevuje to, co citi, vhodnou formou. Je ve svém projevu
opravdovy/a. | 4

Jeho/jeji emocni projev je piijemny a akceptuji ho. | 3
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Obcas mam pocit, Ze piehani svoje emocni vylevy. | 2
Jeho/jeji zplisob, jak dava nebo viibec nedava najevo svoje emoce, mi vadi a znervoznuje me.
|1

Do jaké miry si dokaZe udrZet nadhled v obtizné situaci?

Nehodnoceno | 0

Nabhlizi situaci s odstupem, zachova chladnou hlavu, hledd moznosti feseni a podporuje
ostatni. | 4

Soustiedi se na situaci a nalezeni feseni. | 3

Skloni hlavu a stara se pfedevsim o vlastni zachranu. | 2

Ztraci kontrolu a neché se ,,ptfevalcovat® udalostmi. | 1

Jak se chova, kdy? se dostane do konfliktu?

Nehodnoceno | 0

Naslouchad, je konstruktivni a hled4 spravedlivou, trvalou a vzdjemné vyhodnou dohodu. | 4
Hleda efektivni, rychlé feseni a zpisob, jak konflikt ukoncit. | 3

Snazi se ziskat pro sebe a prosadit svoji viili. Do konfliktu jde bojovné. | 2

Je destruktivni, vstupuje i do osobnich zalezitosti, piestoze to mize vést k posSkozeni vztahti a
k prohloubeni problému. | 1

Jak si ziskava divéru druhych?

Nehodnoceno | 0

DrZi svoje slovo, je Citelny/4 a konzistentni v ndzorech. Ostatni se vZdy mohou spolehnout. | 4
Mohu se na néj/ni spolehnout, ziidka se stane, ze zavaham a ovétuji si daveéryhodnost. | 3
Rad/a bych mu/ji divetoval/a, ale tim, co d€la a jak se prezentuje, me€ nepresvédcil/a . | 2
Nevzbuzuje ve mné duvéeru. To, co fikd, nesouhlasi s tim, co déla. | 1

Jak priznava svou chybu?

Nehodnoceno | 0

Uvédomuje si svou chybu a pfijima za ni plnou odpovédnost. Obratem nabizi feSeni a
zohlediiuje vSechny, na které by mohla mit jeho/jeji chyba negativni dopad. | 4
Uznava, Ze udélal/a chybu, ptebira za ni odpovédnost, ale ne vzdy hledé feseni. | 3
Chybu bagatelizuje nebo se obhajuje. Odpoveédnost ¢asto nepiebira a feSeni nehleda. | 2
Vinu svaluje na ostatni nebo chybu tplné popira. | 1

Jak pusobi pii zamitani Zadosti?

Nehodnoceno | 0

Zadost zamita s védomim svych moznosti a kompetenci vzdy s respektem a po diikladném
zvazeni potieb druhych. | 4

Obcas miva potize s jasnym nesouhlasem. Aby se sebe obhdjil/a zdiiraziiuje argumenty pro
zamitnuti. | 3

Ma potize zamitat Zadosti. Vyhyba se odpovédi, a tak je pro druhé velice necitelny/a. | 2
Z4dosti viibec nezamita. Nechd se zneuZit nebo naopak necha druhé v nejistoté a jedna jako
by souhlasil. | 1
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Inovace, iniciativa a flexibilita

Je schopen/na zkoumat a redlné hodnotit moZnosti, jak by se mohla zlepsit jeho/jeji
vykonnost i vykonnost pracovisté?

Nehodnoceno | 0

Sleduje trendy a zmény v oboru, proto je schopny/a zvazovat a navrhovat cesty zlepseni
produktivity prace své a celého pracoviste. | 4

Jisté premysli, jak by mohl/a zlepsit svlij pracovni vykon. Jeho/jeji navrhy jsou pouzitelné a
hodnotné. | 3

SpiSe ptijima navrhy druhych, nez aby je sam/sama vytvarel/a. Tyto navrhy dokaze ocenit a
zavést do praxe. | 2

Nezajima se o rozvoj a zvySovani produktivity prace. | 1

Piichazi s novymi napady a iniciativné hleda nova ieSeni?

Nehodnoceno | 0

Neustale analyzuje moznosti rozvoje, méa napady a aktivné vymysli nova feSeni s cilem zvysit
svij vykon i vykon celého pracovisté. | 4

UZ jsem od né&j/ni slySel/a skutecné vyborné napady. Tykaji se zejména pracovnich otazek,
které poutaji jeho/jeji pozornost a zajem. | 3

Ztidkakdy pfijde s novym népadem nebo s vlastni iniciativou. Myslim, Ze mu/ji jen chybi
vnitfni motivace, ne tvorivost. | 2

Nevzpomindm si na néjakou jeho/jeji iniciativu ¢i novy ndpad. Je to pro néj/ni prace navic. | 1

Jsou-li na pracovisti zavadény zmény, jak je vnimd a jak na né reaguje?

Nehodnoceno | 0

Zmé&ny jsou pro néj/ni piileZitosti k rozvoji. Sdm/sama je Casto iniciuje. Podporuje druhé v
akceptaci zmény. | 4

Zmé&ny vita, rychle je zavede do své prace. | 3

Zmeny, které se tykaji bézné pracovni rutiny je schopen/na akceptovat, ale zmény tykajici se
jeho/jeji osobnosti a zvykl, nepfijima pozitivné. | 2

Zmeény ignoruje, ackoliv tak komplikuje praci vSem koleglim a vyc¢leniuje sam/sama sebe z
pracovniho procesu. | 1

V jeho/jeji prdci je zirejmé Ze se zajimd o nové trendy a zmény ve svém oboru a snaZi se jimi
inspirovat nebo je rovnou zavadét do vykonu své agendy?

Nehodnoceno | 0

Je skutecné aktivni v ziskavani novych podnétl, sledovani trendli a novinek ve svém oboru.
Sdili je s kolegy a zavadi do praxe. | 4

Novinky casto sleduje, ty které se mu/ji zdaji vhodné, aplikuje do své praxe. | 3

Nema o novinky z4jem. Je soustfedény/a na svou praci a stac¢i mu/ji stavajici znalosti. | 2
Stagnuje ve svych znalostech a nezajima se o novinky. | 1

V jaké miie je ve své praci flexibilni?

Nehodnoceno | 0

Flexibilita je pro néj/ni Zivotnim principem a zptisobem mysleni. | 4

Je flexibilni. Snadno se ptizplisobi, pokud si to okolnosti zadaji. | 3

Flexibilita neni jeho/jeji silnd stranka. Nékdy rad/a ulpiva na stavajicich feSenich, na vnéjSim
uspotadani pracovisté a néplni prace. | 2

Je rigidni. Nema rad/a zmény a tézko se ptizplisobuje. | 1
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Osobni odpovédnost

Jak pFijima osobni odpovédnost za svou praci?

Nehodnoceno | 0

Ptevzit odpovédnost pro néj/ni znamena byt si védom/a vseho, co bude muset napravit ¢i
obétovat v pripadé nezdaru a koho se bude jeho/jeji nezdar ptimo tykat. | 4

Ptevzit odpovédnost pro né¢j/ni znamena hledat diivody a pric¢iny mozného netspéchu. Obecné
vSak odpovédnost piebira a je si védom/a dusledkd. | 3

Odpovédnost pro néj/ni znamend velkou zatéz. Je zahlcen/a moznymi disledky a problémy.
Ptijeti se vyhyba. | 2

O odpovédnosti mluvi, ale kdyz ji ma prevzit a nést disledky, postavi se do role "obéti". | 1

DodrZuje své zavazky a odpovida za né?

Nehodnoceno | 0

Zavazky ma pln¢ ve svych rukou. Splni je a piebird za né¢ odpovédnost. | 4

Je si védom/a zavazk, plni je. Nekdy se ale rad/a podéli o zodpovédnost za né. | 3

Rad slibi praci nebo spolupraci. Casto vak tuto praci podceni a disledky se snazi zlehéit. | 2
Slibuje a prebird odpovédnost, ale doptedu vi, ze tomuto zdvazku nemusi dostat. | 1

Umi zvaZit své moZnosti a podle toho (ne)prijmout osobni odpovédnost za ukol?
Nehodnoceno | 0

Je schopen/na velmi dobte odhadnout svoje moznosti a podle toho pfijmout ¢i odmitnout
osobni odpovédnost za ukol. Pokud vi, ze neni kompetentni ukol fesit, dokaze ho odmitnout. |
4

Vétsinou dobtfe odhadne svoje moZnosti, ale miva potiZe s pfiznanim, zZe na kol nestaci.
Nekdy jsou ukoly nad jeho/jeji moznosti a pak se obhajuje a vytvati si pro sebe alibi. | 2

Neni schopny/na odhadnout, na co staci. Pti jakychkoliv potiZich se zbavuje osobni
odpovédnosti a obvinuje druhé. | 1

Zna vysledek své prdce a zpusob, jak ho dosahnout?

Nehodnoceno | 0

Zna vysledek své prace a mistrn€ ovlada zplisob, jak ho dosahnout, pficemz stale hleda nové a
efektivnéjsi cesty. | 4

Zna vysledek své prace, nékdy vSak misto produktu své prace prezentuje ¢innosti a usili. | 3
Jako vysledek své prace prodava zpusob a ¢innost, vysledek jeho/jeji prace je tudiz ndhodny. |
2

Svou préci zastane, ale nevi, jak by mél vypadat vystup jeho/jeji prace v pozadované kvalité. |
1

Jak naklada s duvérou a zplnomocnénim, které ma od nadiizeného a organizace?
Nehodnoceno | 0

Je proaktivni v ramci divéry, kterou dostava. Kromé standardniho vykonu své prace pfindsi 1
nova, neottela feSeni a ptilezitosti. | 4

Je proaktivni narazové a Castéji v oblastech, které¢ mu/ji vyhovuji a bavi ho/ji. Rozhodné vSak
pfinasi pracovisti 1 celé organizaci pfidanou hodnotu. | 3

Nebyva proaktivni, diivéru a zplnomocnéni v piipadech, které vnima pro sebe jako rizikové,
ptehazuje na druhé. | 2

Neni proaktivni. Ignoruje veskerou divéru, ktera do néj byla vlozena. | 1
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Umi odpovédnost piijimat i davat?

Nehodnoceno | 0

Jeho/jeji schopnost piijimat i davat je v rovnovaze a vytvaii tak kolem sebe stabilni prostiedi.
| 4

Umi pfijimat i pfedavat odpoveédnost. Nékdy vSak vice piijima, nez dava odpovédnost a mize
byt pifepracovany/a. | 3

Ptijimani odpovédnosti je Casto spojeno s napétim a/nebo odmitnutim stejné tak jako davani.
2

Ptijimat i davat u n¢j vyvolava obavy, ze bude vytvoien zavazek, ktery nechce. | 1

Kompetence vlastniho rozvoje a kompetence k pracovnimu uplatnéni

Pracuje sam/sama na sobé, na sebe-rozvoji a sebe-realizaci?

Nehodnoceno | 0

Zda se byt cloveékem, ktery vi, kde je jeho/jeji misto, kam smétuje a ktery realizuje sviij talent
1zivot. | 4

Pracuje na svém rozvoji a snazi se byt lepsim ¢lovékem a odbornikem. | 3

Prace na sobé je pro n€j/ni zajimavou moznosti, kterou obcas vyuziva, zejména tehdy, oslovi-
li to jeho/jeji zajem. | 2

Neuznéva néco, jako je sebe-rozvoj, nevénuje se tomu a stagnuje. | 1

Jak je vniman jeho/jeji odborny riist?

Nehodnoceno | 0

Jeho/Jeji odborny rlst je nezpochybnitelny. | 4

Je to vyborny odbornik, ale zda se byt na stejné tirovni jiz n€jakou tu dobu. | 3
Jeho/Jeji odborny riist neni viditelny. Potfebuje k nému impuls z venci. | 2
Nema zajem naucit se nové véci a odborné rist. | 1

Znd své slabé stranky v odbornosti a vyhleddva aktivné piileZitosti pro odborny riist?
Nehodnoceno | 0

Ma skutecné velkou schopnost sebereflexe. Je schopen/na vidét svoje kvality i slabé stranky a
aktivné hleda ptilezitosti rozvoje pro sebe 1 druhé. | 4

Pravdépodobné vi o svych silnych a slabych strankach. V praci se snazi vyhledavat takové
¢innosti, kde miize vyuzivat své kvality. Rozviji se pfedevsim dle aktuélni potieby. | 3
Maskuje své slabé stranky a drzi se zpét. Rozvoj aktivné nevyhledava, ale kdyZ mu né€kdo
rozvoj nabidne, zi¢astni se. | 2

Popiré své slabé stranky, obhajuje se nebo se tvafi, Ze viibec neexistuji. | 1

Je ochotny/a sdilet to, co umi a znd, se svymi kolegy?

Nehodnoceno | 0

Vyhledava a sam/sama vytvari ptileZitosti pro sdileni a vzdjemné uceni se. Je pro vSechny
ptikladem. | 4

To, co umi a zn4, sdili a vzdy je velice ochotny/a poradit kolegiim nebo je naucit néco
nového. | 3

Obcas nechce fict vSe, co vi, a nékteré znalosti a zkuSenosti si nechéva pro sebe. Sdileni
vétSinou neni z jeho/jeji iniciativy. | 2

Své znalosti nikomu nepiedava. Co vi a zn4, si nechava pro sebe. | 1
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Kdy? néco nevi nebo si neni jisty/d, neostychd se zeptat ¢i véc konzultovat s Kolegy a
experty?

Nehodnoceno | 0

Své znalosti, dovednosti a zkuSenosti nejen sdili a predava, ale soucasné se uci od kolegti a
expertli. Neostycha se zeptat a projevit tak svou neznalost. | 4

Casto konzultuje odborné znalosti s kolegy i odborniky z praxe. | 3

Radé&ji neprojevuje neznalost. Pokud konzultuje, tak radéji s externimi poradci nez s kolegy. |
2

Konzultace a ovétovani znalosti pro néj/ni nejsou dilezité, co vi a umi, to pouziva a mezery v
odbornosti ¢i zkusenostech ignoruje. | 1

Kompetence FeSit samostatné problémy

Do jaké miry je schopen/na iesit problém?

Nehodnoceno | 0

Problémy, které nastaly, skutené fesi a neodklada je. Hled4 ta nejefektivnéjsi feSeni.
Pozornost udrzuje na prevenci problémd. | 4

Zvazuje teseni vzniklych problémi a fadu jich uspéSné fesi. | 3

Za nékteré problémy nechce pfijimat odpovédnost a tézko hleda zpisob feseni. | 2
Mnoho problému zlistdva nevyieSenych nebo se opakované odkladaji. | 1

Jak je schopen/na odstrafiovat piic¢iny problémii?

Nehodnoceno | 0

Hleda a odstranuje skute¢né ptic¢iny problémil. Zamé&fuje se na prevenci. | 4

Nekdy se trochu ztrati v hledani vinika spiSe nez pti¢iny problému, ale i pfes to ma snahu je
fesit. | 3

Resi jen piiciny, které se ho/ji piimo netykaji. Ty, které se tykaji jeho/jejiho chovani a prace,
nefesi. | 2

Riskuje neuspéch, nez by mél/a ptiznat chybu. Pfi¢iny nehledd a neodstranuje. | 1

Pomaha zajistit, aby byly zavedeny nejefektivnéjsi a nejvhodnéjsi ieseni?

Nehodnoceno | 0

Povzbuzuje ostatni k vytvafeni vice alternativ feSeni a k hledani nejefektivnéjSich a kvalitnich
feSeni. | 4

Systematicky vyhodnocuje vyhody a nevyhody nékolika alternativ feSeni, je schopen/na
vymyslet prozatimni feseni. | 3

Alternativy feSeni a jejich kombinace ho/ji ¢ini nejistym/ou a nervoznim/i. | 2

Neprojevuje zajem o hledani efektivnich feSeni, vyhovuji mu/ji ta feSeni, kterd mu/ji umozni
problém opustit. | 1
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5.3.3 Socialni kompetence

Interpersonalni komunikace a zpétna vazba

Jakym zpiisobem oznamuje dileZita rozhodnuti?

Nehodnoceno | 0

Oznamuje je oteviené, jasné a v souvislostech. Podava k nim potfebna vysvétleni a vzdy
zohlediuje posluchace. | 4

Oznami je piimo a vysvétli je s fakty a detaily. | 3

Obchézi rozhodnuti bez podrobného vysvétleni. | 2

Vyjadfuje se nejasné, s nepfesnymi a neuplnymi informacemi, bez podrobnosti. | 1

Jak umi aktivné naslouchat?

Nehodnoceno | 0

Je dobry/a v aktivnim naslouchani vcetn€ o¢niho kontaktu, postoje, gest, reflexe citi,
parafrazovani, kladeni otevienych otdzek. Vice naslouchd, nez sdm/sama hovofi. | 4
Umi pozorné naslouchat ale ptfedev§im k pracovnim tématim. | 3

Nasloucha jen tématim, ktera ho/ji zajimaji. | 2

Nejradéji posloucha sebe, ostatni ho nezajimaji. | 1

O co se snaZi v komunikaci p¥i kladeni otazek?

Nehodnoceno | 0

Podpofit své mysleni i mysSleni ostatnich. Klade "oteviené otazky". | 4

Chce ptedevsim ziskat informaci, proto klade "zjiStovaci otazky". | 3

Chce si potvrdit svlij vlastni nazor, a proto casto klade "ujisStovaci otazky". | 2
Otazkami se snazi druhé manipulovat, donutit ostatni k souhlasu s jeho/jejimi nazory a
navrhy. | 1

Jak je v komunikaci otevieny/a?

Nehodnoceno | 0

Jeho/jeji komunikace je oteviena, fiké to, co chce sdélit a je otevieny/a k dotazim druhych. | 4
Je otevieny/a a sdilny/a, ale kontroluje si to, co, komu a jak fika. | 3

Predava jen malo informaci. N€kdy jsou nejasné a mohou byt i zkreslené. | 2

Je uzavieny a nesdilny. | 1

Je citelny/a a opravdovy/a v komunikaci?

Nehodnoceno | 0

Je uptfimny a Citelny, 1 kdyZz jde o nepiijemné zalezitosti. | 4

Ve vétSing situaci je Citelny/a a upfimny/a. | 3

Je problém rozeznat, zda mysli to, co tik4, upfimné. | 2

V komunikaci je nediivéryhodny a vznika z ni také pocit manipulace. | 1

Umi davat zpétnou vazbu a skutecné ji dava?

Nehodnoceno | 0

Umi déavat zpétnou vazbu, kde oddéluje emoce od faktii. Nekritizuje, neshazuje,
nepochlebuje. Podporuje zmény a ukazuje moznosti, jak vystoupit ze stereotypu ¢1 navyku. | 4
Obcas spojuje realitu se svymi pocity, jeho/jeji zpétna vazba je pak méné Citelna. Ale obecné
zna techniku dévani zpétné vazby. | 3

Zna techniky davani zpétné vazby teoreticky, ale nedava ji. Spise ale vytyka chyby. | 2
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Jeho/Jeji zpétna vazba je formou kritiky nebo vycitek. Lidé ztraceji motivaci a chut’ néco
meénit. | 1

Tymova prace a smysl pro spolupraci

Jak se chova po lidské strance v tymu i pracovni skupiné?

Nehodnoceno | 0

Velice ptirozené a pratelsky. Je empaticky/a a vnimavy/a k potfebam druhych. | 4

Pracovni vykon je pro né¢ho/ni v tymu dulezity, ale nékdy je to na ukor mezilidskych vztahd. |
3

V tymu se mu/ji hitfe komunikuje, a tak se mén¢ zaclenuje. | 2

Neni pfirozeny/a, Citelny/4 a s druhymi spiSe nevychdzi. | 1

Pokud je nositelem nové informace diileZité pro vykon tymu ¢&i pracovni skupiny, jak s ni
naloZi?

Nehodnoceno | 0

Informace otevien¢ sdili. Dokéze je vhodné formulovat a ptizptsobit druhym. | 4
Informace sdili a sdm/sama se snazi je vyuZit pro lepsi vykon tymu. | 3

Spise zvazuje, co fict a co ne. Pokud je to vyhodné pro néj/ni, tak informace preda. | 2

Z novych informaci se snazi vytézit maximum piedevsim pro sebe. | 1

Jak byste hodnotil/a jeho/jeji diivéryhodnost?

Nehodnoceno | 0

Je ¢loveékem, ktery je diveéryhodny diky svym vykoniim, odbornosti, zralosti a integrity
osobnosti. | 4

Vzhledem k tomu, Ze vyborné napliluje své pracovni odpovédnosti a dba na kvalitu své prace,
vkladaji do ného druzi divéru. | 3

Lidé v n&j/ni musi divéru opakované vkladat ¢i ji ovéfovat. | 2

Neni divéryhodny/a, opakované divéru ztraci a neude€la nic pro jeji napravu. | 1

Do jaké miry dokaZe identifikovat potieby druhych lidi?

Nehodnoceno | 0

Je pozorny/a a empaticky/a pti jednani s lidmi a rozeznava jejich potieby. | 4

Je hodné€ zaméteny/a na vlastni vykon, proto nékdy muiZze prehlédnout potieby druhych lidi a
nevnimat je. | 3

Obvykle se nestara o potieby druhych lidi, jde ¢asto pouze za svym zdjmem. | 2

Ignoruje potieby lidi kolem sebe, je soustfedény/a predevsim na sebe. | 1

Zaméreni na spokojenost druhych a budovani vztahi

Jakym zpiisobem piistupuje ke kolegiim?

Nehodnoceno | 0

Je otevieny/a, vstiicny/4, podporujici a odpovédny/a. | 4

Je pratelsky/a, spolehlivy/a. Nekdy se vice zamétuje na sebe nez na druhé. | 3
Je néladovy/a, chaoticky/a a mnohdy se na néj neda spolehnout. | 2

Je neptatelsky/a a druzi se na n¢j neradi obraci s zadosti. | 1
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Do jaké miry je schopen/na navazat pozitivni pracovni vitah?
Nehodnoceno | 0

Dokaze vztahy navazovat, ale 1 udrzet a dlouhodob¢ podporovat. | 4

Je schopen/na navdzat a Casto i udrzet kvalitni pracovni vztah. | 3

Vytvoftit a udrzovat kvalitni pracovni vztah pro néj/ni mtize byt problém. | 2
Nevytvaii s kolegy pracovni vztahy. | 1

5.3.4 ManaZerské kompetence

Management orientovany na cile a kompetence

Jak stanovuje cile pro podiizené a celé pracovisté?

Cile stanovuje kaskadovité v zavislosti na strategii organizace a pracovisté. Takze i cile pro
jednotlivé pracovniky postupné napliuji cile pracovisté a organizace a vytvareji pyramidu. | 4
Cile stanovuje zejména podle agendy pracovisté, podle toho, jaké tikoly se na pracovisti plni.
Dba na to, aby byly cile smysluplné a realné. | 3

Ma potize s formulaci cill, zejména cilt pro jednotlivé pracovniky, aby je pochopili a byli
realné. | 2

Nevytvaii cile pro pracovisté ¢i cile pro pracovniky. Jedinym cilem je, aby byla prace hotova.
|1

Kdy provadi kontroly a jaky je nasledny dojem z jeho/jeji kompetence?

Nehodnoceno | 0

Kontroluje v terminu pfedem dohodnutém a je zcela kompetentni k této kontrole. | 4
Kontroluje na zadost pii potizich. Vznika nejistota z jeho kompetenci pomoci a podpory. | 3
Kontroluje jen pti problémech a jeho/jeji kompetence je spiSe obvinit nez pomoci. | 2
Kontroluje, kdy se mu/ji zachce, a vmésuje se libovolné do zélezitosti, které mu/ji nepfislusi. |
1

KdyZ vytyka chybu, jeho/jejim cilem je:
Nehodnoceno | 0

podpofit kolegu a pfileZitost ke zméné. | 4

vyfeseni problému. | 3

zpochybiiovani kompetence kolegy. | 2

diskuze o kvalit¢ osoby (znevazeni dané osoby). | 1

Jakou uroveii samostatnosti poskytuje svym kolegiim p¥i ieSeni tikolii?

Nehodnoceno | 0

Povzbuzuje kolegy pii hledani jejich vlastnich feSeni a poskytuje jim pottebnou podporu. | 4
Poradi a poté je necha pracovat na kolech samostatné. | 3

Prosazuje své zplisoby prace a plnéni tkoli. | 2

Neprojevuje zdjem, ale kdyz je tkol vyfeSeny, zaklada si na bezvyznamnych detailech. | 1
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Uméni vést lidi

Do jaké miry je p¥irozenou autoritou?

Nehodnoceno | 0

Je viidcem a soucasné uznavan/a jako ptirozenou a silnou autoritu. | 4

Je autoritou v jistych oblastech, zejména jako odbornik, a viidce v nékterych konkrétnich
situacich. | 3

Je potiz se od ného/ni nechat vést a uznavat ho/ji. | 2

Neni mozné ho/ji uznavat a piijmout jako vudce. | 1

Jak si pocind p¥i sestavovani tymu &i pracovni skupiny za ucelem plnéni daného nukolu?
Nehodnoceno | 0

Zacina jasnou formulaci cil, vymezenim potiebnych kompetenci pro plnéni tkoli a roli
¢lenil tymu. Podle cilii a kompetenci pak sestavuje a vyhodnocuje praci tymu. | 4

Ma piedstavu o cilech a tikolech. Tym sestavuje predevsim na zakladé odbornosti a
vykonnosti pracovnikd. | 3

Tym sestavuje spise chaoticky. Chybi mu/ji po¢ate¢ni formulace cilii a vymezeni kompetenci
a ukolt. | 2

Veédomé si do tymu vybira pracovniky podle oblibenosti a loajality. Ignoruje cile, jejich
odbornost a kompetence. | 1

Do jaké miry sdili své znalosti a informace tykajici se chodu pracovisté?

Nehodnoceno | 0

Zvlada vyborn¢ komunikaci smérem k nadfizenym i podfizenym. Informuje pravdivé o chodu
pracovisteé, dava pracovnikiim jistotu, podporuje jejich aktivitu a motivaci. | 4

Informuje o v§em, co mé vliv na vykon i chod pracovisté. Nékdy ale zvazuje, zda informaci
predat. | 3

Komunikuje spiSe s nadfizenymi, ale svym podfizenym ¢asto nesdéluje informace, které se
tykaji pracoviste. | 2

Nepovazuje za dulezité tyto informace sdilet. Jeho podfizeni jsou neinformovani. | 1

Jak deleguje ukoly?

Nehodnoceno | 0

KdyZ deleguje, dba na to, aby jasn€ formuloval/a zadani kolu a vystupil prace. S
delegovanym ukolem piedavéa odpovédnému pracovnikovi i divéru. | 4

Dba na piesné zadani ukolu a pozadavkil na kvalitu vystupi. M4 pottebu si ovérovat, zda
pracovnik na feSeni tkolu staci svymi znalostmi a zkuSenostmi. | 3

Misty se snazi delegovat, ale nezvladne s ukolem ptedat i divéru. | 2

Nedeleguje, ale ukoluje. Nesdéli cile prace, jen zada dil¢i tkol. Vystupy pak neodpovidaji
cilim. | 1

Jak iidi plnéni delegovanych vukolii?

Nehodnoceno | 0

Podporuje a kontroluje dle pfedem stanovenych pravidel. Pfebird pouze hotové feseni. | 4

Po strance odborné je vzdy k dispozici ke konzultaci. Pribézné kontroluje dle vlastniho
uvazeni. | 3

O delegovany tkol i1 pracovnika, ktery tikol plni obcas, ztraci zajem. | 2

Deleguje tkol a dale ho ignoruje, nebo bez jasnych pravidel kontroluje a kritizuje jeho plnéni.
|1
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Poskytuje podiizenym pravidelnou zpétnou vazbu? Pokud ano, jakou formou?
Nehodnoceno | 0

Krom¢ pravidelného hodnoceni dava zpétnou vazbu v podstaté kazdy den. Je konstruktivni,
oddéluje emoce od faktl a nejvice se vénuje podpoie, motivaci a moznostmi rozvoje. | 4
Zam¢tuje se predevsim na pravidelné hodnoceni vykonu. Nékdy opomiji kazdodenni zpétnou
vazbu tykajici se nejen vykonu ale i osobnich kvalit. | 3

Zpdtnou vazbu dava spise nahodile a zejména v situacich, kdy se néco nedaii. Casto pak spise
kritizuje. | 2

Namisto zpétné vazby kritizuje a vycita. | 1

Jak se chova, kdy? celi konfliktu v tymu mezi podiizenymi?

Nehodnoceno | 0

Zustava nezaujaty vné konfliktu. Jeho/jejim cilem je dosazeni dohody a ptevzeti odpovédnosti
za toto feSeni obéma pracovniky. Podporuje je, aby sami dokézali konstruktivné fesit
problémy a vytvéret dohody. | 4

Vstoupi do konfliktu a usiluje o to, aby se pracovnici dohodli a co nejméné ovlivnili
konfliktem vykon prace. | 3

Vyckava a zvazuje, co ziska nebo ztrati, kdyz do konfliktu zasahne. Casto pak ziistava
stranou. | 2

Konflikty v tymu ignoruje. Tomu néasledné odpovida i atmosféra na pracovisti. | 1

Jaky je pro néj/ni typicky styl vedeni?

Nehodnoceno | 0

Vzbuzuje duvéru, loajalitu, angazovanost. Poskytuje vizi, inspiruje a stimuluje. Podporuje
rozvoj a inovace. Ke kazdému pfistupuje individualng. | 4

Ridi své podtizené na zakladg cilii a jejich vykonu. Za vykon a kvalitu udéluje odmény. | 3
Nevede a neangazuje se, dokud se urcity problém ¢i chyby nestanou kritickymi. | 2

Sttida se u n¢j ignorace vedeni s autoritativnim vedenim. | 1

Je pro podiizené vzorem a inspiruje je?

Nehodnoceno | 0

Je vzorem jak po odborné, tak po lidské strance. | 4

Je predevsim odbornikem na svém misté. | 3

Je spiSe nendpadny/a a ni¢im nevybocuje. | 2

Neni vzorem po odborné ani po lidské strance. | 1

Do jaké miry zna své lidi po pracovni a osobni strance?

Nehodnoceno | 0

Zna kvality a limity svych podfizenych, jak v oblasti prace, tak po strance osobnostni. Vytvarfi
ptilezitosti, pfi kterych se lidé na pracovisti mohou Iépe poznat a budovat vztahy. | 4

Zna sve lidi zeyména po odborné strance. Nekdy se ale nechce poustét do hovorti na téma
osobniho zivota. | 3

Vybira si podiizené piedevsim dle osobni preference, tudiz nékteré z kolegi opomina. |2
O lidi se nezajima. Zajem projevi jen tehdy, citi-li ptilezitost vytéZit néco pro sebe. | 1
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Stimulace a podpora

Jak vybird ndstroje stimulace pracovnikii?

Nehodnoceno | 0

Ptedevsim se o své podfizené zajima a zna jejich zivotni potieby, zajmy a pracovni cile. Podle
toho vybira a méni nastroje stimulace. |4

Vybira z celé fady benefiti, stimuluje odbornym a kariérovym ristem. Myslim, ze by
pomohlo, kdyby Iépe znal/a podiizené a jejich potieby a podle toho je stimuloval/a. |3
Myslim, ze nevi, jaké jsou moznosti v stimulaci podiizenych. Dokdzal/a by asi pouzit jen
finan¢ni odmény. |2

Nesnazi se stimulovat podfizené. |1

Jak naplituje svoji kompetenci rozvijet a motivovat k rozvoji podiizené?

Nehodnoceno | 0

Vytvafi prostor pro rozvoj podiizenych — finan¢ni, ¢asovy i odborny. Podporuje jejich vnitini
motivaci k rozvoji. S podtizenymi vZdy vytvaii dohodu o rozvoji a ovéfuje si jeji plnéni. | 4
Na pracovisti chce mit skutecné odborniky, proto dba o odborny riist podtizenych. Nékdy ma
vlastni pfedstavu o jejich rozvoji a tu si vynucuje bez vzdjemné dohody. | 3

Tuto kompetenci nechéva ¢asto na podfizenych a pak byva prekvapen/a, Ze nemaji dostatecné
znalosti a dovednosti pro vykon préce. | 2

O rozvoj podfizenych se nezajima. Pak ale kritizuje jejich ptipadnou neznalost. | 1

Do jaké miry zapojuje své podiizené do rozhodovani, planovdni, prezentaci atd.?
Nehodnoceno | 0

Podtizené zapojuje a tyto kroky pouziva k zvyseni jejich loajality, motivace a odpovédnosti.
Soucasné jim tak umoziiuje podilet se na chodu pracovisté a rozvijet manaZerské schopnosti. |
4

Zapojuje se pouze do aktivit spojenych s vykonem prace daného pracovnika. | 3

Vybira si koho, a také do jaké aktivity ho/ji zapoji. Kritérium vybéru se ale zd4 byt ndhodné ¢i
zaujaté. | 2

Podfizené nezapojuje nikdy a do nic¢eho. | 1

Rozhodovani

Rozhodovani je pro néj/ni otazkou osobni odpovédnosti. Rozhoduje-li, pFebirda odpovédnost
za dusledky rozhodnuti?

Nehodnoceno | 0

Ano. Za své rozhodnuti i jeho disledky piebira odpovédnost. | 4

Je odpovédny/a, nékdy vSak neidentifikuje disledky rozhodnuti a neni na né€ ptipraveny/a. | 3
Spise vyckava s prebiranim odpoveédnosti za rozhodnuti podle toho, jaké redlné dopady bude
mit. | 2

Nebere odpovédnost za rozhodnuti ani disledky. | 1

Jak Cini rozhodnuti?

Nehodnoceno | 0

Nez rozhodne, zvazi varianty feseni, jejich dopad. Rozhodnuti je jasné formulované a
komunikované. Kdyz rozhoduje, fidi se principem efektivity a soucasn¢ bere v potaz i
vSechny, koho se rozhodnuti tyka. | 4

Rozhoduje na zékladé¢ ptedchoziho zvazeni vSech moznosti. Rozhodnuti komunikuje tém,
kterych se tyka. | 3
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Rozhoduje lehce chaoticky, kdy nezvazi mozné varianty a hlavné dopad svého rozhodnuti. | 2
Vyhyba se rozhodnutim, protoze za né¢ nechce nést osobni odpovédnost. | 1

Ucini-li rozhodnuti, co ndsleduje?

Nehodnoceno | 0

Své rozhodnuti jasn€ a vcas komunikuje. Sleduje a hodnoti dopady svého rozhodnuti. | 4
Kdyz rozhodne a rozhodnuti oznami, chce, aby se ihned jednalo. Sdm/sama je aktivni. | 3
Rozhodnuti ucini, ale nekomunikuje ho. Obcas ale nastane situace, kdy se véci nedéji v
souladu s rozhodnutim. | 2

Rozhodne, ale nesleduje dopady svého rozhodnuti. | 1

Jak se zachova, zpochybni-li nékdo jeho/jeji rozhodnuti?

Nehodnoceno | 0

Naslouchd, zvazi argumenty proti. Jsou-li opravnéné, prehodnoti své rozhodnuti a tuto zménu
jasné komunikuje. | 4

Pokud jsou argumenty proti relevantni, své rozhodnuti zméni. Nékdy se pousti do dlouhych
debat, protoze se mu/ji nechce opoustét vlastni stanoviska. | 3

Nerad/a slysi, ze nékdo zpochybiiuje jeho/jeji rozhodnuti. Ziidkakdy zméni své rozhodnuti. | 2
Argumenty proti ignoruje, trva si dale na svém. | 1
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Prvnim krokem je tfeba urcit, jaké z kompetencnich oblasti jsou pro model

5.4 AHP metoda

vyznamnéjsi s ohledem na danou pracovni pozici. Jak bylo jiz diive definovano a s pomoci
personalniho oddé¢leni budeme pfifazovat nejvyssi vyznam manazerské oblasti, nasledné
socidlnim a personalnim kompetencim a v neposledni fad¢ také pracovnim dovednostem.

1.

2.

3.

4.

| PREFERENCE:

MANAZERSKE SOCIALNi

PERSONALNI{

PRACOVNI

Tabulka 1: Preference oblasti KM, Zdroj: Viastni tvorba

Pro zéklad hladiny vyznamnosti je nyni nutné jednotlivé oblasti navzdjem porovnat a
zkonstruovat Saatyho matici.

Kompetence |PRACOVNI |PERSONALNI |SOCIALNI | MANAZERSKE [ GEOMEAN VAHY

PRACOVNI 1,00 0,25 0,20 0,14 0,290715368 | 0,052162161

PERSONALN{ 4,00 1,00 0,33 0,25 0,759835686 | 0,136334971

SOCIALNI 5,00 3,00 1,00 0,33 1,495348781 | 0,268305815

MANAZERSKE 7,00 4,00 3,00 1,00 3,027400104 | 0,543197053
SUMA 5,573299939

Tabulka 2: Vychozi Saatyho matice, Zdroj: Vlastni tvorba

Kritéria stejn¢ vyznamna

1
3
5
7
9

Prvni k. slabé vyznamnéjsi nez druhé

Dtto dosti vyznamnéjsi

Dtto prokazatelné¢ vyznamngé;jsi

Dtto absolutné vyznamné;si

Obrazek 3: Hodnoceni Sattyho matice, Zdroj:
https://slideplayer.cz/slide/3193934/

Vahy kritérii jsme ziskali na zaklad¢ parového porovnani jednotlivych kompetenci

S pouzitim systému, jez vyuziva Skalu kvantifikovatelnych dat pro charakteristiku

vyznamnosti (viz. Obrazek 3) jedné oblasti v kombinaci s jinou porovnavanou.

Nyni je zapotiebi definovat geometricky primér jednotlivych kompetenci, na jehoz
zakladé€ nésledné vypocitame konecné vahy kritérii, které budou nésledné vyuzity v pozdé;si
fazi metody AHP.
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Nazorny vypocet geometrického priméru (tuéné vyznaceno v tabulce 2):

V1%0,25%0,2 0,14 €=0,29

Po vypoctu vSech Ctyt fadki Saatyho matice miZzeme nasledné secist veskeré geometrické
pruméry jednotlivych kompeten¢nich oblasti, tedy (viz. Tabulka 2):

0,290715368 + 0,759835686 + 1,495348781 + 3,027400104 = 5,573299939

Vznikl4 suma geometrickych priimért slouzi jako celek pro vypocet jednotlivych podilti vah.
To znamena, ze vysledné vahy musime jednotlivé vydélit ku vzniklé sumé.

V piipadé pracovnich kompetenci by tento vypocet vypadal nasledujicim zpisobem:

0,290715368/5,573299939 = 0,052162161

Je patrné, ze pracovni kompetence maji v nasem modelu nejmensi hladinu
vyznamnosti, coZz miizeme pozorovat na jednotlivych vyslednych vahach, kde manazerské
dovednosti vyznamné prevysSuji veskeré ostatni kompetence. Je také dulezité, ze tato prvotni
matice mize byt v budoucnu zménéna a po jeji upraveé, neni za potiebi ménit cely model, coz
muze byt dozajista vyuZivano odpovédnymi personalisty, jez budou model vyuzivat.

Po vypoctu vychozi Saatyho matice pfechdzime do jednotlivych vysledkd, kterych
dosahli uchaze¢i na manazerskou pozici ve firmé¢ RENTEL a.s. Vzhledem k vyvarovani se
kandidatim, jejichz vysledky s ohledem na jednotlivé oblasti nespliiuji pozadavky na piijeti je
nutné nastavit minimalni bodovou $kalu. Ta byla po zvazeni nastavena na ~33 %

Vv pracovnich a personalnich oblastech. Nasledné na 50 % Vv socialnich kompetencich a ~60 %
u manazerskych dovednosti.

Aspiracni urovné jednotlivych oblasti
PRACOVNI | PERSONALNI |SOCIALNI [ MANAZERSKE
<20 <35 <24 <50

60 104 48 84

Tabulka 3: Aspiracni urovné jednotlivych oblasti, Zdroj: Vlastni tvorba

Nasledné, jak mtizeme vidét v nasledujici bodové tabulce, jiz jednotlivi kandidati
obdrzeli, miZeme s jistotou tvrdit, Ze nastavené aspiracni urovné¢ vyftadili kandidaty K11, K12
a K13.

Subjekt K11 nedosahl pozadovanych bodu v oblasti pracovni a manazerské, K12
splnil nastaveny bodovy limit pouze v oblasti pracovnich kompetenci a Kandidat K13
nedosahl ani jedné z pozadovanych bodovych hranic.
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S ohledem na nastavené aspiracni urovng¢ je tieba tyto kandidaty z modelu vytadit.
Dale je zifejma moznost Gistniho pohovoru, jakozto substitu¢ni moznosti naboru, kterou se ale
nas$ model jiz nezaobira a nadale budeme tedy pracovat pouze s kandidaty K1 az K10.

60 104 48 84
Kompetence PRACOVNI PERSONALNI | SOCIALNI MANAZERSKE

K1 46 103 37 59
K2 51 65 40 61
K3 54 87 48 60
K4 57 68 36 69
K5 51 61 34 71
K6 44 101 27 62
K7 40 73 27 59
K8 34 90 35 77
K9 44 80 30 55
K10 58 64 45 79

Tabulka 4: Bodovy zisk kandidatii, Zdroj: Viastni tvorba

Pfed naslednou konstrukci Sattyho matic v jednotlivych oblastech kompetenci jesté
musime definovat, zda je tfeba v bodovém ohodnoceni definovat tzv. interval zanedbatelnosti,
jez pomaha s porovnanim dosazenych bodui. Pro tento model jsme vyty¢ili zanedbatelné
rozdily mezi dosazenymi vysledky nasledujicim zpiisobem, a to piedevsim s ohledem na
celkové bodové v zisky v nasich unikatnich kategoriich.

Interval zanedbatelnosti
PRACOVNi KOMPETENCE 60 0-1
PERSONALNi KOMPETENCE 104 0-2
SOCIALNi KOMPETENCE 48 0-1
MANAZERSKE KOMPETENCE 84 0-2

Tabulka 5: Interval zanedbatelnosti, Zdroj: Vlastni tvorba

Tato metoda zaruci, ze napiiklad s kandidatem, jenz v pracovnich dovednostech
dosahl 59 bodu bude zachazeno stejnym zplsobem, jako s kandidatem se ziskem 58 bodu. Je
to pfedevsim z diivodu vyvarovani se uzivani ¢astych mékkych bodovych rozdila skal 2, 4, 6
a8.
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Nasledujici Saatyho matice jakozto tabulky 6, 7, 8 a 9 byly vytvofeny totoZznou
metodou jako prvotni tabulka s ohledem na data, jeZ v tomto piipad¢ predstavuji bodové
ohodnoceni deseti kandidata v jednotlivych oblastech kompetenci namisto kompetencnich

oblasti.

SOCIALNI [K1 |K2 |K3 |K4 [K5 K6 |K7 |K8 |[K9 |K10 |Geomean
37 K1 1,00|0,50| 0,25| 1,00| 2,00| 5,00|5,00|2,00| 4,00/ 0,33| 1,324905415
40 (K2 2,00|1,00|0,33| 2,00| 3,00| 6,00|6,00(3,00|5,00] 0,50| 2,010677303
48 (K3 4,00|3,00|1,00| 4,00/ 5,00| 8,00|8,00|5,00|7,00| 2,00 4010042039
36 | K4 1,00|0,50| 0,25| 1,00| 2,00| 5,00|5,00|1,00| 3,00/ 0,33| 1,201124434
34 K5 0,50|0,33|0,20| 0,50| 1,00| 5,00|5,00|1,00|3,00| 0,25| 0,890194696
27 | K6 0,20 0,17|0,13| 0,20| 0,20| 1,00|1,00|0,25|0,50| 0,13| 0,276418355
27| K7 0,20/ 0,17|0,13| 0,20| 0,20| 1,00|1,00|0,25|0,50| 0,13 | 0,276418355
35 K8 0,50|0,33]0,20| 1,00| 1,00| 4,00|4,00|1,00|3,00| 0,25| 0,912443537
30| K9 0,25|0,20| 0,14 | 0,33 | 0,33| 2,00|2,00(0,33|1,00| 0,17| 0,421348735
45 (K10 3,00|2,00(0,50| 3,00| 4,00| 8,00|8,00|4,00|6,00] 1,00| 2,980364431

SUM 14,3039373
Vahy Kontrolni poradi | Kompetence

0,092625225 4 K1

0,140568101 3 K2

0,280345331 1 K3

0,083971595 5 K4

0,062234242 7 K5

0,019324634 9 K6

0,019324634 9 K7

0,063789677 6 K8

0,029456836 8 K9

0,208359724 2 K10

Tabulka 6: AHP — Socidlni kompetence, Zdroj: Vlastni tvorba

Dle tabulky 6 mtizeme pozorovat, ze potfadi kandidatd je jasné ztetelné a odrazi se
rovnéZ na bodovém zisku, ktery je zobrazeny na levé strané tabulky 6. K6 a K7 se délio 9. a
10. misto po dosazeni stejného poctu bodu (27). Je rovnéz patrné, Ze v socialni kompetenci
maji nezpochybnitelnou ptrevahu kandidati K3 a K10.
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Saatyho matice pracovnich dovednosti, zobrazena v tabulce 7, upfednostiiuje
kandidaty K4 a K10 vzhledem k dosazenému poctu bodu v této oblasti kompetenéniho
kazdopadné pro HR pracovnika, ktery nabor uskuteciiuje je dilezitd pro piipadnou zménu
vychozi matice kompetenci. V ptipad€, ze se pozdé€ji rozhodne uptednostnit pracovni
dovednosti kandidatd, bude tato matice klicovou pro dalsi vyhodnoceni.

PRACOVNI|K1 |K2 |K3 |K4 K5 K6 |K7 |K8 |K9 |K10 |Geomean

46 | K1 1,00| 0,33 0,33| 0,20 0,33| 2,00|3,00|5,00| 2,00 0,20| 0,785027278
51| K2 3,00|1,00/0,50| 0,33| 1,00| 4,00|5,00|7,00|4,00] 0,33| 1,573996193
54 | K3 3,00|2,00|1,00( 0,33| 2,00| 4,00|5,00|7,00|4,00| 0,50| 2,018002976
57 K4 5,00|3,00|2,00| 1,00| 3,00| 6,00|7,00|9,00|6,00] 1,00| 3,396163233
51| K5 3,00|1,00|0,50| 0,33| 1,00| 4,00|5,00(7,00|4,00| 0,33| 1,573996193
44 | K6 0,50|0,25|0,25| 0,17| 0,25| 1,00| 2,00|4,00|1,00| 0,17| 0,529611921
40 | K7 0,33]0,20|0,20| 0,14| 0,20| 0,50|1,00|3,00| 0,50| 0,14| 0,36398492
34 | K8 0,20/ 0,14/ 0,14| 0,11| 0,14| 0,25/0,33|1,00| 0,25| 0,11| 0,20777867
44 | K9 0,50|0,25|0,25| 0,17| 0,25| 1,00| 2,00|4,00|1,00| 0,17| 0,529611921
58| K10 5,00|3,00|2,00( 1,00| 3,00| 6,00|7,00(9,00|6,00] 1,00| 3,396163233

SUMA | 14,37433654

Vahy Kontrolni pofadi | Kompetence
0,054613114 6 K1
0,109500441 4 K2
0,140389295 3 K3
0,236265738 1 K4
0,109500441 4 K5
0,036844269 7 K6
0,025321859 9 K7
0,014454835 10 K8
0,036844269 7 K9
0,236265738 1 K10

Tabulka 7: AHP — Pracovni kompetence, Zdroj: Vlastni tvorba

Vahy preference kandidatl jsou zde jasné dané, nicméné je patrné, Ze vznikaji dvojice,
jez maji totozné potadi. Je to praveé z divodu podobnych vysledki, kterych dosdhli dvojice
kandidatt K4, K10; K2, K5 a K6, K9.
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Matice personalnich kompetencich (viz. tabulka 8) s dvéma kandidaty pfevySujicimi
hranici sta bodi ma jiz dle geometrického priméru patrné upiednostnéni kandidatt K1 a K6,
ktefi maji oproti tfetimu uchazeci v poradi o vice nez 10 boda naskok Vv této oblasti

kompetenci.

PERSONALNi (K1 K2 |K3 |K4 |K5 K6 |K7 |K8 |K9 |K10 |Geomean
103 | K1 1,00 6,00| 3,00| 6,00/ 9,00| 1,00|5,00|3,00| 4,00/ 7,00| 3,639917627
65| K2 0,17|1,00| 0,14 | 0,50| 2,00| 0,17|0,25|0,17|0,17| 1,00| 0,349964262
87 K3 0,33|7,00| 1,00| 6,00 8,00| 0,33|5,00(0,50|3,00| 7,00| 2,134153274
68| K4 0,17|2,00| 0,17 | 1,00| 3,00| 0,17|0,33|0,17|0,20| 2,00 | 0,477582603
61| K5 0,11|0,50| 0,13 | 0,33| 1,00| 0,11|0,20|0,13|0,14| 0,50 0,232385257
101 | K6 1,00 6,00 | 3,00| 6,00/ 9,00| 1,00|5,00|3,00| 4,00/ 7,00| 3,639917627
73 | K7 0,20| 4,00| 0,20| 3,00| 5,00| 0,20|1,00|0,20| 0,33| 4,00 0,814181063
90 | k8 0,33|6,00|2,00| 6,00/ 8,00/ 0,33|5,00|1,00|3,00/ 7,00 2,413998119
80| K9 0,25|6,00| 0,33| 5,00/ 7,00|0,25|3,00(0,33|1,00| 6,00 1,386477834
64| K10 0,14|1,00| 0,14| 0,50| 2,00| 0,14|0,25|0,14|0,17| 1,00| 0,334148611

SUMA | 15,42272628

Vahy Kontrolni pofadi | Kompetence

0,23601 1 K1
0,022691466 8 K2
0,138377174 4 K3
0,03096616 7 K4
0,015067716 10 K5

0,23601 1 K6
0,052790995 6 K7
0,15652214 3 K8
0,089898362 5 K9
0,021665989 9 K10

Tabulka 8: AHP — Persondalni kompetence, Zdroj: Viastni tvorba

Personalni kompetenci nalezi
vyznamnosti ve vysi ~0,136. Vzhledem k preferenci manazerské, neni tato hodnota
rozhodujici, nicméné se bude dozajista podilet na celkovém potadi kandidati, jez metoda
AHP stanovi.
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Jako posledni a nejvyznamné;jsi oblast, zde v tabulce 9, muZeme registrovat vysledky
v oblasti s nejvyssi hodnotou vyznamnosti, tedy ~0,543. Hodnota preference manazerské
oblasti je vzhledem k pracovnimu mistu, na které spole¢nost RENTEL a.s. uchazece nabira,
zcela nezpochybnitelna.

MANAZERSKE | K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 |K8 |K9 K10 Geomean
59| K1 1,00 0,50(1,00( 0,25| 0,20| 0,50| 1,00| 0,14 3,00 0,14 | 0,487959209
61 | K2 2,00(1,00(1,00| 0,33| 0,25| 1,00|2,00| 0,20 4,00 0,20 0,745933089
60| K3 1,00| 1,00( 1,00| 0,25| 0,20| 0,50| 1,00 0,20 3,00 0,17 | 0,549280272
69 | K4 4,00|3,00|4,00| 1,00| 0,50| 3,00|4,00|0,25| 6,00 0,25 1,597137753
71| K5 5,00|4,00| 5,00 2,00 1,00| 4,00(|5,00|0,33|7,00 0,33 | 2,235072176
62 | K6 2,00(1,00(2,00| 0,33| 0,25| 1,00|2,00| 0,20 4,00 0,20 0,79947129
59| K7 1,00 0,50(1,00( 0,25| 0,20| 0,50| 1,00|0,17] 3,00 0,17 0,503237362
77 | K8 7,00|5,00| 6,00| 400| 3,00| 5,00(6,00|1,00]|9,00 1,00| 3,830684906
55 (K9 0,33/0,25/0,33| 0,17 0,14| 0,25(/0,33|0,11| 1,00 0,11 0,241700859
79| K10 7,00|5,00| 6,00| 4,00, 3,00| 5,00(6,00|1,00|9,00 1,00 | 3,830684906

SUMA | 14,82116182
Vahy Kontrolni pofadi | Kompetence
0,032923142 9 K1
0,050328921 6 K2
0,037060541 7 K3
0,107760631 4 K4
0,150802765 3 K5
0,053941202 5 K6
0,033953975 8 K7
0,258460501 1 K8
0,016307821 10 K9
0,258460501 1 K10

Tabulka 9: AHP — Manazerské kompetence, Zdroj: Viastni tvorba

V této kategorii dovednosti dle vah v tabulce 9 exceluji kandidati K8 a K10.
Vzhledem k pouzité metodé¢ AHP, jez vyuziva preference jednotlivych oblasti, a patrné
pfevaze pravé té manazerské, mizeme jiz nyni tvrdit, Ze tito kandidati se umisti na ptednich
ptickach. Nicméné tvrdit, Ze vzhledem k bodovému zisku bude K8 a K10 jasné tim nejlep$im
je zatim predcasné.
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Veskeré Saatyho matice, véetné t€ vychozi, byly podrobeny kontrolou konzistence,
aby nevznikly nepiesnosti v nasledné finalni tabulce 10. Hodnoty (CR), jak je definovano
Vv teoretické C¢asti musi byt nizsi nez hodnota 0,1, pro zachovani konzistence.

Vysledné hodnoty CR:

Prvotni matice - 0,059775281; pracovni - 0,029008203; personalni - 0,063676361; socialni -
0,028195377; manazerské - 0,030976883.

Nyni mame dostupna veskera data, ktera jsou za potiebi k doplnéni finalni tabulky
metody AHP, jez ndm navrhne pofadi kandidatt v zavislosti na stanovenych preferencich a
bodovém ohodnoceni kazdého z uchazecu.

V tabulce 10 piedstavuji data pracovnich, personalnich, socialnich a manazerskych
kompetenci vahy, které vznikly z ptredeslych tabulek 6, 7, 8 a 9. Souctem vah kandidatu ve
vSech oblastech vznika celkové skore preference kandidéta, nicméné je tieba porovnat je
s naSimi preddefinovanymi vdhami kompetencénich oblasti, které jsou v tabulce predstaveny
jako ,,Vahy kompetenci®.

PORADI
PRACOVNI| | PERSONALNI | SOCIALNI | MANAZERSKE [ SOUCET KANDIDATU

K1 0,055 0,236 0,093 0,033 0,077760795 6
K2 0,110 0,023 0,141 0,050 [ 0,073859181 7
K3 0,140 0,138 0,280 0,037 0,121538116 3
K4 0,236 0,031 0,084 0,108 0,097611227 5
K5 0,110 0,015 0,062 0,151 0,106379463 4
K6 0,037 0,236 0,019 0,054 | 0,068583907 8
K7 0,025 0,053 0,019 0,034 0,032146713 9
K8 0,014 0,157 0,064 0,258 0,17960356 2
K9 0,037 0,090 0,029 0,016 | 0,030939968 10
K10 0,236 0,022 0,208 0,258 0,211577071 1
Vahy

kompetenci 0,052 0,136 0,268 0,543

Tabulka 10: AHP — Poradi kandidatii, Zdroj: Viastni tvorba

Pro vypocet souctu vah kandidatl za kazdou z kategorii vyuZijeme matematickou metodu
nazyvanou skalarni soucin.

Pro K1 se tedy soucet vah v vypocité takto:
0,055*0,052+0,236*0,136+0,093*0,268+0,033*0,543= 0,0778

Na zékladé metody AHP tedy ziskame potadi kandidatt, kde podle ocekavani
z tabulky 10, mizeme jasné vidéet efekt, ktery mélo nastaveni vysoké hodnoty preference
Vv oblasti manaZerskych dovednosti. K10 a K8 ziskali v této kategorii jasnou pievahu, a praveé
z tohoto diivodu jsou na prvnich dvou pfickach naseho potadi. S ohledem na bodovy zisk
Vv oblasti socialni a pracovni oproti kandidatovi K8 ma K10 néskok v celkovém souctu, tudiz
se umistil na 1. misté. Néasleduje kandidat K8 a nasledné K3 a K4, kteti oba prevysuji
celkovou preferen¢ni hranici 0,1. Tito uchazeci byli doporuceni predevsim diky manazerskym
dovednostem v pripadé kandidata K5 a v socialni sféte u kandidata K3.
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6 Zavér

Zavérem této bakalaiské prace lze konstatovat, Ze nasazeni metody AHP jako analytického
nastroje pro podporu rozhodovani v ndborovém procesu spole¢nosti RENTEL a.s. pfedstavuje
ucinny piistup, jehoz vysledky zajist'uji pfedevsim presnost vybéru oproti ptivodni metode¢,
zalozené na subjektivnim hodnoceni personalniho zaméstnance.

Integrace aspiracnich urovni a kompetencniho modelu do této metody umoznila vytvoteni
kvalitniho, a predevsim objektivniho poradi kandidati, které se zcela shodovalo s
nastavenymi preferencemi a pozadavky na manazerskou pozici.

Tento vysledek potvrzuje schopnost metody AHP pfinést relevantni a racionalni rozhodnuti v
naborovych procesech, a to prostfednictvim kvantitativniho hodnoceni a systematického
porovnani kandidata.

Diikladné analyza a implementace metodologie AHP do ndborové praxe spolecnosti RENTEL
a.s. ukazala na moznosti optimalizace rozhodovacich procesi a zvySeni efektivity vybéru
vhodnych zaméstnancii. Timto zplisobem lze vyuziti metody AHP povazovat za uzite¢ny
nastroj pro podporu a optimalizaci ndborovych procesu v organizacich, piicemz daraz je
kladen na objektivitu, raciondlnost a soulad s pozadavky na obsazované pracovni pozice.

Nicméné nejen Casova naro¢nost metody AHP, ale také mira informovanosti zaméstnance,
jenz bude tuto metodu vyuzivat, vykazuji patrnou ekonomickou naro¢nost pro podnik, nebot’
je tteba zaméstnance proskolit v této metodé stejné tak, jako vytvofit ¢i modifikovat
kompetencni model pro kazdou pozici jiného charakteru nez byla nami zkoumana, ktera se ve
spole¢nosti mtize v budoucnu obsazovat.

Vysledky této prace tedy nabizeji uceleny pohled na efektivni vyuziti analytickych metod v
kontextu personalniho managementu a zaroven podnécuji k dal§imu zkoumani, zda jsou pro
podnik vyhodné a ma smysl do jejich mozného zavedeni investovat.
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