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Abstract: For employee selection there are loads of methods could be used in making
decision process by a HR manager. To demonstrate one of many methods in making decision
process we chose AHP method. We integrated this method into first and second employee
selection. First, we define recruitment process so as to know where we can implement AHP
method into employee selection and beyond, raising the questions that we must define some
appropriate criteria and determine local and global weights. Second, we found out that integrate
this method into making decision process can be useful for a personal manger in order to choose
the best candida, but final decision could not be made only based on this method, to some
extent, personal manager has to choose a candidate based upon overall picture candidates and
views another manager.
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Uvod

Uspesnost’ a vykonnost firiem v su¢asnom naroénom podnikatel'skom prostredi zavisi
od viacerych faktorov ako technické vybavenie, dostupnost’ finanénych ¢i materidlnych zdrojov
a informacii ¢i 'udské zdroje [1,2]. Ludské zdroje, teda zamestnancov mozno povazovat za
nenahraditelnych pre Gspech a konkurencieschopnost’ organizacie, preto by im zamestnavatelia
mali venovat' ndleZitl pozornost pocas celého ich Zivotného cyklu v organizacii [3].
Starostlivost’ o zamestnancov je jednou zo zékladnych ¢innosti riadenia I'udskych zdrojov
(d’alej len ,,REZ%). Je to Cinnost, ktorej cielom je dosiahnutie tzv. synergického efektu, teda
naplnenie ciel'ov zamestnancov ako aj podniku ako celku. Touto ¢innost'ou by sa mali zaoberat’
vSetci manazéri a veduci timov, Ulohou personalistov vtomto procese je tuto cCinnost
zdokonal'ovat, rozvijat’ a poskytovat’ poradenstvo [3]. Okrem starostlivosti o zamestnancov je
ulohou RIZ zabezpec€it potrebny pocet zamestnancov v pozadovanej Strukture a kvalite,
v stlade so strategickymi ciel'mi danej organizacie [3]. Plnenie tychto dvoch zékladnych
funkecii vSak vyZaduje Siroku skélu d’alSich ¢innosti, ktoré sa v odbornej literatire oznacuji ako
personalne funkcie. Medzi tieto funkcie patri napriklad strategické riadenie I'udskych zdrojov,
ich planovanie, analyza prace, ziskavanie avyber zamestnancov, ich rozmiestiiovanie,
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vzdelavanie, riadenie a rozvoj kariéry, riadenie pracovného vykonu, odmenovanie a hodnotenie
zamestnancov, pracovné vztahy, pracovné podmienky a personalny informacny systém [3,4].

Vsetky uvedené funkcie maji v procese riadenia I'udskych zdrojov dodlezitu ulohu.
Podl’a viacerych autorov v§ak mozno povazovat’ proces naboru zamestnancov, konkrétne vyber
zamestnancov za najdolezitejSiu Cinnost’ v riadeni l'udskych zdrojov a ma najvyznamnejsi
vplyv na rast vynosov azisk spolo¢nosti, ale aj na uspeSny rozvoj podniku [5,6]
a minimalizaciu fluktuacie zamestnancov. Podla Sergotta az 74 % zamestnavatel'ov prijalo do
zamestnania na konkrétnu poziciu nespravneho ¢loveka. Rizikom takéhoto nespravneho vyberu
su vynalozené ndklady pre zamestnéavatel'a, nizka vykonnost' zamestnancov, ale aj zvySenie
fluktuacie zamestnancov [7].

Proces vyberu zamestnancov je urcitd postupnost’ krokov, ktoré smeruju k rozhodnutiu,
ktorému uchadzacovi bude obsadzované pracovné miesto ponuknuté [4]. Vyber zamestnancov
mozno teda oznacit' ako urCity proces, v ktorom manazéri, na zéklade réznych cinnosti
a ziskanych informacii o uchddzacovi rozhoduja, ktory z nich je najvhodnejsi vzhl'adom na
kritéria uréitého pracovného miesta [8]. Ulohou vyberu zamestnancov je teda rozpoznat’, ktory
zuchadzacov o zamestnanie bude pravdepodobne najlepsie vyhovovat nielen poziadavkam
obsadzovaného pracovného miesta, ale ktory je tieZ schopny a stotozneny s hodnotami
a kultirou danej organizacie [9].

Vyberu zamestnancov vSak musi nutne predchadzat’ vyber kritérii hodnotenia
uchadzacov a vyber metdd tohto hodnotenia, ktoré musia byt primerané obsadzovanému
pracovnému miestu a poziadavkdm na zamestnanca. V odbornej literatire je mozné sa stretntt’
s tromi druhmi kritérii vyberu zamestnancov, a to: celoorganizacné kritérid, utvarové kritéria
a kritéria pracovného miesta [9].

Na zaciatku celého procesu je skupina uchadzacov o zamestnanie. Prvym krokom je tzv.
pred vyber uchadzacov alebo administrativne kolo, ktorého cielom je zrealizovat prvotny
vyber. V ramci administrativneho kola je vel'mi doélezit¢é minimalizovat’ subjektivne
rozhodnutia, aby sa prediSlo strate perspektivneho c¢loveka. Vysledkom pred vyberu je
zatriedenie zvySnych uchédzacov do troch skupin, a to uchadzaci, ktori sit na dant pracovnu
poziciu vel'mi vhodni a su zaradeni do vyberového konania, d’alej uchadzaci, ktori st vhodni,
avSak do vyberového konania su zaradeni vtedy, ked’ pocet vel'mi vhodnych kandidatov je
nedostacujuci. Tretiu skupinu tvoria nevhodni kandidati, ktori su z vyberového procesu
vyradeni.

Po kategorizécii uchadzacov sa postupuje do prvého kola vyberu, kedy zamestnanci
zodpovedni za nabor a vyber zamestnancov potrebuju zistit’ dostatok informacii o kandidatoch,
ktoré im pomdzu lepsSie sa rozhodnut’. Vysledkom prvého kola st zvyc€ajne 2 az 3 porovnatel'ni
kandidati, z ktorych personalisti oddelenia nasledne v ramci druhého kola vyberového procesu
a pomocou vhodnych metod (testy, rozhovor, pripadové stadie a pod.) vyberaji. Pri vybere
zamestnancov je mozné pouzit' viacero metod, ktoré je tiez mozné kombinovat, ¢im mdze
personalista ziskat' uplné a presné informdcie o pracovnom profile uchadzaca, zisti jeho
vhodnost’ na pracovné miesto a prinos pre podnik a zisti tiez motivaciu, pre¢o sa o pracu
uchadza. Z hladiska obsahu mozno metéody vyberového konania Clenit’ do skupin, ako
napriklad grafoldgia a analyza pisma, osobné dotazniky, rozhovory, psychodiagnostické
metody, zivotopisy a predchadzajice skusenosti, vykonové testy vedomosti a intelektualnych
zrucnosti, hodnotenie personalnym manazérom, simula¢né testy a podobne [8,10]. Kazda
z tychto metdd ma svoje vyhody, ale ja nevyhody, preto je dolezity najmi ich spravny vyber
a vhodnd kombinacia[8]. Dolezit¢é je vyvarovat sa subjektivnych chyb pri aplikovani
jednotlivych metdd, ako napriklad eliminovanie halé efektu, predsudkov, projektovania
a podobne, ktoré moézu skreslit’ hodnotenie uchadzacov a moze dojst’ k nespravnemu vyberu
[10]. Jednou z metdd, ktora moZze personalistom pomdct’ vybrat’ najvhodnejSieho kandidata je
AHP metoda, teda viackriterialne rozhodovanie, pomocou ktorého je mozné kandidatov na
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obsadzované pracovné miesto zoradit a vybrat takého, ktory najlepsie spina kritéria.
Zaclenenie AHP metody do vyberového procesu je zobrazené na obrazku 1.

Dalsim krokom v tomto procese je rozhodnutie o prijati. V tejto fize zamestnanci HR
oddelenia realizuji samotny vyber a identifikuju uchddzaca, ktori najlepsie spiia stanovené
poziadavky a kritérid. Takémuto uchddzacovi je nésledne ponuknutd moznost’ zamestnania na
dané pracovné miesto. Tato ponuka by mala byt zrealizovana tustne, ale aj pisomne s tym, aby
mal vybrany uchddza¢ moznost’ informovat, ¢i mad o dané pracovné miesto zaujem a do
zamestnania nastupi.

skupina uchadzadov o pred vyber
zamestnanie l
skupina vhodnych
uchadzaov

prvé kolo viberu [ ’
' |

AHP metoda ‘ mensi sibor kvalifikovanjch

uchadzacov

A

A druhé kolo vyberu

¥

rozhodnutie o prijati

¥

ponuka zamestnania

Obrazok 1 Vyuzitie AHP metody vo vyberovom procese. Zdroj: vlastné spracovanie podla [11]

Ciel’ a metodologia

Ciel'om ¢lanku je poukéazat’ na vyuzitie viackriteridlneho rozhodovania v rozhodovacom
procese pri vybere kandidata. Cielom je vyber najvhodnejSieho kandidata z viacerych
moznosti. Pre ukdzku vypoctu a vyberu sme si zvolili nasledujuce hlavné kritéria a pod kritéria,
vid. obrazok 2. Viackriteridlne rozhodovanie obsahuje metody, ktorymi sme schopni z
vybranych alternativ Vyhodnotlt tu najlepsiu a tym zostavit’ ich poradie. Pre vdhovu metddu
sme si zvolili AHP metédu pre urcenie vah medzi jednotlivymi kritériami. Bodové hodnotenie
a podmienky kandidatov su hypotetické a urcenie jednotlivych vah medzi kritériami sme
realizovali na zaklade vedomosti, isudku, hodnotach, nazoroch a praktickej skusenosti.
Preferencie su vyjedené saatyho Skalou. Odborna literatira exaktne definuje Saatyho skalu ako
stupnice s 5 stupniu a Styrmi medzistupiiami verbalni pospanych intenzit a odpovedajicich
numerickych hodnot v rozpiti od 1 do 9. Pre vypocet sme pouzili program Microsoft excel.

Pre ohodnotenie kritérii a diel¢ich alternativ sa vypocita celkové ohodnotenie alternativ
Hi z fullerovej metédy. Suctom v riadku a v stipci dané varianty dostaneme ich preferencie hij
(diel¢ie ohodnotenie j-tej varianty vzhl'adom k i-tému kritériu). Vyssia hodnota urcuje lepSie
naplnenie ciel'u Hi. Napriklad hodnota po znormovani 0,543 lepSie naplituje nasu poziadavku
ako hodnota 0,034 tj. 0,543 > 0,034.
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vyber kandidata ciel
podmienky od . . kriteri
zamestnanca hard skills soft skills skusenosti riteria
o 3
plat znalost cudzieho jazyka zvladanie stresu roky praxe
dni do nastupu analyza udajov time managment hodnotenie od byvalého > Eo'(ti'- .
zamestnavatel’ d’alej riteria
(BZ) a, resp. Studijne
microsoft office d’alej timova praca vysledky absolventa
(MCOF) dalej (VA)
/
Kandidat A | | Kandidat B | | Kandidat C Kandidat D | | Kandidat E | } alternativy

Obrazok 2 Prehlad kritérii, pod kritérii a alternativ
Zdroj: vlastné spracovanie.

Celkovy proces vypoctu AHP metddy mozeme popast’ v niekol’ko krokoch najskor sme
si stanovili ciele, kritéria a alternativy. Nasledne sme jednotlivé elementy toho modelu
porovnavali v paroch na kazdom stupni hierarchického modelu.

e Porovnanie hlavnych kritérii medzi sebou

e Porovnanie jednotlivych suvislych pod kritérii medzi sebou

e Porovnanie stanovenych hodnoteni, resp. rovne pre urCenia urovne pod kritéria
(Sakal bude ur¢ena od 1 do 4)

Jednotlivé hodnoty tejto $kaly predstavuji schopnosti kandidata pri pod kritériu. Styri
predstavuje pokroc€ily v danej schopnosti, 3 vyssi pokro€ili, 2 stredne pokrocily, 1 mierne
pokrocily. Toto hodnotenie sme vyuzili v tabul’ke 3. pri pod kritériach kvalitativneho charakteru
(znalost’ cudzieho jazyka, analyza, MCOF, ambicie, time management, team work, hodnotenie
BZ/VS). Pri skusenostiach sme vychadzali od kandidata snajdlhsiu praxou. Pri
minimaliza¢nych kritériach, ktorymi st plat a dni do nastupu, tie prevedieme na maximalizaciu
hodnotu, a to prevratnym hodnoty. Nésledne sme jednotlivé idaje znormalizovali.

TabulPka 1 Identifika¢na tabul’ka vah a kritérii

Hl.a\,ll?e podmienky od hard skills soft skills skisenosti
kritéria zamestnanca
lokdlna 0,059 0,118 0,382 0,441
véha
mesacny . znalost’ . time .
Pod kritéria | platv d'm do cudzieho | analyza Microsoft ambicie | manag team skusenosti hodnotenie
.. nastupu | . office work BZ/VS
Cistom jazyka ement
l(ﬁﬂga 0,857 0,143 0,761 0,161 0,073 0,078 | 0,435 | 0,487 0,889 0,111
Glopalna 0,05 0,01 0,09 0,02 0,01 0,03 0,17 0,19 0,39 0,05
véha
Smer Min Min Max4 | Max4 | Max4 Max 4 | Max 4 | Max 4 Min 6 Max 4

Zdroj: vlastné spracovanie.
Pre vzorovy vypodet sme si stanovili saatyho uréenia vah. Uroven zruénosti kandidata.
Analogicky sme postupovali pri ur€ovani vah v hlavnych kritéridch a nasledne v pod kritériach.
Z hlavnych kritérii je najvacsia vaha na sklisenostiach kandidata.
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4 pokrocily 3 vyssi pokrocily 2 stredne pokrocily | 1 mierne pokrocily
1,00 3,00 5,00 7,00
0,33 1,00 3,00 2,00
0,20 0,33 1,00 2,00
0,14 0,50 0,50 1,00
0,581 0,224 0,114 0,081
Konzistencia matice: 0,039788

Zdroj: vlastné spracovanie.

V nasledujucej tabul’ke moZzno vidiet ohodnotenie kandidatov aich podmienky pre
nastup do zamestnania. Minimaliza¢né kritéria mesac¢ny plat v Cistom, a dani do nastupu
a sktisenosti premenime na maximalizacnu hodnotu, a to prevratenim hodnoty. Pri ostatnych
prirad'ujeme hodnotu z tabul’ky 2. Kde najvicsiu vahu kladieme na Groven 4 a najmenSiuna 1.

Tabul’ka 3 Hodnotenie kandidatov na ziklade pohovoru

mesacny dni do znalost time team | Skusen | hodnotenie

pod kritéria | platv . cudzieho | analyza | MCOF | ambicie K X VS

Sistom nastupu jazyka management | Wwor -osti BZ/VS
Kandidat 1 1600 30 3 3 3 2 2 1 3 1
Kandidat 2 2400 10 4 2 3 3 3 2 6 3
Kandidat 3 1600 9 2 1 2 1 1 1 2 3
Kandidat 4 1400 15 1 3 3 4 3 2 4 2
Kandidat 5 1000 21 4 4 4 2 2 3 1 4

Zdroj: vlastné spracovanie.

Po priradeni jednotlivych hodnét, ako mézeme vidiet v tabul’ke 4. Sme hodnoty
spocitali a nasledne znormalizovali s jednotlivymi vahami.
Tabul’ka 4 Prevratenie hodnét na maximalne hodnoty
Kandidat 1| 0,0006 0,033 0,224 | 0,224 | 0,224 | 0,114 | 0,114 | 0,081 3 0,081
Kandidat 2 | 0,0004 0,100 0,581 0,114 | 0,224 | 0,224 | 0,224 | 0,114 6 0,224
Kandidat 3| 0,0006 0,111 0,114 | 0,081 | 0,114 | 0,081 | 0,081 | 0,081 2 0,224
Kandidat4 | 0,0007 0,067 0,081 0,224 | 0,224 | 0,581 | 0,224 | 0,114 4 0,114
Kandidat 5| 0,0010 0,048 0,581 0,581 | 0,581 | 0,114 | 0,114 | 0,224 1 0,581
SPOLU | 0,0034 | 0,359 1,581 | 1,224 | 1,367 | 1,114 | 0,756 | 0,613 | 16 1,224
Zdroj: vlastné spracovanie.
Tabul’ka 5 Tabul’ka znormalizovania
Kandidat1 | 0,185 | 0,093 0,142 0,183 | 0,164 | 0,102 | 0,150 | 0,132 | 0,188 0,066
Kandidat2 | 0,123 | 0,279 0,368 0,093 | 0,164 | 0,201 | 0,296 | 0,185 | 0,375 0,183
Kandidat3 | 0,185 | 0,310 0,072 0,066 | 0,083 | 0,073 | 0,107 | 0,132 | 0,125 0,183
Kandidat4 | 0,211 0,186 0,051 0,183 | 0,164 | 0,522 | 0,296 | 0,185 | 0,250 0,093
Kandidat5 | 0,296 | 0,133 0,368 0,475 | 0,425 | 0,102 | 0,150 | 0,365 | 0,063 0,475

tabul’ku 6.
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Zdroj: vlastné spracovanie.
Pre d’alsi postup sme nasledne vyuzili metédu vazeného suctu to znamena, ze hodnoty
v rozhodovacej matici ndsledne vynasobime prislusnymi globalnymi vahami vid’ vysledky v
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Tabul’ka 6 Vysledné hodnoty tabul’ky znasobené vahami
Kandidat1 | 0,009 | 0,001 0,013 | 0,003 | 0,001 | 0,003 | 0,025 | 0,025 | 0,074 0,003

Kandidat2 | 0,006 | 0,002 0,033 | 0,002 | 0,001 | 0,006 | 0,049 | 0,034 | 0,147 0,009
Kandidat3 | 0,009 | 0,003 0,006 | 0,001 | 0,001 | 0,002 | 0,018 | 0,025 | 0,049 0,009
Kandidat4 | 0,011 | 0,002 0,005 | 0,003 | 0,001 | 0,016 | 0,049 | 0,034 | 0,098 0,005

Kandidat 5 | 0,015 | 0,001 0,033 0,009 | 0,004 | 0,003 | 0,025 | 0,068 | 0,025 0,023
Zdroj: vlastné spracovanie.
Takto vypocCitane Cciastocné hodnoty uz iba spocCitame a dostaneme vysledné

ohodnotenie vid'. tabulku 7.
Tabulka 7 Identifika¢na tabul’ka respondentov

Kandidati Vylesing ;)Il}odnotenie Poradie
Kandidat 1 0,157 4
Kandidat 2 0,290 1
Kandidat 3 0,123 5
Kandidat 4 0,224 2
Kandidat 5 0,205 3

Zdroj: vlastné spracovanie.

Z vysledkov ohodnotenia moZzeme vidiet’, ze najlepSim kandidatom je kandidat ¢islo 2
a najhor$im kandidatom je kandidat ¢islo 3. Napriek tomu, Ze si kandidat ¢islo 2 si Ziada
najvacsiu mzdu spomedzi vSetkych kandidatov jeho skusenosti maji najvacsiu vahu na celkové
hodnotenie. Aj ostatné pod kritéria spliiuje najlepsie, avSak ak by odmietol pracovnti ponuku
od spoloc¢nosti alebo spolo¢nosti nevyhovovalo vel'ka mzda. Tak d’al§im vhodnym kandidatom
by bol kandidatom je kandidat ¢islo 4. NajnevhodnejSim kandidatom z pomedzi tychto 5 je
kandidat Cislo 5. Samotny vyber kandidata nemusi byt zaloZeny iba na tejto metode, avSak
metoda AHP mdze lepSie usmernit’ personalneho manazéra v jeho rozhodovani.

Vysledky

Z vysledkov ¢lanku vyplyva, Zze implementacia AHP metédy do vyberového procesu
zamestnanca moZze byt’ efektivny néstroj pre podlozenie a zdovodnenie vyberu kandidéata. Ako
modzeme vidiet’ z postupu dolezitym a klI'icovym aspektom je zvolenie vhodnych kritéria a vah
k jednotlivym kritériam, tak aby vysledné ohodnotenie odpovedalo nasim poziadavkam. Pre
rychlejsie a efektivnejSi vyber je mozné vyuzit' softwarové rieSenie, ako napriklad expert
choice, criterium decision plus. Specializované programy nam umoznia rieit’ zloZitejsie ulohy
s Va¢sim poctom kritérii, ¢o by mohlo viest’ vac¢Sej integracii tejto metddy v podniku napriklad
aj v hodnoteni vykonov zamestnanca alebo v inej oblasti spoloc¢nosti. VyuzZitie tejto metody
mdzeme povazovat' za efektivny ndstroj vyberového procesu. Nakol'ko rozhodovaci proces je
povazovany jednym z kl'icovych aspektov pre podnikatel'ov a manazérov, ale taktiez aj pre
kazdého z nas.

Zaver

Nabor a vyber zamestnancov, ako klicovych faktorov pre tspesnost’ organizacie sa
neustale vyvija. S rozvojom digitdlnych technoldgii sa zmenil aj ndborovy proces a firmy
museli pruzne reagovat’ na tuto zmenu [12]. Najma vplyvom digitalizacie presiel v poslednych
rokoch velkymi zmenami. Zvysilo sa vyuZzivanie informacno-komunikaénych technologii
azmeny vV tejto oblasti ovplyvnili spravanie l'udi aich sposob prace a komunikacie [13].
Organizacie napriklad zac¢inaji vnimat’ vyhody a uplatnenie umelej inteligencie aj v tomto
procese. Cloudové riesenia, analyza biometrickych, tdajov, umela inteligencia, prediktivna
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analyza ¢i vyuzitie chatbota v naborovom procese, tieto naborové nastroje ulahcia
personalistom najst’ vhodnych kandidatov a kandidatom vhodného zamestnavatel'a. Napriklad
technologia chatbotov v ndborovom procese pomdha personalistom kontrolovat’, preverovat’
a komunikovat’ s kandidatmi efektivnejsie [14]. Coraz beznej$imi su tieZ vyberové pohovory
s kandidatmi v online prostredi pomocou réznych platforiem. Ciel' ndborového procesu vsak
zostava nezmeneny, a to vybrat’ najvhodnejSieho kandidata na obsadzované pracovné miesto
s cielom zabezpecit' dosahovanie cielov organizacie, uspokojovanie potrieb zamestnancov
a zabezpeCenie ich spokojnosti a predchiadzanie fluktudcii. ZvySovanie spokojnosti
zamestnancov je pre udrZatelnost’ organizicie rozhodujlce a predstavuje tak konkurencnu
vyhodu [15]. Preto je vyber vhodnych zamestnancov a vyber vhodnych metdd a postupov,
jednou z kI"icovych oblasti riadenia l'udskych zdrojov.
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