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Uporaba analiticno hierarhi¢nega procesa (AHP) pri kadrovanju

Izbira kadrov spada med najbolj kritiéne probleme odlocanja. Za organizacijo so
najpomembnejsi njeni cilji, po drugi stani pa je njen uspeh pri poslovanju odvisen od
kvalitete kadrov (zaposlenih), ki pomembno pripomorejo k doseganju konkurencne
prednosti organizacije. Organizacija mora za vsako delovno mesto izbrati najbolj
primernega kandidata. Ker proces izbire najprimernejSega kandidata poteka na podlagi
veC kriterijev, so za reSevanje takSnega problema primerne metode veckriterijskega
odlo¢anja. V diplomski nalogi smo predstavili metodo analiti¢no hierarhi¢nega procesa
(AHP), za katero smo opravili tudi pregled aplikacij. Najve¢jo pozornost smo namenili
uporabi metode AHP na podroc¢ju kadrovanja, kjer smo uporabo metode pri izbiri
najprimernejSega kandidata za doloceno delovno mesto predstavili na Ze obstojeCem
primeru. Poleg tega smo predstavili lasten primer uporabe metode za izbiro kandidata za
delovno mesto poslovnega sekretarja v podjetju, ki se ukvarja z logistiko in
transportom. Pri tem se je izkazalo, da je metoda AHP primerno orodje za reSevanje
kompleksnih problemov, saj s svojimi osnovnimi funkcijami omogoca enostavno pot do
najboljse resitve.

Kljuéne besede: izbira kadrov, kadrovanje, odlocanje, analiticno hierarhi¢ni proces.

Application of analytical hierarchy process (AHP) in recruitment

Personnel selection is one of the most critical decision-making problems. For
organization, the most important are its objectives, and on the other hand its success in
business depends on the quality of human resources (employee). As a result, human
resources have major role in achieving the competitive advantages of the organization.
Organizations must therefore select and hire the most suitable candidate for different
jobs. Since the process of selecting the personnel is based on several criteria, the most
appropriate for solving this kind of problem seem to be the methods of multi-criteria
decision-making. In this thesis we presented an analytical hierarchy process (AHP) and
literature review of its applications. The emphasis was put on applications of AHP
method in recruitment, in which the method of selecting the most suitable candidate for
a particular job was presented in an existing case. In addition, we presented our own
AHP model for the selection of candidate for a business secretary in a company, which
operates in the field of logistics and transportation. We came to the conclusion that AHP
method is an appropriate tool for solving complex problems, for with its basic features it
easily leads us to the best solutions.

Key words: personnel selection, recruitment, decision-making, Analytical hierarchy
process.
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1 UVOD

Ljudje se vsakodnevno srecujemo z odloanjem. Odlocitve moramo sprejemati tako v
poslovnih situacijah kot tudi v vsakdanjem zivljenju, saj je to ena izmed naravnih
znacilnosti ljudi. Vse kar pocnemo zavedno ali nezavedno, je rezultat nekih odlocitev.
Informacije, ki jih pridobimo, nam pomagajo pri razumevanju dogodkov, poleg tega pa
laZje ustvarimo lastne sodbe za odloc¢anje glede teh dogodkov. Vse informacije ne
pripomorejo k izbolj$anju naSega razumevanja in sodb. Ce se odlodamo samo
intuitivno, smo nagnjeni k prepri¢anju, da so vse vrste informacij koristne in da vecja
kot je koli¢ina informacij, bolje je. Toda to ne drzi. Preve¢ informacij je lahko enako

slabo kot premalo informacij, in nam ne zagotavlja boljSega razumevanja (Saaty 2008).

Informacije potrebne za izpeljavo postopka izbire kadrov morajo biti skladne z
organizacijskimi cilji in organizacijsko kulturo. Organizacije si zaradi povecane
globalne konkurence in korporativnih zdruzenj ne smejo privosciti nepravilne odlocitve
pri izbiri kadrov. Da bi si zagotovile ¢im ve¢ji uspeh, morajo izbrati primerne kadre, ki
bodo svoje delo znali opravljati kar se da dobro (Golec in Kahya 2007). Vidimo, da
obstaja povezava med kadrovanjem in odlo¢anjem, ali z drugimi besedami — kadrovanje

je proces odlocanja za izbiro najprimernejsSih kadrov.

Da bi lahko sprejeli neko odlo€itev, moramo dobro poznati problem, potrebe in namen
odlocitve, merila in podmerila odlocanja, alternative ter morebitne vpletene interesne
skupine. Po vsem tem skuSamo determinirati najboljSo alternativo (Saaty 2008). Pri
veckriterijskem odlo¢anju je eden izmed nacdinov predstavitve nasega sistema vrednot
pri reSevanju problema taksen, da dodelimo parametrom Stevilske vrednosti. Nase sodbe
in problemi so pogosto negotovi, lastne vrednosti, ki jih dodelimo parametrom
(temelje¢im na nasih intuitivnih sodbah), pa pripomorejo k odloCanju in razumevanju
relativnih razmerij parametrov. Pri vec¢jem Stevilu parametrov se lahko pojavijo tezave
pri neposrednem dolo€anju njihovih vrednosti. Vrednost parametrov je razumljena kot
subjektivna verjetnost, ki predstavlja odloc¢eval€evo stopnjo strinjanja s prepri¢anjem,
da bo sistem dosegel doloceno stanje. Subjektivna verjetnost je osnovana na podlagi

intuitivnih sodb odlo¢evalca (Entani in Sugihara 2012).



Odlocanje je v sodobnem casu postalo matematicna veda (Figuera in drugi v Saaty
2008), saj formalizira nasa razmisljanja, ki jih uporabljamo pri odlo¢anju, tako, da so
vsa naSa dejanja za izboljSanje odlocanja transparentna v vseh pogledih. Osnovno
razumevanje tega pomembnega procesa je nujno potrebno, da bi nam bilo omogoceno
sprejemanje odlocitev, ki nam pomagajo preziveti (Saaty 2008). Racionalno odloc¢anje
je talent, ki ga moramo razvijati, da bi bili bolj u€inkoviti pri uresni¢evanju lastnih ide;j

v realnem svetu, ki je poln tveganj (Whitaker 2006).

Poznamo razli¢éne metode in tehnike za podporo odlocanju, katere avtorji razlicno
klasificirajo. Bohanec (2006) razvrsti te metode v tri skupine: metoda primerjave
alternativ po parih, metode odlocanja v negotovosti in metode veckriterijskega

odlocanja.

V diplomski nalogi bo s pomocjo sekundarne analize virov predstavljen proces
odlocanja in z njim povezane aktivnosti. Izmed vseh metod z vidika individualnega
odlo¢anja nas bo najbolj zanimala metoda analiticnega hierarhi¢nega procesa (metoda
AHP), ki je ena izmed najpogosteje uporabljanih orodij pri veckriterijskemu odlocanju.
Opravili bomo pregled uporabe metode na razlicnih podroc¢jih. Glavno raziskovalno
vpraSanje, na katerega bomo s pomocjo analize sekundarnih virov in podatkov skusali
odgovoriti, je, kako se s pomoc¢jo metode AHP odlo¢amo pri izbiri novih delavcev v
organizacijah. Odgovor bomo poiskali s pomocjo pregleda aplikacij metode na podrocju
kadrovanja. Prav tako bomo predstavili postopek odlo¢anja po metodi AHP za izbiro
kadrov na ze obstojeCem primeru. Ob sodelovanju z nemskim podjetjem, ki se ukvarja z
logistiko in transportom, bomo pridobili informacije o njihovem odlocitvenem
problemu na podroc¢ju kadrovanja ter izdelali model odlocanja po metodi AHP in

celoten postopek odlo¢anja tudi predstavili.



2 KADROVANJE
2.1 Kadrovska funkcija

Pojem kadri oznacuje ljudi, zaposlene oziroma delavce, ki sodelujejo pri delu,
nacrtovanju, odloCanju in izvajanju razli¢nih nalog v organizaciji. Pri tem gre tako za
doseganje osebnih ciljev (na primer razvoj kariere) kot tudi za doseganje

organizacijskih ciljev (Zupan in drugi 2009).

Kadrovska funkcija ali kadrovanje vkljucuje razli¢ne dejavnosti povezane s kadri, ki se
izvajajo, da bi se zagotovila ¢im vecja uspesnost organiziranega dela ter da bi se dosegli
poslovni cilji. Vse to dosezemo s kadrovsko dejavnostjo, ki vkljucuje delovanje vseh
institucij (na primer institucije za izobrazevanje, usposabljanje ipd.), in tako
zagotavljamo razvoj in uporabo ustreznih &loveskih zmoznosti. Cloveske zmoznosti
predstavljajo znanje, sposobnosti, osebnostne lastnosti, miSljenje in motivacijo

(Lipi¢nik v Zupan in drugi 2009, 21).

Temeljna cilja, ki ju zelimo doseci z izvajanjem razli¢nih nalog v okviru kadrovske
funkcije, sta pridobivanje in razvijanje ustreznih ¢loveskih zmoznosti ter doseganje ¢im
boljSe uporabe le-teh v delovnem procesu. Oba cilja pomembno prispevata k doseganju

ciljev organizacije in k njeni konkurenc¢nosti in uspesnosti (Zupan in drugi 2009).

Obstaja veliko razli¢nih opredelitev nalog kadrovske funkcije, na sploSno pa vse
opredeljujejo aktivnosti povezane z zaposlovanjem, razvojem, usposabljanjem,
motiviranjem in nagrajevanjem. Armstrong (v Zupan in drugi 2009, 22) opredeli naloge
kadrovske funkcije kot dele procesa pridobivanja, razvijanja in uporabe cloveskih

zmoznosti. [zpostavi naslednje skupine nalog:

oblikovanje organizacijske strukture in delovnih mest,

- spremljanje organizacijske uspesnosti,

- planiranje, privabljanje in izbor zaposlenih,

- usposabljanje in razvoj zaposlenih, menedzment karier,

- vrednotenje dela, place in placilo po uspesnosti, nagrajevanje,

- sodelovanje s sindikati, urejanje delovnih razmerij, komuniciranje z zaposlenimi,

- zagotavljanje varstva pri delu in zdravstvenega varstva ter druzbenega standarda,
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- izvajanje zaposlitvene in osebne administracije, formaliziranje politik in

programov (Armstrong v Zupan in drugi 2009, 22).

2.2 MenedZment ¢loveskih virov in vloga ljudi v organizaciji

Poznamo ve¢ razlicnih opredelitev menedzmenta cloveskih virov, kjer avtorji
poudarjajo razlicne vidike. Vsem posameznim opredelitvam je skupna poudarjena
klju¢na vloga kadrov oziroma ljudi pri zagotavljanju uspeSnosti in konkurenénosti
organizacije. Zupan in drugi (2009, 28) podajo definicijo, ki zajame vse predhodne
opredelitve: "Menedzment Cloveskih virov je strateSko usmerjena dejavnost nosilcev
MCV (predvsem menedZerjev in kadrovskih strokovnjakov), ki jo sestavljajo
medsebojno usklajene aktivnosti pridobivanja in povecevanja ¢loveskih zmoznosti ter
spodbujanja njihove uporabe tako, da skladno z opredeljenim namenom (ciljem)
organizacije in ob upostevanju ciljev in interesov zaposlenih dosezemo ¢im boljse

rezultate."

Pri menedzmentu ¢loveskih virov gre za iskanje optimalnega razmerja med doseganjem
ciljev organizacije in omogocanjem zadovoljitve potreb in interesov zaposlenih, saj so
na eni strani kljuéni vir organizacije ljudje, po drugi strani pa so za organizacijo
najpomembnejsi njeni cilji. Za doloCanje ciljev in njihovo uresnicevanje organizacije
svoje cilje raz¢lenijo na ve¢ podciljev, med njimi tudi na tiste podcilje, ki jith morajo
dose¢i posamezniki oziroma zaposleni. Pomembna je razcClenitev vseh delovnih
procesov na delovne naloge posameznih delavcev na dolo¢enih delovnih mestih (Zupan

in drugi 2009).

2.3 Analiza dela

Za uspesno uresni¢evanje organizacijskih ciljev je nujno podrobno poznavanje
celotnega delovnega procesa, ki je sestavljen iz ve¢ podprocesov, opravil in delovnih
nalog. Vpogled v delovne procese nam omogoca analiza dela. "Analiza dela je proces
dolocanja tistih znacilnosti dela, ki so nujne za njihovo uspesno opravljanje in proces

ugotavljanja razmer, v katerih delo poteka." (Singer v Zupan in drugi 2009, 199)
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Analiza dela omogoca lazji potek ostalih pomembnih procesov kadrovanja v
organizacijah, kot so pridobivanje in izbira kandidatov za zaposlitev, uvajanje in
usposabljanje, ocenjevanje dela in nagrajevanje, ocenjevanje delovne uspesnosti ter

zdravstveno varstvo in varstvo pri delu (Zupan in drugi 2009).

V samem procesu pridobivanja in izbiranja kandidatov za zaposlitev ima analiza
pomembno vlogo. S pomocjo analize dolo¢imo znacilnosti dela, ki ga bo opravljal
izbrani kandidat, prav tako pa determiniramo pri¢akovane zmoznosti za uspeSno
opravljanje tega dela. Oboje pripomore k laZzjemu pridobivanju in izboru kandidatov, saj
organizacija lazje i8¢e dolocen profil kandidatov (primerna izobrazba, izkusnje, mesto
iskanja kandidatov ipd.), kandidati pa lazje ocenijo primernost delovnega mesta. Poleg
tega organizacija na ta nacin s kandidati lazje opravi razliCne teste in intervjuje
(priprava primernih vpraSanj), na podlagi Cesa se lazje odlocijo za primernega kandidata

(Zupan in drugi 2009).

2.4 Zmoznosti delavca za doloéeno delovno mesto

V procesu izbire kandidatov je v prvem koraku najpomembnejSe, da si organizacija
sama ustvari sliko o ustreznem kandidatu za doloceno delovno mesto. Doloditi je
potrebno bistvene zmoznosti kandidata, ki zagotavljajo uspesno opravljanje dela. Poleg
tega so nam v pomoc¢ nezazelene (kontraindikativne) zmoZznosti kandidata, to so tiste, ki
jih kandidat ne sme imeti in povecujejo moznost velikih napak pri opravljanju dela.
Zelene zmoznosti pa so dodatne zmoznosti, ki kandidatom omogoéijo prednost v
izbirnem postopku. Potrebno je upoStevati tudi razclenjene pricakovane zmoznosti
delavcev. Pri tem imamo v mislih motivacijo (kakSen mora biti kandidat, da bo zares
zelel opravljati doloc¢eno delo), stil (ujemanje osebnostnih, fizicnih lastnosti in socialnih
vezi kandidata z delovnim okoljem) in sposobnosti (kak$no znanje, spretnosti in
dosezke ima, da bo lahko dosegal cilje) delavcev. Sama opredelitev pricakovanih
zmoznosti vsebuje izobrazbo, delovne izkusSnje, dosezke, interese, osebne cilje,

osebnostne lastnosti, fizi¢ni videz in socialne vezi (Zupan in drugi 2009).
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2.5 Izbiranje delavcev (kadrovanje)

Izbiranje delavcev je dvosmerni proces, ki poteka med organizacijo in posamezniki.
Organizacija izbira delavce za dolocena delovna mesta, vendar tudi delavci sami
izbirajo organizacije in posamezna delovna mesta glede na svoje lastne cilje in interese.
Organizacije so tiste, ki ponujajo delovna mesta za katera so predstavljene pricakovane
zmoznosti delavcev. V procesu izbiranja delavcev organizacije preverjajo, ali kandidati
imajo te zmozZnosti. To je mozno v situacijah, ko imamo primer delovnega mesta, za
katero se poteguje veliko Stevilo kandidatov. V primeru zahtevnejSega delovnega mesta
pa imamo po navadi manjSe Stevilo kandidatov in je potrebno posvetiti ve¢jo pozornost
pri samem pridobivanju, izbiri in uvajanju kandidatov. To pomeni, da moramo vcasih
organizacijo in opis dela spremeniti, da bi najboljSe kandidate motivirali in se z njimi

lahko pogajali.

Proces izbire kandidatov predvideva natan¢no preverjanje tistih kandidatov, za katere je
organizacija najbolj zainteresirana. To velja predvsem za klju¢na in zahtevnejs$a delovna
mesta. Organizacije se zavedajo, da napacne kadrovske odlocitve lahko pripeljejo do
velikih tezav. Zaradi tega je pomembno pri izbiranju delavcev slediti nacelu
ucinkovitosti in uspesnosti. Nacelo u¢inkovitosti upostevamo na nacin, da za postopek
izbire delavcev porabimo ¢im manj ¢asa in sredstev. To pomeni, da na samem zacetku
postopka, ko imamo veliko Stevilo kandidatov, uporabljamo metode, ki so ¢asovno in
stroSkovno manj zahtevne. V oZjem izboru delavcev pa lahko vsakemu posamezniku
posvetimo veC Casa. Postopek izbire je uspesSen, kadar izberemo ustrezno Stevilo
primernih kandidatov. Prav tako je pogoj za uspesSnost prijaznost postopka do izbranih

in tudi neizbranih kandidatov (Zupan in drugi 2009).

Organizacije pri izbirnem postopku uporabljajo razlicne metode. Te metode so odvisne
od velikosti organizacije ter od usposobljenosti tistih delavcev, ki vodijo izbirni
postopek. ManjSe organizacije uporabljajo preprostejSe metode, saj si ne morejo
privosciti strokovnjakov, ki bi izvajale te naloge zanje. V vecjih organizacijah pa se z
izbirnim postopkom ukvarjajo zaposleni strokovnjaki za kadrovanje in pri tem
uporabljajo ve¢ razlicnih metod. Najpogosteje uporabljane metode, ki jih organizacije
uporabljajo pri izbiri kandidatov za neko delovno mesto, so pisne prijave, dokazila,

priporocila, testi in intervjuji (Zupan in drugi 2009).
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Pri kon¢ni izbiri delavca moramo analizirati vse pridobljene informacije o kandidatu
glede na bistvene, kontraindikativne in zazelene zmoznosti ter opraviti primerjavo med
kandidati. V kon¢ni fazi izbirnega postopka imamo samo kandidate, ki imajo bistvene
zmoznosti in nimajo nezazelenih lastnosti. Med temi kandidati naj bi bili vsi s ¢im vec
zelenimi zmoznostmi. V zadnjem koraku v izbirnem postopku lahko uporabimo razli¢ne
metode, vendar moramo pri vseh kandidatih uporabiti isto metodo. Z dolo¢eno metodo
tako ugotavljamo doloceno lastnost vseh kandidatov, izberemo pa tistega kandidata, ki
ima najvec takSnih lastnosti, ki so s strani organizacije nujne za opravljanje dolocenega

dela in doseganje skupnih organizacijskih ciljev (Zupan in drugi 2009).
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3 ODLOCANJE
3.1 Proces odlo¢anja

Vsak posameznik se v svojem vsakdanjem zivljenju sooca z odloanjem na razlicnih
zivljenjskih podroc¢jih. Odlo¢amo se glede najbolj vsakdanjih stvari, kot so kaj pripraviti
za kosilo, kateri film si ogledati v kinu in podobno. Pri takSnih odlocitvah navadno
nimamo vec¢jih tezav, kakrSne lahko nastanejo pri odloanju glede pomembnih
zivljenjskih odlo€itev, na primer pri nakupu hiSe, avtomobila, pri izbiri Studija ali

zaposlitve (Bohanec 2006).

Pri odlo¢anju gre za izbiro ene izmed alternativ, ki najbolj ustreza zahtevam
odlo¢evalca. Odlocanje je proces, ki je prisoten v vseh sferah ¢lovekovega Zivljenja.
Nekatere odlocitve sprejemamo rutinsko in skoraj nezavedno, medtem ko je
sprejemanje doloc¢enih odlocitev veliko bolj zahtevno, negotovo in tvegano (Bohanec

2006).

Proces odlocanja poteka v sedmih fazah, ki nam omogocijo premisSljeno izbiro

alternative. Te aktivnosti so:

a) opredelitev odlocitvenega problema;

b) zbiranje in preverjanje informacij;

c¢) identifikacija alternativ;

d) predvidevanje posledic odlocitev;

e) izbira alternative na osnovi lastne presoje, glede na zbrane informacije —
odlocitev;

f) obvescanje o odlocitvi in razlogih izbire doloCene alternative;

g) evalvacija odlocitve (Bohanec 2006).

V odlocitvenem procesu lahko naletimo na tezavnosti, ki so najpogosteje povezane z
veliko koli¢ino slabo definiranih alternativ, s slabim poznavanjem odlocitvenega
problema in cilja, z nepredvidljivimi dogodki, ki povecujejo negotovost ipd. (Bohanec

2006).
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Informacijska tehnologija omogoca odloCevalcem sistematicno in organizirano
reSevanje odlocitvenega problema z razli¢nimi metodami in racunalniSkimi programi za

podporo odlo¢anju' (Mallach in drugi v Bohanec 2006, 4).

3.2 Odlocitvene znanosti

Odlocitvene znanosti so skupek disciplin, ki se ukvarjajo s podporo cloveSkega

odlo¢anja. Loc¢imo tri bistvene skupine disciplin:

- Prva skupina zajema podroc¢je racionalnega odloCanja, kjer gre za vprasanje,
kako naj se ¢lovek odlo¢a racionalno, pametno in smiselno. Gre za normativni
vidik, ki vkljucuje predvsem teoreticne pristope (odlocitvena teorija, teorija
vecparametrske koristnosti, teorija iger in teorija druzbene izbire).

- Pri drugi skupini se ukvarjajo z dejanskim odlo¢anjem ljudi, ki naj v vecini
primerov ne bi bilo racionalno (uporaba pribliznih pravil in bliznjic pri
odlocanju). Sem sodi deskriptivni vidik, ki je povezan s podro¢jem psihologije
in sociologije.

- Vidik podpore odlo¢anja se ukvarja z vprasanji, kako pomagati ljudem, da se
lazje in bolje odlocajo. Tukaj se razvijejo razlicne tehnike in metode za
izboljSanje odlocitvenega procesa, s katerimi se ukvarjajo operacijske raziskave,

odlocitvena analiza in sistemi za podporo odloc¢anju (Bohanec 2009).

3.3 Podpora odlo¢anju

Podpora odlocanju je del odlocitvenih znanosti, ki se ukvarja z vpraSanjem podpore in
izboljSave cloveskega odloCanja. Sestavljajo ga specializirane znanstvene in tehni¢ne
discipline: operacijske raziskave, odloCitvena analiza, sistemi za podporo odlocanja,

podatkovna skladisca in drugi pristopi (Bohanec 2006).

Operacijske raziskave so interdisciplinarna veda, ki je nastala iz nizov problemov, v
katerih se iS€e optimalno stanje nekega sistema. Gre za sklop metod, postopkov,
identifikacijo, algoritmacijo in implementacijo problemov in njihovih resitev na podlagi
delovanja oziroma operacij sistema. So sredstvo za generiranje alternativnih

(optimalnih) resitev, med katerimi izbira nosilec odlocanja (Bohanec 2006).

" Del odlogitvenih znanosti, ki se ukvarja z vpraganjem podpore in izboljsave loveskega odloGanja.
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Odlocitvena analiza je metodologija uporabne odlocCitvene teorije, ki ponuja metode in
tehnike za reSevanje in analizo zahtevnih odlocitvenih problemov. Deluje tako, da
probleme strukturira in razgradi na manjSe podprobleme, pri tem pa upoSteva
alternative, informacije o odlocitvenem problemu, znanje in zahteve odlocevalca ter

ocenjuje tveganje in negotovost odloc¢anja (Bohanec 2006).

Sistemi za podporo odlocanja, interaktivni racunalniSki programi, odlocevalcem
pomagajo pri uporabi podatkov in modelov za reSevanje odloCitvenih problemov.
Vsebujejo modele in podatke in sluzijo kot pripomocek za reSevanje delno
strukturiranih in nestrukturiranih odlocitvenih problemov (podpirajo odlocevalca in ga

ne nadomescajo) (Bohanec 2006).

Naslednjo disciplino predstavljajo podatkovna skladisca, posebne zbirke podatkov, ki
so zbrana iz razlicnih virov in jih je mogoce uporabiti za podporo upravljalskih

odlocitev (Watson in drugi v Bohanec 2006, 6).

Poleg nastetih pristopov, spada na podroc¢je sistemov za podporo odlocanja Se veliko
drugih metod in sistemov, kot so na primer tehnike viharjenja mozganov, tehnike
Delphi, miselni vzorci, vizualizacija podatkov, tehnika poizvedovanja s primeri ipd.

(Bohanec 2006).

3.4 Sestavine odloc¢anja

Pri odloCanju gre za proces, kjer odlocevalec izbira med vec alternativami. Odloci se za
tisto, ki najbolj ustreza njegovim zahtevam in ciljem. V sami definiciji odlo¢anja se
sre¢amo z ve¢ koncepti, ki so klju¢ni za razumevanje tega procesa. Gre za reSevanje
nekega odlocitvenega problema z izbiro ustrezne alternative, da bi dosegli dolocen cilj.
Odlocevalec problem resuje tako, da dolo¢enim alternativam daje preferenco, izbere pa
tisto alternativo, ki se najbolj pribliza njegovim zahtevam — se odloc¢i. V procesu
odlocanja je pogosto prisotna negotovost, sprejetje neke odlocitve pa s seboj prinasa

tudi posledice (Bohanec 2006).
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3.4.1 Odlocevalec in odlocitev

Odlocevalec je posameznik (lahko tudi skupina ljudi, na primer komisija), ki sprejme
neko odlocitev. Odlocitev je zavestna in nepovratna dodelitev virov, z namenom
doseganja ciljev (Skinner v Bohanec 2006, 16). Odlocevalec najprej doloci cilje
odlocanja, oblikuje kriterije, izbira med podanimi alternativami ter sprejme odgovornost

za odlocitev in posledice odlocitve (Bohanec 2006).

3.4.2 Odlocitveni problem in cilji

Do odlocitvenega problema pride, ko se mora posameznik za nekaj odlociti, da bi
dosegel zastavljene cilje. ReSitev problema posameznik poisce v izboru najprimernejse
alternative (med vsemi moznostmi) za doseganje svojega cilja. OdloCitev s seboj
prinasa posledice, ki so odvisne od izbrane alternative in so lahko tako pozitivne kot
tudi negativne. Zaradi tega je zelo pomembno, da izberemo alternativo, s katero se

lahko ¢im bolj priblizamo nasemu cilju (Bohanec 2006).

3.4.3 Alternative, preference, parametri, atributi in kriteriji

Alternative so razli¢ne izbire, ki jih ima odlocevalec na izbiro pri odlo¢anju. Te izbire
so poimenovane tudi kot moznosti, variante ali razli¢ice. Navadno izbiramo med
primerljivimi alternativami (Bohanec 2006). V diplomski nalogi bomo za razli¢ne izbire

uporabljali izraz alternative.

Pri odlo¢anju alternative rangiramo. Dolocene alternative so za dosego nasih ciljev
ustreznejSe in so nam bolj vSe¢. Pravimo, da takSnim alternativam dajemo prednost

oziroma preferenco, ki jo izrazimo s preferencno relacijo. Preferencna relacija je lahko:

a) stroga (alternativa a nam je bolj vSe¢ kot alternativa b),

b) indiferenc¢na (alternativi sta @ in b sta enakovredni, odloc¢evalec je med njima
indiferenten) ali

c) Sibka (alternativa a je vsaj toliko zazelena kot alternativa b, toda alternativa b ni

bolj zazelena kot alternativa @) (Bohanec 2006; Omladi¢ 2002).
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Pri odloCanju opazujemo razlicne lastnosti alternativ, ki jih imenujemo parametri. V
primeru, ko nas zanima vec lastnosti oziroma parametrov alternativ, govorimo o vec-
parametrskem oziroma veckriterijskem odlocanju. Atributi so parametri, ki jih lahko
merimo z dolo¢enimi merskimi lestvicami. Poleg alternativ, parametrov in atributov pa
imajo pomembno vlogo tudi kriteriji, ki predstavljajo merila na podlagi katerih
ocenjujemo in izbiramo alternative glede na zelje odlocevalca. Ravno kriteriji
povezujejo parametre s cilji in preferencami odlocevalca, ki mora v procesu odlo¢anja
dolociti katere vrednosti atributov so najmanj in katere najbolj zazelene (Bohanec

2006).

3.4.4 Negotovost in tveganje

Odlocevalec izbira med danimi alternativami z doloCenimi cilji. Kot primer lahko
podamo izbiro delavca za neko delovno mesto v organizaciji. Pri odloCanju za
ustreznega kandidata po navadi organizacije Zelijo zaposliti takSnega delavca, ki bo z
ustreznim znanjem znal opravljati delovne naloge na svojem delovnem mestu in tako
doprinesti k uspesnosti in ciljem organizacije kot celote. Vsaka odlocitev ima posledice,
ki so odvisne od odlocevalCeve izbire oziroma izbrane alternative. Te posledice so lahko
tako pozitivne kot tudi negativne. Da bi se ¢im bolj priblizali zastavljenim ciljem, pa
moramo izbrati najboljSo alternativo. Seveda pa vseh posledic ne moremo predvideti,
saj odlocevalec nima nadzora nad vsemi dejavniki, ki vplivajo na njegovo izbiro in
same posledice odlocitve. Vse, kar odlo¢evalcu v procesu odlo¢anja ni znano in na kar
ne more vplivati ter zaradi tega ne more podati zanesljivih napovedi, imenujemo
negotovost. Zaradi tega v dolocenih primerih izide ocenjujemo in odloamo z

dolocenim tveganjem (Bohanec 2006).

3.5 Koraki odlo¢itvenega procesa

Ceprav se zdi, da je bistvo odloditvenega procesa sprejemanje neke odlogitve, je le-ta
sestavljen iz ve¢, prav tako zelo pomembnih, aktivnosti. Baker in drugi (2002) navajajo
dolo¢anje odlocevalca kot prvo pomembno nalogo pri odloc¢anju, saj le-to zmanjSuje

nestrinjanja v definiranju problema, dolocanju zahtev, ciljev in kriterijev.
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Proces odlocanja je sestavljen iz korakov, ki smo jih naSteli pri definiranju
odloc¢itvenega procesa (glej poglavje 3.1 Proces odlocanja). V nadaljevanju sledi

podrobnejsi opis teh korakov.

Definiranje problema je klju¢ni korak procesa odloganja. Ce Zelimo na koncu sprejeti
dobro odlocitev, moramo zagotoviti jasno opredelitev problema in okolis¢in, v katerih
se proces odlocanja odvija. V drugem koraku se moramo osredotoCiti na zahteve
odloCanja. Tukaj nas zanima tisto, kar moramo z reSitvijo nasega problema doseci.
Naslednji korak predvideva tudi dolo€anje ciljev, ki presegajo zahteve (gre bolj za zelje
odloc¢evalca). Pri definiranju alternativ je bistveno, da upoStevamo tiste alternative, ki se
¢im bolj priblizajo nasim zahtevam in ciljem. Odlo¢amo se med alternativami s katerimi
lahko resimo problem oziroma dosezemo zahteve in cilje procesa odlocanja. Alternativa
mora jasno prikazovati, na kakSen nacin z njo reSimo problem ter kako se razlikuje od
drugih alternativ. NajboljSo alternativo izberemo s pomocjo kriterijjev, ki jih
izoblikujemo na podlagi ciljev. Vsak kriterij mora vkljucevati cilje, razlikovati med
alternativami, biti operativen (pomemben za razumevanje izbire posameznih alternativ
odlocevalca), ne-redundanten (brez dvojnega Stetja) in maloStevilen zaradi lazje
obvladljivosti dimenzij problema. Vsak cilj mora generirati vsaj en Kkriterij, v
nasprotnem primeru takSen cilj ovrzemo. V Sestem koraku izberemo orodje oziroma
metodo (vrsto) odloCanja in po tem s pomocjo izbrane metode vrednotimo alternative.
Pri tem so kriteriji uporabljeni za rangiranje alternativ (alternative razporedimo od
najboljSe do najslabse glede na kriterije). Po izbiri zazelene alternative preverimo, ali je
naSa izbira tudi reSitev naSega problema. KoncCna reSitev oziroma izbira mora
izpolnjevati Zeleno stanje, izpolnjevati zahteve in dosegati cilje odloc¢evalca (Baker in

drugi 2002).

3.6 Vrste odlo¢anja

Kot smo ze na samem zacetku omenili, se ljudje vsakodnevno sre€ujemo z razli¢nimi
odlo¢itvami. Te odlogitve pa so razliéne v ve¢ pogledih. Ze iz naSega vsakdanjega
zivljenja je razvidno, da so odlocitve razli¢ne. Ko se na primer odlo¢amo, kaj bomo
pripravili za kosilo, se vsekakor spoprijemamo z manj$im problemom in odlocitvijo kot
v primeru, ko se moramo odlo¢iti, ali bomo sprejeli neko novo delovno ponudbo. V tem

primeru ima lahko sprejeta odlocitev pomembnejSe negativne oziroma pozitivne
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posledice tako za nas kot naso druzino. Zaradi novega ponujenega delovnega mesta na
primer zapustimo trenutno delovno mesto in se nam tako zmanj$a varnost zaposlitve ali
pa se moramo zaradi tega preseliti s svojo druzino v drugo mesto, kar negativno vpliva

na ostale ¢lane druzine. Ta primer tako prinasa visjo zahtevnost odlo¢itvenega procesa.

Po Bohancu (2006) se zahtevnost odlocitev poveca, ko preidemo z osebne ravni na
raven poslovnih, strokovnih in politiénih odlocitev. Novost (nepoznavanje reSevanja
problemov), nejasnost (nepopolno poznavanje problema, ciljev, =zahtev),
vecparametrsko odloCanje (vpliv ve¢ dejavnikov), skupinsko odlocanje (usklajevanje
interesov), negotovost, velike posledice in omejeni viri (na primer ¢as, denar, kadri) so
lastnosti, ki definirajo visjo zahtevnost neke odlocitve. Glede na te znacilnosti delimo
odlocitvene probleme glede na zahtevnost, pogostost, Stevilo kriterijev, negotovost in
glede na Stevilo udeleZenih (razli¢nih) skupin. Odlocitvene probleme prav tako delimo
glede na strukturiranost odlocitev, raven na kateri nastopajo v organizaciji ter glede na

stopnje posameznih odlocitev v odloCitvenem procesu (Bohanec 2006).

Glede na zahtevnost tako odlocitve delimo na rutinske ali zahtevne. Po pogostosti pa so
odlocitve lahko enkratne ali ponavljajoce. Rutinske odlocitve so po navadi ponavljajoce
in so manj zahtevne. Stevilo kriterijev predvideva delitev na enokriterijske
(enoparametrske) ali veckriterijske (veCparametrske) odlocitve; odlo¢amo se na podlagi
enega samega ali ve¢ kriterijjev. Odlocamo se lahko v gotovosti (imamo vse potrebne
informacije o alternativah, posledice odloCanja so zanesljive in dolocene), s tveganjem
(posledic odlo¢anja ne moremo natancno napovedati, zato jih ocenimo in dolo¢imo
stopnjo tveganja) ali v negotovosti (napoved vseh moznih izidov nekega pojava ni
mozna). Odlocitev je zahtevnejSa v primeru, ko v vlogi odloCevalca nastopa vec
posameznikov ali skupin (skupinsko odlocanje), ki imajo razli¢ne interese, cilje in
zahteve. Zahtevnost se kaze v tem, da je vse to potrebno uskladiti. Pri individualnih
odlocitvah so cilji posameznika ali skupine posameznikov usklajeni in so Ze na samem

zacetku enaki (Bohanec 2006).

3.7 Metode odlocanja

Poznamo tri osnovne metode odlocanja, s pomocjo katerih izbiramo alternative. Primer

prve skupine metod je primerjanje alternativ po parih. Po tej preprosti metodi
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alternative rangiramo glede na to, koliko je katera alternativa zaZelena in ne sprasujemo
posebej o njihovih lastnostih. Druga skupina zajema metode odlo¢anja v negotovosti in
s tveganjem. Pri odlo¢anju po teh metodah alternative navadno ocenjujemo po eni sami
lastnosti, proces odloCanja pa poteka v negotovosti ali pa obstaja doloCena stopnja
tveganja. To pomeni, da na alternative nima vpliva samo naSa odlocitev, temvec
obstajajo tudi drugi dejavniki, na katere mi ne moremo vplivati. Tretja skupina zajema
metode veCparametrskega odloCanja. Pri teh metodah gre za odlo¢anje na podlagi ve¢
lastnosti oziroma parametrov alternativ. Za vsak parameter posami¢no podamo oceno,
iz teh ocen pa sestavimo konc¢no oceno vsake alternative. Na osnovi kon¢nih ocen
alternativ izberemo najboljSo alternativo. Znotraj metod vecparametrskega odlocanja
lo¢imo preprostejSe metode in nekoliko zahtevnejSe metode hierarhicnega
vecCparametrskega modeliranja (Bohanec 2006, 41). Med slednje spada tudi metoda

analiticno hierarhi¢nega procesa, ki jo bomo predstavili v naslednjem poglavju.
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4 Metoda analiti¢no hierarhi¢nega procesa (AHP)

Metoda analiti¢no hierarhi¢nega procesa (angl. Analiytic Hierarchy Process) je ena
izmed najpogosteje uporabljanih in najbolj priljubljenih metod vecparametrskega
odlocanja (Chen 2006). Razvoj metode AHP seze v pozna 60. leta 20. stoletja. Thomas
L. Saaty je uspel razviti enostaven nacin pomoci pri kompleksnejSih odlocitvah. Ravno
zaradi svoje enostavnosti se je uporaba metode AHP razsirila po celem svetu. Prav tako
se je razvilo veliko komercialnih implementacij metode, med katerimi je tudi znana
programska oprema Expert Choice® (Forman in Gass 2001). V Sloveniji poznamo
raCunalniski program Saaty, ki je implementacija analiticno hierarhi¢nega procesa za

odlo&anje, njegov prvotni avtor pa je Andrej Mrvar (Zavbi in Duhovnik 1996).

Klju¢na prednost te metode je v upostevanju subjektivnega mnenja odlocevalca. Zaradi
tega se metoda analiticno hierarhi¢nega procesa uporablja v kombinaciji z ostalimi
metodami, ki predpostavljajo objektivnost podatkov (Subramanian in Ramanathan
2012). Razsirjena uporaba metode AHP na razli¢nih podroc¢jih in kombiniranje z
ostalimi metodami oziroma tehnikami (na primer matemati¢no programiranje) je
mogoce ne samo zaradi enostavnosti metode, temve¢ tudi zaradi njene fleksibilnosti

(Ho 2007).

AHP ni le ena izmed metod odloc¢anja, ampak je ve¢ kod metodologija, ki se uporablja v
situacijah odlocanja. Njeno bistvo najbolje razumemo s pomocjo njenih treh temeljnih
nalog, le-te pa so strukturiranje kompleksnosti, merjenje na razmernostni merski lestvici
in sintetiziranje. Saaty je za enostaven nacin spopadanja s kompleksnostjo iznaSel
hierarhi¢no strukturiranje kompleksnosti v homogene skupine faktorjev. Razmernostna
merska lestvica je nujna za predstavitev delezev in je kljuCnega pomena za fizi¢ne
meritve, saj vkljuCuje lastnosti tako razmernostne kot tudi intervalne, ordinalne in
nominalne merske lestvice. Zaradi tega lahko primerjamo hierarhi¢ne faktorje po parih,
da bi izpeljali meritve na razmernostni merski lestvici, ki jih razumemo kot kon¢no
razvrstitev prioritet (utezi). Vse to je potrebno, ker so utezi elementov na vsaki ravni
hierarhije determinirane z mnoZenjem utezi elementov na doloceni ravni z utezmi
mati¢nih elementov. Hierarhi¢no strukturiranje metode AHP pomembno olajsa

analiziranje, vendar poleg tega kot pomembno nalogo Stejemo tudi sposobnost merjenja
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in sintetiziranja mnozice faktorjev v hierarhiji. Od vseh metod ravno metoda AHP

najbolj olajSuje sintetiziranje (Forman in Gass 2001).
4.1 Odlocanje po metodi AHP
Resevanje odlo¢itvenih problemov po metodi AHP poteka v Stirih korakih.

V prvem koraku vzpostavimo hierarhijo odlocanja, na nacin, da odloc¢itveni problem
raz¢lenimo na hierarhi¢no sorodne alternative (elemente) odlocanja. Najvisje mesto v
hierarhiji zavzema glavni cilj odlocitve, temu pa sledijo cilji SirSe perspektive ali z
drugimi besedami atributi oziroma parametri, ki prispevajo h kakovosti odlocitve. Z
nizanjem ravni v hierarhiji se podrobnosti o atributih povecujejo. Zadnjo raven
hierarhije sestavljajo alternative odlo¢anja oziroma selekcijske izbire. Stevilo ravni je
odvisno od kompleksnosti odlocitvenega problema in stopnje podrobnosti informacij
potrebnih za reSevanje le tega (Zahedi 1986). Slika 4.1 prikazuje standardno obliko
hierarhije odlo¢anja po metodi AHP.

Slika 4.1: Standardna oblika sheme odlo¢anja: hierarhija s £ ravami

Glavni, osnovni cilj

Raven 1 odlocitvenega problema
Atribut odlocanja Atribut odlocanja Atribut odlocanja
Raven 2
1 2 n
Raven 3 Podrobnejsi Podrobnejsi Podrobnejsi
atribut odlocanja atribut odlo¢anja atribut odlo¢anja

N ~ T
2 . N\

Alternativa Alternativa Alternativa
odloc¢anja 1 odlocanja 2 odlocanja m

Raven k

Vir: Zahedi (1986, 97).
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Drugi korak predpostavlja zbiranje vhodnih podatkov s pomocjo primerjave kriterijev

po parih. Vhodne podatke sestavljajo matrike primerjav po parih. Vsak kriterij na visji

ravni se primerja s kriteriji, ki se nahajajo neposredno na nizji ravni. Kriteriji, ki se

nahajajo na diagonali vhodne matrike, so vedno enaki 1, saj so v primerjavi sami s seboj

enako pomembni. Kriteriji spodnjega 'trikotnika' matrike so recipro¢ni kriterijem v

zgornjem trikotniku. Zaradi te lastnosti so podatki za primerjavo po parih zbrani samo

za polovico elementov matrike, ¢e pri tem odStejemo elemente na diagonali (Zahedi

1986).

Za primerjavo kriterijev je potrebna lestvica, ki izraza pomembnost enega elementa v

razmerju do drugega. V Tabeli 4.1 je predstavljena osnovna lestvica absolutnih Stevil po

Saatyju (Saaty 2008). Glede na Saatyjevo osnovno mersko lestvico predpostavljamo, da

¢e je kriterij i absolutno pomembne;jsi od kriterija j in je ocenjen z vrednostjo 9, potem

je element j absolutno manj pomemben od elementa i in je ocenjen z vrednostjo 1/9.

Tabela 4.2 prikazuje primer matrike primerjav kriterijev pri izbiri mobilnega telefona.

Tabela 4.1: Osnovna lestvica za primerjavo kriterijev po metodi AHP

Mo¢ pomembnosti

Pomen

1 enaka pomembnost elementa i in j

3 element 7 je rahlo pomembnejsi od elementa j

5 element 7 je opazno pomembnejsi od elementa j

7 element 7 je bistveno pomembne;jsi od elementa j
9 element 7 je absolutno pomembnejsi od elementa j
2,4,6,8 vmesne vrednosti

recipro¢ne vrednosti zgoraj nastetih

Stevil

Ce ima i eno izmed zgoraj nastetih moci povezanosti z,
potem ima j reciprocno vrednost v primerjavi z i .

Vir: Saaty (2008, 86).

Tabela 4.2: Primer matrike primerjav

Fizi¢ne
Cena Funkcije lastnosti
Cena 1 3 9
Funkcije 1/3 1 5
Fizi¢ne lastnosti 1/9 1/5 1

V tretjem koraku s pomocjo lastnih vrednosti ocenimo relativne utezi kriterijev. To

storimo tako, da izra¢unamo lastni vektor matrike in normaliziramo elemente tako, da je
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vsota elementov enaka 1. IzraCunani elementi normaliziranega lastnega vektorja
predstavljajo utezi kriterijev. Za vsako matriko lahko izraCunamo tudi indeks
usklajenosti (CI) matrike, ki nam pove kako so primerjave usklajene med seboj (Mrvar

v Spendl in drugi 1996).

V konc¢nem, ¢etrtem koraku zdruzujemo relativne utezi kriterijev, da dobimo sestavljene
utezi, ki predstavljajo ocene alternativ odlo¢anja oziroma izidov pri doseganju
klju¢nega cilja odlocitvenega problema (Zahedi 1986). Kon¢no oceno alternativ dobimo
tako, da ocene posameznih kriterijev pomnoZzimo z utezmi in jih seitejemo (Spendl in

drugi 1996).
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5 Uporaba metode AHP

Med razlicnimi tehnikami vecparametrskega odloCanja je ravno metoda analiticno
hierarhi¢nega postopka zelo priljubljena in se uporablja na najrazli¢nejSih podrocjih,
vkljuéno z naértovanjem, izbiranjem najboljSe alternative, dodeljevanjem sredstev in
reSevanjem konfliktov. Aplikacije metode AHP so prikazane v ve¢ kot 1300 strokovnih

¢lankih in 100 doktorskih disertacij (Subramanian in Ramanathan 2012).

Naras¢anje uporabe metode AHP na razli¢nih podrocjih je spodbudilo nastanek raziskav
uporabe metode. Eden izmed najzgodnejsih pregledov uporabe analiti¢no hierarhi¢nega
procesa je opravila Zahedijeva (1986). Avtorica pregleda AHP metode je razvrstila
raznolike uporabe metode po skupinah glede na ocenjevanje, izbiro in predpostavljanja.
Vecina aplikacij Se ni bilo uporabljenih na konkretnih primerih (na primer v kontekstu
uporabe v nekem podjetju) in so bile predstavljene bolj teoretino (Subramanian in

Ramanathan 2012).

Nedavni pregledi uporabe metode AHP na razli¢nih podroc¢jih so bili predstavljeni s
strani naslednjih avtorjev: Forman in Gass (2001), Vaidya in Kumar (2006) ter Siphani
in Timor (2010). Poleg tega so bili opravljeni tudi pregledi aplikacij metode na
posameznih podrocjih, na primer v marketingu, zdravstvu in operacijskem
menedzmentu (Davies 2001; Liberatore in Nydick 2008; Subramanian in Ramanathan

2012).

Forman in Gass (2001) sta opravila pregled in podala opis aplikacij metode AHP na
raznolikih podro¢jih, in sicer za odloCanje pri izbiranju, ocenjevanju, dodeljevanju
sredstev, primerjalni analizi, upravljanju kakovosti, javni politiki, zdravstvu in pri
strateSkem planiranju. Vse te opise pa so podprli s prikazom realnih primerov

organizacij, ki delujejo v razli¢nih sektorjih (Subramanian in Ramanathan 2012).

Obseznejsi pregled aplikacij metode AHP opravita Vaidya in Kumar (2006). Uporabo
metode klasificirata glede na temo, specificno uporabo in kombiniranje z drugimi
metodami. Glede na temo locita skupine aplikacij za izbiro (angl. selection), evalvacijo
(angl. evalvation), analizo koristi in stroSkov (angl. benefit-cost analysis), sredstva

(angl. allocations), naCrtovanje in razvoj (angl. planning and development), prioriteto in
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razvrScanje (angl. priority and ranking) ter odloCanje (angl. decision-making). Drugo
skupino sestavljajo specificne skupine aplikacij metode AHP za napovedovanje,
zdravstvo in uporabo v kombinaciji z QFD metodo. Vse preucevane Clanke, katerih je
ve¢ od 150, avtorja razvrstita tudi glede na podroc¢je, v katero spada posamezna
aplikacija metode. Izpostavljena so bila naslednja podrocja: osebno, druzbeno,
proizvodni sektor, politi€no, inZeniring, izobrazevanje, industrija, vlada, menedzment,
Sport in ostalo. Poleg celotnega pregleda avtorja dolocene ¢lanke o aplikacijah metode
AHP, ki bili objavljeni v znanstvenih revijah visokega ugleda, tudi kriticno analizirata

(Vaidya in Kumar 2006).

Nekoliko drugacen pregled aplikacij metode AHP (od leta 1997 do 2006) je opravil Ho
(2008), ki najve¢ pozornosti posvecCa integraciji analiticno hierarhicnega procesa z
drugimi tehnikami veckriterijskega odlo¢anja. Namen pregleda je dokazati, da je
integriran AHP boljsi kot samostojni AHP, saj je uporaba integrirane metode AHP v
vseh primerih izkazala za ucinkovito, zaradi enostavnosti in izredne fleksibilnosti
metode. Tehnike, s katerimi se AHP najbolje kombinira, so matemati¢no programiranje,
QFD, meta-hevristika, SWOT analiza in DEA. Integriran analiti¢no hierarhi¢ni proces
se lahko uporabi na razli€nih podrocjih. Proizvodnja in logistika se izkazeta kot

podrodji, kjer je integriran AHP najpogosteje uporabljan (Ho 2008).

Sipahi in Timor (2010) s pregledom uporabe metode AHP in ANP (Analytic network
process) prav tako ugotavljata, da uporaba metode AHP prevladuje na proizvodnem
podrocju. Poleg razvrstitve aplikacij metod glede na podrocje, avtorja ugotavljata, da je
vecina aplikacij metod AHP in ANP kombinirana z dodatnimi metodami (le 39 %

aplikacij uporabi metodo AHP ali ANP samostojno) (Sipahi in Timor 2010).

5.1 Uporaba metode AHP v kadrovanju

Po pregledu literature o aplikacijah metode analiticno hierarhi¢nega procesa
ugotavljamo, da se le-ta uporablja na razli¢nih podrocjih kot tehnika lazjega odlocanja,
izbire, ocenjevanja in podobno. Med prej omenjena podro¢ja uporabe pa spada tudi
menedzment Cloveskih virov, katerega aktivnosti so pridobitev in izbira zaposlenih,

nacrtovanje in razvoj kadrov, usposabljanje in izobraZevanje, ocenjevanje delovne
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uspesnosti ter ostalo. V nadaljevanju diplomske naloge se bomo osredotocili predvsem

na izbiro kandidatov za delovno mesto.

Kadrovanje (zaposlovanje) oziroma izbor zaposlenih spada med najpomembnejse
aktivnosti in naloge menedzmenta ¢loveskih virov. Ta naloga je prav tako pomemben
del poslovanja, saj lahko ima slab izbor resne financne in/ali druge posledice za
organizacijo (Wang in drugi 2009). Izbira kadrov je proces izbire posameznikov, ki
najbolje ustrezajo kvalifikacijam, potrebnim za opravljanje doloCenega dela. V
danasnjih Casih organizacije izboru zaposlenih pripisujejo vedno vecji pomen, saj je za
svetovni trg znacilna vedno vecja konkuren¢nost. Spremembe v delu, zaposlovanju,
druzbi in na trgih vplivajo na izbiro zaposlenih v organizacijah. Glede na to se
organizacije razlikujejo po samih postopkih in proraunih za zaposlovanje in izbiro
zaposlenih. Nekatere organizacije za izbiro najboljSega kandidata za doloeno delovno
mesto uporabljajo posebne postopke in vecjo koli¢ino sredstev in ¢asa, medtem, ko
druge organizacije to naredijo po hitrem postopku le s pomocjo prijave kandidatov

(Dursun in Karsak 2010).

Izbira zaposlenih je kompleksen problem. Zaradi vec-kriterijske narave problema
raziskovalci vidijo veckriterijsko odlocanje in mehko logiko (angl. fuzzy logic) kot
najprimernej$i metodi spopadanja s problemom, saj nam ti metodi omogocata
upostevanje ve¢ kriterijev hkrati z razlicnimi utezmi (Kelemenis in Askounis 2010).
Metoda AHP, ki uposteva tudi subjektivnost in zmanjSuje kompleksnost odlocitev s
primerjavo po parih in sintetizacijo rezultatov, se v veliki meri uporabljajo pri izbiri
¢loveskih virov (Afshari in drugi 2010). Tradicionalna metoda za izbiro kadrov temelji
na linearnemu modelu in vkljucuje mehko logiko, ekspertno presojo, analiticno
hierarhi¢ni proces in druge relevantne metode (Alessandro in Guido v Wang in drugi
2009). Najprej se za pridobitev ocen kriterijev (kot so znanje, spretnosti in zmoznosti)
uporabi mehka logika, v drugem koraku pa se za raCunanje utezi in analiziranje le-teh

uporabi metoda AHP (Wang in drugi 2009).

Metoda AHP naj ne bi bila primerna za reSevanje problemov v negotovosti in
nestabilnih situacijah. Za reSevanje problemov v taksnih situacijah raziskovalci razvijejo
mehki AHP (angl. fuzzy AHP), saj metoda AHP ni dovolj uinkovita za resnicne
probleme menedzmenta (Aksu in drugi 2012). Buckley (Buckley v Aksu in drugi 2012)

je uporabil mehko teorijo, da bi se izognil zanemarjanju ekstremnih vrednosti.
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Vecina Studij v menedzmentu ¢loveskih virov je potekala za intervjuvanje, ocenjevalne
metode, znanja delovnih mest, kognitivne teste in osebnostne teste. Veliko manj Studij
pa se je dejansko osredotoCilo na reSevanje kadrovskih problemov s pomocjo
veckriterijskega odloCanja (Dursun in Karsak 2010). Za izbiro zaposlenih oziroma
kadrov je bilo razvitih nekaj aplikacij metode AHP. Raziskovalci so pri tem metodo
vec¢inoma kombinirali z ostalimi primernimi metodami. Celik in drugi (2009) so za
postopke akademskega osebja uporabili model, ki je sestavljen iz metode mehkega AHP
in mehke teorije za razvr§€anje preferenc glede na podobnost vse do idealne resitve po
vec kriterijih. Aggarwal (2013) je za ocenjevanje in izbiro IT kadrov vpeljal nov model
"Analytical hierarchy process weighted fuzzy linear programing", ki za izraCun utezi
uporabljajo AHP metodo in dodatno uporabi tudi mehko logiko in model linearnega
programiranja, kjer v zaCetnem koraku izracunane utezi tudi uposStevajo. Giingér in
drugi (2009) so za reSevanje problema izbire kadrov uporabili metodo FAHP, ki temelji
na hierarhi¢ni strukturi in ocenjevanju pomembnosti kriterijev po metodi AHP, a pri
tem so uvedli mehke Stevilke. Tudi Afshari in drugi (2010) v svojem modelu za
reSevanje kadrovskega problema uporabljajo metodo AHP za konstrukcijo matrike
primerjav po parih za kriterije. Pri svojem raziskovanju so upostevali poleg Saatyjeve
lestvice za ocenjevanje kriterijev tudi izracun utezi v matriki in ustreznost preverili s
pomocjo indeksa usklajenosti. Petrovic-Lazarevic (2001) v svojem c¢lanku navaja
pomembnost objektivnosti v proceduri odloCanja pri izbiri kadrov. Po ugotovitvah
razliénih raziskovalcev naj bi se tezavi individualnih sodb izognili s pomocjo Stevil
mehke logike in modela veckriterijskega odlocanja. Avtorica je tako z namenom, da bi
zmanjSala subjektivne sodbe v postopku izbire kadrov predstavila model mehkega
vecriterijskega odlocanja, ki temelji na metodi AHP. Torfi in Rashidi (2011) sta v
postopku izbire najprimernejSega kandidata za delovno mesto projektnega menedzerja
uporabila metodo AHP — tako kot vecina aplikacij — za rangiranje kandidatov s
primerjavo kriterijev po parih ter za izraCun pribliznih utezi v matriki primerjav
kriterijev. Tudi Wang in drugi (2009) so v svojem modelu reSevanja problema izbire

kadrov uporabili metodo AHP za izracun relevantnih utezi kriterijev.

Klju€en in najbolj kriticen problem v postopku izbire kadrov je merjenje osebnosti
kandidatov (Celik in drugi 2009). Ravno zaradi tega raziskovalci uporabljajo pri
celotnem postopku kombinacije metode AHP z ostalimi metodami. Prav tako pa mnogi

kritizirajo samostojno rabo metode AHP za izbiro kadrov zaradi nezmoznosti
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obvladovanja odlocitvenih problemov v negotovosti (Cheng v Torfi in Rashidi 2011,
71). Zaradi tega metodo kombinirajo z mehko logiko, saj le-ta dobro obvladuje

negotovost (Kacprzyk in Yager v Petrovic-Lazarevic 2001).

Ne glede na to se je dosti raziskovalcev lotilo reSevanja problema izbire kadrov s
pomocjo samostojne metode AHP. Taylor in drugi (1998) so uporabili metodo AHP za
pomo¢ pri izbiri dekana Univerze Texas A&M v Kingsville-u. S pomoc¢jo metode so
brez kakrSnihkoli tezav pri§li do reSitve in izbrali primernega najprimernejSega
kandidata glede na kriterije odbora. Odbor je sestavljal tudi ne-tehnicen del oseb, katere
so ne glede na to brez tezav uporabile metodo za izbiro dekana. Najprej je odbor dolocil
kriterije, ki so pomembni pri izbiri dekana, po tem pa je vsak Clan posebej le-te ocenil in
primerjal s pomoc¢jo osnovne Saatyjeve lestvice za primerjavo kriterijev po parih. Za
vsako matriko primerjav kriterijev posebej so bile izraCunane utezi in preferencna
matrika, na koncu pa so bili izra¢unani tudi preferencni vektorji za vsakega ¢lana. S
pomocjo teh preferencnih vektorjev utezi so prisli povpreéne ocene in tako tudi do
odlocitve odbora kot celote. ManjSe tezave in zamude v postopku izbire dekana so se
pojavile zaradi velikega Stevila kandidatov, ki je bilo tudi po ozjem izboru veliko.
Zaradi tega avtorji izpostavljajo pomembnost ustvarjanja racunalniskih programov za

podporo metode AHP, ki bi pomembno olajsali celoten postopek.

Hsiao in drugi (2011) so opravili pregled in uporabili metodo AHP za kadrovanje, in
sicer za izbiro kadrov za delovna mesta projektnega menedzerja, sistemskega analitika,
skrbnika podatkov, programerja in sistemskega inzenirja. Sposobnosti potrebne za
opravljanje doloc¢enega dela, ki so sluzile kot kriteriji pri procesu odloCanja in kot
smernice kadrovanja, so prevzeli iz preteklih raziskav. Zaradi obseznih vhodnih
podatkov so vse izracune opravili s pomocjo programa ExpertChoice, izrauni pa so

temeljili na Saatyjevih konceptih.

Tretji primer aplikacije metode AHP bomo predstavili podrobneje. Cheng in Li (2001)
sta v svojem cClanku predstavila aplikacijo metode AHP za pomembno poslovno
odlocitev, izbiro primernega kandidata za delovno mesto. Celoten postopek sta

prikazala v osmih korakih.

Korak 1: Najprej je potrebno jasno definirati odlo¢itveni problem, saj le-ta vodi celoten

proces odlo¢anja. V tem primeru odlocitveni problem predstavlja izbira kandidata za
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delovno mesto vodje trzenja na novem razvojnem oddelku za jugovzhodno Azijo.
Metoda AHP je bila uporabljena zaradi zelje po razvoju natancnejSih kriterijev za izbor

ustreznega kandidata (Cheng in Li 2001).

Korak 2: V drugem koraku oblikujemo okvir za izbiro kandidata, kjer razgradimo
problem glede na skupek podobnih kriterijev in opravimo sintezo tako, da jih
zdruZujemo na sistemati¢en nacin. Drugace povedano — dolo¢imo dimenzije in kriterije

za izbor, kot je predstavljeno v Tabeli 5.1 (Cheng in Li 2001).

Tabela 5.1: Dimenzije in kriteriji za izbiro kandidata za delovno mesto vodje trzenja

Dimenzija izbora Kriterij izbora
A: Informacije navezujoce se na regijo | delovne izkusnje navezujoce se na regijo
dela jugovzhodne Azije

znanje jezikov navezujoce se na regijo
jugovzhodne Azije

zivljenjske izkusnje navezujoce se na regijo
jugovzhodne Azije

B: Informacije navezujoce se na polozaj |delovne izkuSnje navezujoce se na polozaj
delovnega mesta delovnega mesta

izobrazba navezujoca se na poloZzaj
delovnega mesta

C: Informacije o predhodnih zaposlitvah |uspesnost na preteklih delovnih mestih

kandidata priporocila predhodnih nadrejenih

D: Razgovori in ocenjevanja Face-to-face intervju

Rezultati ocenjevanj

Vir: Cheng in Li (2001, 32).

Korak 3: Ko imamo definirane dimenzije in kriterije odlo¢anja, lahko vzpostavimo
hierarhijo odlo¢anja. Hierarhijo odlo¢anja prikazemo s shemo (glej Sliko 5.1), ki
predstavlja sistem odlocitvenega problema. Pri formiranju upoStevamo povezanost
elementov na eni ravni z elementi na sosednji ravni ter dejstvo, da ni preverjene
povezave med elementi v razlicnih skupinah na isti ravni. V podanem primeru
hierarhijo sestavljajo tri ravni. Prvo raven predstavlja glavni odlocitveni problem —
izbira pravega kandidata. Nadalje se prva raven raz¢leni na S§tiri dimenzije izbora.
Zadnjo raven predstavljajo kriteriji, ki jih dobimo z raz¢lenitvijo posameznih dimenzij

(Cheng in L1 2001).

Korak 4: V cetrtem koraku moramo zbrati vhodne podatke za model. Navadno je to

naloga strokovnjakov, ki aktivno sodelujejo v problemu odloc¢anja. V primeru izbire
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kandidata za delovno mesto vodje trzenja so dimenzije in kriterije odloCanja, ali z
drugimi besedami utezi elementov hierarhije odlo¢anja, priskrbeli kljucni zaposleni v
podjetju (generalni direktor, pomoc¢nik direktorja, direktor oddelka, v katero spada

delovno mesto in vodja kadrovske sluzbe) (Cheng in Li 2001).

Slika 5.1: Hierarhija odlocanja pri izbiri kandidata za delovno mesto vodja trzenja

delovne izkusnje navezujoce se na regijo
jugovzhodne Azije
informacije — : -
> navezujode se .znanjajenkov navezuj ocasena regijo
na regijo dela ?| jugovzhodne Azije
J zivljenjske izkusnje navezujoce se na
regijo jugovzhodne Azije
informacije delovne izkusnje navezujoce se na
navezujoce se polozaj delovnega mesta
na polozaj
Izbira kandidata za delo:/nega L izobrazba navezujocasena polozaj
mesta
delovno mesto vodje delovnega mesta
trzenja
informacije o —» uspesnost na preteklih delovnih mestih
»| predhodnih
zaposlitvah
kandidata | 3| priporocila predhodnih nadrejenih
Razgovoriin P Face-to-face intervju
”| ocenjevanja
—» Rezultatiocenjevanj

Vir: Cheng in Li (2001, 33).

Korak 5: V tem koraku opravimo primerjavo po parih vseh elementov oziroma
kriterijev. To storimo s pomocjo osnovne lestvice ocenjevanja pomembnosti, in ko
primerjamo vse pare kriterijev, dobimo matriko primerjav. Tabela 5.2 prikazuje matriko
primerjave kriterijev po parih na drugi ravni. Vidimo, da so informacije o kandidatih, ki
se navezujejo na regijo dela (kriterij A), rahlo pomembnejSe od informacij navezujocih

se na polozaj delovnega mesta (kriterij B) (Cheng in Li 2001).
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Tabela 5.2: Matrika primerjav po parih kriterijev na drugi ravni hierarhije

Relativna utez
A C D (angl. Relative weight)
A 1 3 1 9 0.410
B 1/3 1 1/3 4 0.148
C 1 3 1 8 0.398
D 1/9 1/4 1/8 1 0.044
CR= 0.006

Vir: Cheng in Li (2001, 34).

Korak 6: Taksno matriko primerjav, ki smo jo ustvarili v petem koraku, uporabimo za
izraCun vektorja koristnosti (angl. vector of priorities), katerega normaliziramo, da
dobimo skupaj 100 odstotno vrednost. Najprej normaliziramo vrednosti v stolpcih tako,
da elemente v vseh stolpcih matrike delimo z vsoto stolpca v katerem se nahaja element.
Tako izraCunamo lastni vektor in lastne vrednosti, ki temu vektorju pripadajo. Te
izraCunane vrednosti seStejemo po vrstici, dobljene vrednosti pa delimo s Stevilom
elementov v vrstici. S tem dobimo koristnost kriterijev oziroma relativne utezi. V Tabeli

5.2 so v zadnjem stolpcu podani izracuni relativnih utezi (Cheng in Li 2001).

Korak 7: Po izracunu relativnih utezi za matrike primerjav po parih na vseh ravneh
preverimo konsistentnost oziroma usklajenost posamezne matrike primerjave. V Tabeli
5.2 je prikazan delez usklajenosti, ki kaze na usklajenost matrike, saj je le-ta veliko
manjs$i od 0.1. Tudi v ostalih matrikah primerjav sta avtorja ugotovila sprejemljivo
konsistentnost. Tabela 5.3 vsebuje rezultate odlocitvenega problema. V drugem stolpcu
so izraCunane relativne utezi metrike dimenzij, v tretjem utezi matrik kriterijev na drugi

ravni ter v Cetrtem stolpcu sestavljene uteZi za vsak selekcijski kriterij (Cheng in Li

2001).
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Tabela 5.3: Relativne in sestavljene utezi za hierarhijo

Relativna utez | Relativna utez lSlf:;a:"lé]:l:l a
Dimenzije in kriteriji izbora matrike Stirih matrik S oastf
. . oo .. kriterijev
dimenzij kriterijev g
izbire
Informacije navezujocCe se na regijo dela 0.16
.1. Delovne 1zkus1ye navezujoce se na regijo 0.50 0.08
jugovzhodne Azije
2. Znanje Je21k0\./. navezujoce se na regijo 031 0.05
jugovzhodne Azije
3. Zivljenjske izkus$nje navezujoce se na regijo
. s 0.19 0.03
jugovzhodne Azije
Informacije navezujoce se na polozaj delovnega 0.34
mesta )
4 Delovne izkuSnje navezujoce se na poloZaj 0.53 018
delovnega mesta
5. Izobrazevanje navezujoce se na polozaj 0.47 016
delovnega mesta
Informacije o predhodnih zaposlitvah kandidata 0.25
6. Uspesnost na preteklih delovnih mestih 0.60 0.15
7. Priporocila predhodnih nadrejenih 0.40 0.10
Razgovori in ocenjevanja 0.25
8. Face-to-face intervju 0.60 0.15
9. Rezultati ocenjevanj 0.40 0.10
CR matrike primerjave dimenzij 0.0011
Skupna utez vseh kriterijev odlo¢anja 1.00

Vir: Cheng in Li (2001, 35).

Korak 8: V zadnjem koraku se izraCunane relativne utezi vseh kriterijev odloc¢anja
uporabijo za izratun ocene posameznega kandidata. V ozji izbor so se uvrstili trije
kandidati A, B in C, s katerimi je odbor opravil razgovore in jim na podlagi tega dal
oceno za vsak posamezen kriterij (maksimalno 10 toc¢k za vsak kriterij). Kon¢na ocena
vsakega kandidata je izraCunana ] pomocjo formule

Ramdra arema. = GORCKY) + 005(X;) + 0.03(X;) + 0I8(F,) + 09a(X) +
0.15(X;) + 0.10(X;) + 0.15(X) + 0.10(X,)

Vrednosti X; do &5 so vrednosti ocen vseh posameznih (devetih) kriterijev. V Tabeli 5.4

so predstavljene dobljene resitve za vsakega kandidata posebej. Po metodi AHP je bil
izbran kandidat B, in sicer z najvi§jo kon¢no oceno. Avtorja sta ugotovila, da bi brez
uporabe metode AHP (in tako neuteZenih povprecnih ocen) odbor izbral kandidata C.
Odbor je s pomocjo metode bolj objektivno izbral primernega kandidata za delovno

mesto vodje trzenja (Cheng in Li 2001).
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Tabela 5.4: Rezultati ocen kandidatov za delovno mesto vodja trzenja

Kriterij
1 2 3 4 6 7 8 9 If)‘é‘;fl‘;a
Kandidat 0.08 | 0.05 | 0.03 | 0.18 | 0.16 | 0.15 | 0.10 | 0.15 | 0.10
A 6 5 6 8 6 7 7 7 6.98
B 5 5 5 9 8 8 8 8 7.70
C 9 8 9 7 6 7 7 7 7.12

Vir: Cheng in Li (2001, 36).
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6 Izbira kandidata za delovno mesto po metodi AHP v izbranem podjetju

V zadnjem poglavju diplomskega dela bomo za izbrano podjetje izdelali model izbire
kandidata za delovno mesto poslovnega sekretarja, po metodi AHP. Zaradi izraCunov po
natanéni metodi bomo upostevali priporocilo mnogih raziskovalcev in uporabili
programsko aplikacijo metode AHP. Uporabili bomo Studentsko verzijo programa
Saaty, ki smo ga Ze prej omenili. Program je izdelal Dimitrij Reja pod mentorstvom dr.

Andreja Mrvarja.

V mesecu juniju 2013 smo se sestali s podjetjem v Zvezni Republiki Nemciji, ki se
ukvarja s transportno logistiko (natan¢neje s cestno logistiko). Podjetje ima veliko
Stevilo naro¢nikov in deluje na juznem delu drzave. Zaradi Siritve poslovanja se je
direktor odlocil, da bo =zaposlil poslovnega sekretarja, in sicer za opravljanje

zahtevnejsih nalog v glavni pisarni podjetja.

Najprej smo z direktorjem natancno definirali prosto delovno mesto — delovno mesto
poslovnega sekretarja. Poslovni sekretar mora biti samostojen in odgovoren pri svojem
delu ter znati samostojno organizirati in voditi posle. Sposoben mora biti analizirati in
reSevati probleme na podrocju organizacije dela ter voditi in organizirati aktivnosti na
podlagi terminskih planov, ki jih mora znati tudi usklajevati. Delo zajema samostojno
komuniciranje z strankami in poslovnimi partnerji (telefonski klici, faks, elektronska
posta). Skrbeti mora za nabavo potrebne opreme za izvajanje procesa in imeti dobro
znanje finan¢ne ekonomije, da bi lahko nadzoroval stroske in vodil evidenco. Dobro
mora poznati tudi davéni sistem. Poleg tega mora znati voditi skupino zaposlenih, voditi
kadrovsko evidenco in evidenco podpisanih pogodb ter skrbeti za pretok informacij med
zaposlenimi. Znati mora samostojno uporabljati informacijsko-komunikacijsko
tehnologijo in samostojno sestavljati strokovne dopise, vloge in znati reSevati upravne
zadeve. Nujno je znanje nemskega jezika, znanje anglesCine pa je zaZeleno. Poslovni
sekretar mora dobro poznati delovno zakonodajo in imeti vsaj osnovno znanje
menedZzmenta. Nujna je prilagodljivost in lojalno varovanje poslovnih skrivnosti. Poleg
vsega tega je zazeleno znanje s podroc¢ja logistike, osnovno poznavanje tovornih
prevoznih sredstev ter znanje uporabe dolocene programske opreme, ki jo podjetje

uporablja pri svojem poslovanju. Za pomo¢ pri definiranju nalog in znanj smo uporabili
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opis delovnega mesta poslovni sekretar (Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje,

19. julij).

Po pregledu vseh poslanih prijav na delovno mesto so se v ozji izbir uvrstili Stirje
kandidati. Vse Stiri pro$nje so bile podrobno pregledane, direktor pa je s kandidati
opravil razgovore, kjer so kandidati morali reSiti tudi test osebnosti in test znanja

uporabe pisarniskih programov.

V naslednjem koraku nam je direktor podjetja definiral kriterije po katerih bo potekala
izbira najprimernejSega kandidata. Izbira najprimernejSega kandidata za delovno mesto
poslovnega sekretarja je torej na$ problem odlocanja, izbiramo pa med Stirimi
alternativami (kandidati A, B, C in D) Na Sliki 6.1 je prikazana strukturna shema
hierarhije odlo¢anja. Kriteriji odloCanja na prvi ravni hierarhije so raunalniska znanja,
izobrazba, delovne izkusnje na podobnem delovnem mestu, razgovori in ocenjevanja ter
znanje tujih jezikov. Kriterij raCunalniska znanja se deli na dva pod-kriterija na nizji
ravni. Direktor podjetja je kandidatom na razgovorih pripravil test znanja uporabe
pisarniSkih programov in preveril poznavanje programske opreme, ki se uporablja v
logistiki. Drugi kriterij je izobrazba kandidata, ki naj bi bila vsaj visokoSolska in
zagotavljala ¢im veC znanja potrebnega za opravljanje dela. Poleg tega so merilo tudi
pretekle delovne izku$nje na ¢im bolj podobnem delovnem mestu (redna zaposlitev ali
pa malo delo). Vec let delovnih izkuSenj kot ima kandidat, bolje je. Pri Cetrtem merilu je
za direktorja izredno pomembno kako se kandidat predstavi in izkaze na razgovoru.
Drugi pod-kriterij pri tem pa so rezultati klasicnega testa osebnosti. Zadnji kriterij je

znanje tujih jezikov. ZaZeleno je znanje ¢im vec tujih jezikov.
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Slika 6.1: Hierarhija odlocanja pri izbiri kandidata za delovno mesto poslovni sekretar

Racunalniska
znanja

Ustreznost
izobrazbe

Izbira kandidata za
delovno mesto
poslovnisekretar

Delovne
izkuSnjena
podobnem
delovnem

Razgovoriin
ocenjevanja

Znanje pisarniSkih programov

Znanje dodatnih programov, kise
uporabljajo v logistiki in transportu

Face-to-faceintervju

Znanje
dodatnih tujih
jezikov

N

Test osebnosti

Nadalje determinirane kriterije primerjamo po parth. V Tabeli 6.1 vidimo matriko

primerjav kriterijev po parith na prvi ravni. S pomocjo osnovne lestvice za primerjavo

kriterijev, direktor oceni mo¢ pomembnosti vsakega posameznega kriterija v primerjavi

z ostalimi. Tako na primer vidimo, da so ra¢unalniska znanja bistveno pomembnejs$a od

znanja tujih jezikov. Ker velja reciprocnost, to pomeni tudi, da je znanje tujih jezikov

bistveno manj pomembno od racunalniskih znanj.

Tabela 6.1: Matrika primerjav kriterijev po parih (prva raven)

Racunalniska Delovne . o Znanje tujih | Vektor
. Izobrazba|. . .~ [Priporocila | Razgovor |. . . .

znanja izkusnje jezikov koristnosti
RacunalniSka 1 6 1/4 5 2 7 0.2300
znanja
Izobrazba 1/6 1 1/8 1 1/4 4 0.0567
Delovne 4 8 1 9 3 9 0.4798
izkusnje
Priporodila 1/5 1 1/9 1 1/3 2 0.0499
Razgovor 12 4 1/3 3 1 6 0.1551
Znanje tujih 1/7 1/4 1/9 12 1/6 1 0.0285
jezikov

CI=0.0608; CR=0.0490
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Usklajenost matrike velikosti 6x6 je sprejemljiva, saj je izraCunana vrednost deleza
usklajenosti (CR= 0.068) manjSa od 0.1. To pomeni, da nam matrike ni potrebno
popravljati, in lahko nadaljujemo s postopkom izrac¢unov. Skozi celoten postopek imajo

vse matrike ustrezno vrednost deleza usklajenosti.

V nadaljevanju moramo izdelati primerjalne matrike kandidatov po vseh kriterijih. Vseh
primerjalnih matrik je osem. Primerjalna matrika racunalniSkih znanj z ustreznim
delezem usklajenosti nam pokaze, da je po tem kriteriju najboljsi kandidat D (glej

Tabelo 6.2).

Tabela 6.2: Primerjalna matrika racunalniskih znanj kandidatov

Kandidat | Kandidat | Kandidat | Kandidat | Normalizirana
RacunalniSka znanja || A B C D vrednost
Kandidat A 1 7 6 1/2 0.3495
Kandidat B 1/7 1 1/2 1/9 0.0481
Kandidat C 1/6 2 1 1/6 0.0788
Kandidat D 2 9 6 1 0.5235
CI1=0.0220; CR=0.0245

Tabela 6.3: Primerjalna matrika izobrazbe

Kandidat | Kandidat | Kandidat | Kandidat | Normalizirana
Izobrazba A B C D vrednost
Kandidat A 1 1/7 2 1/4 0.0899
Kandidat B 7 1 7 2 0.5443
Kandidat C 1/2 1/7 1 1/5 0.0602
Kandidat D 4 1/2 5 1 0.3055
CI1=0.00178; CR=0.0197

Za kriterij izobrazba (glej Tabela 6.3) ugotovimo, da ima po vseh primerjavah kandidat

B najbolj ustrezno izobrazbo.

Tabela 6.4: Primerjalna matrika delovnih izkuSenj na podobnem delovnem mestu

Delovne Vecje |Normalizirana
izkusnje boljse vrednost
Kandidat A 2 0.1429
Kandidat B 4 0.2857
Kandidat C 6 0.4286
Kandidat D 2 0.1429
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Po kriteriju delovne izkuSnje na podobnem delovnem mestu, je najboljsa izbira kandidat
C, saj ima od vseh kandidatov najvec¢ izkuSenj in sicer, 6 let (Tabela 6.4). Kandidat A je

najboljsi izbor po kriteriju priporo€il, kar vidimo v matriki primerjav v Tabeli 6.5.

Tabela 6.5: Primerjalna matrika priporocil

Vec je Normalizirana
Priporodila | boljse vrednost

Kandidat A 3 0.4286
Kandidat B 1 0.1429
Kandidat C 1 0.1429
Kandidat D 2 0.2857

Kriterij razgovori in ocenjevanja je sestavljen kriterij zato opravimo tudi primerjavo
vseh pod-kriterijev. Po primerjavi kandidatov glede na kriterij razgovor ugotovimo, da
je dale¢ najboljsi izbor kandidat A (Tabela 6.6), glede na test osebnosti pa je najboljsi
kandidat B (Tabela 6.7). Glede na sestavljen kriterij Razgovori in ocenjevanja je
najboljsi izbor kandidat A (Tabela 6.9), saj je razgovor v primerjavi s testom osebnosti
opazno pomembne;jsi kriterij (Tabela 6.8).

Tabela 6.6: Primerjalna matrika kriterija razgovor

Kandidat | Kandidat | Kandidat | Kandidat | Normalizirana
Razgovor A B C D vrednost
Kandidat A 1 8 7 5 0.6732
Kandidat B 1/8 1 2 1/2 0.0994
Kandidat C 1/7 1/2 1 1/2 0.0724
Kandidat D 1/5 2 2 1 0.1550
CI1=0.0282; CR=0.0314

Tabela 6.7: Primerjalna matrika testa osebnosti

Test Ve¢je |Normalizirana
osebnosti [ boljse vrednost
Kandidat A 89 0.2587
Kandidat B 86 0.2500
Kandidat C 90 0.2616
Kandidat D 79 0.2297
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Tabela 6.8: Primerjalna matrika za kriterij razgovori in ocenjevanja

Razgovori in Test Normalizirana
ocenjevanja [ Razgovor | osebnosti | vrednost
Razgovor 1 5 0.8333
Test osebnosti 1/5 1 0.1667

Tabela 6.9: Vektor sestavljenega kriterija Razgovori in ocenjevanja

Razgovori
in Normalizirana
ocenjevanja [ vrednost

Kandidat A 0.6041
Kandidat B 0.1245
Kandidat C 0.1039
Kandidat D 0.1675

V Tabeli 6.10 vidimo, da sta kandidat A in kandidat C enako dobra in najboljSa izbora,

saj imata znanje najvec¢ tujih jezikov med vsemi kandidati.

Tabela 6.10: Primerjalna matrika znanja tujih jezikov

Znanje tujih [ Ve¢ je [ Normalizirana
jezikov boljse vrednost
Kandidat A 3 0.3333
Kandidat B 1 0.1111
Kandidat C 3 0.3333
Kandidat D 2 0.2222

Tabela 6.11: Zdruzena matrika normaliziranih vrednosti

. |Znanje |Koncna
. Razgovorl tujih ocena
Racunalniska Delovne in L.
: N . .. |jezikov
znanja Izobrazba | izkusnje | Priporocila | ocenjevanja
Pomembnost 0.2300 0.0567 | 0.4798 | 0.0499 0.1551 | 0.0285
kriterija
Kandidat A 0.3495 0.0899 | 0.1429 0.4286 0.6041 0.3333 | 0.2786
Kandidat B 0.0481 0.5443 | 0.2857 0.1429 0.1245 0.1111 | 0.2086
Kandidat C 0.0788 0.0602 | 0.4286 0.1429 0.1039 0.3333 | 0.2559
Kandidat D 0.5235 0.3055 | 0.1429 0.2857 0.1675 0.2222 [ 0.2528
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V Tabeli 6.11 so predstavljeni koncni rezultati. S pomocjo sestavljenih utezi oziroma
normaliziranih vrednosti lahko postopek zaklju€imo in podamo ugotovitev, da je po
izraCunu metode analiticno hierarhi¢nega procesa pri izbiri najprimernejSega kandidata
za delovno mesto poslovnega sekretarja najboljsa alternativa kandidat A. Ugotovitve
smo primerjali z izbiro kandidata (glede na pregled prijav in razgovore) direktorja
podjetja ter ugotovili, da bi se direktor odlo¢il za kandidata C. Proces metode smo
direktorju predstavili in tako pripomogli k izboru primernega kandidata. Znova lahko
potrdimo, da metoda AHP pomembno pomaga pri izbiri kadrov, saj z utezmi pridemo

do objektivnejSega pristopa pri izbiri kadrov (Cheng in Li 2001).
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7 ZAKLJUCEK

V diplomskem delu smo se ukvarjali z odlo€anjem in uporabo metode analiticno
hierarhi¢nega procesa v kadrovanju. Natancno smo predstavili proces odloCanja in
metodo AHP. Ugotovili smo, da proces odlo¢anja ni vedno enostaven in se lahko odvija
pod razlicnimi pogoji. Glede na to lo¢imo vec vrst odlocanja. Mi smo se osredotocili na
veckriterijsko odlo¢anje, kjer nas je najbolj zanimala metoda AHP. Prav tako smo
opravili pregled aplikacij te metode na razlicnih podroc¢jih ter aplikacije metode v
kadrovanju. Izbira kadrov oziroma kadrovanje postaja vedno bolj pomembna aktivnost
za celotno poslovanje organizacij, saj konkuren¢nost na trgu zaradi vstopa vedno vec
akterjev nenehno naras¢a. Organizacije se tako morajo truditi, da kadrujejo na nacin, da
imajo najboljSe kadre, ki so s svojim znanjem sposobni doseci cilje organizacije, in se
na ta nacin lazje prebijejo med najboljse na svojem podroc¢ju. To pomeni, da je izbira
kadrov zelo kompleksen odlocitveni problem in da morajo organizacije pri odloCanju

uporabiti ¢im boljSe metode ter za ta odlo€itveni problem porabiti ve¢ €asa in sredstev.

Za izbiro najprimernejSega kandidata za neko delovno mesto pa ni dovolj subjektivno
presojanje kandidatov na podlagi prijav za delovno mesto. Tako kot je potrebno testirati
in oceniti dejanske zmoznosti kandidata, je potrebno tudi uporabiti u¢inkovito metodo
za obravnavanje teh ocen zmoznosti. Pomembno je tudi pravilno oceniti pomembnost
teh zmoznosti. S pregledom literature smo ugotovili, da je metoda AHP bila velikokrat
uporabljena v kadrovanju. Ze na tej toki smo ugotovili prednosti metode. Poleg
samostojne rabe metode je zaradi njene izredne fleksibilnosti mozno tudi kombiniranje
z ostalimi metodami, kjer je metoda AHP kljunega pomena za ustvarjanje hierarhije
odlocanja pri kompleksnejSih problemih odlo¢anja. Metoda nam omogoca upostevanje
vec kriterijev pri odlocanju, kar je za postopek izbire kadrov nujno, saj mora kandidat za
doloc¢eno delovno mesto izpolnjevati ¢im ve¢ pogojev (ustrezati ¢im ve¢ kriterijem). Z
usklajenimi matrikami dosezemo popolno primerjavo vseh teh kriterijev po parih ter z
izraCunom normaliziranih vrednosti in utezi pridemo do natan¢ne celotne ocene
posameznega kandidata po vseh kriterijih. Metoda AHP nam tako omogoca natanc¢nost

pri celotnem postopku, pri vsem tem pa uposteva tudi subjektivnost.
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Metodo AHP smo preizkusili na primeru izbire kandidata za delovno mesto poslovnega
sekretarja v izbranem podjetju. Vse prej nastete prednosti metode so se potrdile, pri
celotnem postopku pa se nismo srecali z nikakr$nimi tezavami. Ugotovili smo, da bi se
direktor, ki je vodil selekcijski postopek, odlocil za kandidata, ki je po nasih izracunih
zasedel drugo mesto pri izbiri (druga najboljsa alternativa). To je posledica tega, ker
direktor podjetja pri svojih nenatan¢nih izraunih ni uposteval utezenih vrednosti. Med

naSo prvo in drugo izbiro je bila manjSa razlika v oceni.

S pomocjo vsebine diplomske naloge smo uspeli odgovoriti na zastavljeno raziskovalno
vprasanje, kako se s pomocjo metode analiti¢no hierarhi¢nega procesa odlo¢amo pri
kadrovanju. Poleg tega smo ugotovili, da so raziskovalci najveckrat uporabili metodo v
kombinaciji z neko drugo. Zaradi tega bi za nadaljnjo raziskovanje predlagali apliciranje
metode AHP z razlicnimi metodami za odlocanje pri izbiri kadrov (na primer mehka
logika, TOPSIS, SWOT, matematicno programiranje in drugo) in bi s tem preverili
nove modele, pri katerih bi Zeleli doseci vecjo objektivnost in moznost ucinkovitejSega

odlocanja v negotovosti.

44



Literatura

* Afshari, Alireza, Majid Mojahed in Rosnah Mohd Yusuff. 2010. Simple
Additive Weighting approach to Personnel Selection problem. International
Journal of Innovation, Management and Technology 1 (5): 511-515.

= Aggarwal, Remica. 2013. Selection of IT Personnel through Hybrid Multi-
attribute AHP-FLP approach. International Journal of Soft Computing and
Engineering 2 (6): 11-17.

= Aksu, Ipek Nur, Tun¢ F. Bozbura in Ahmet Beukese. 2012. Evaluation of
Criteria to Select Appropriate Candidates for Surgical Sciences. World Scientific
Proceeding Series on Computer Engineering and Information Science 7: 157—
163.

= Baker, Dennis, Donald Bridges, Regina Hunter, Gregory Johnson, Joseph Krupa,
James Murphy in Ken Sorenson. 2001. Guidebook to decision-making methods.
Dostopno prek: http://kscsma.ksc.nasa.gov/Reliability/Documents/
Decision_Making Guidebook 2002 DDep of Energy.pdf (16. julij 2013)

» Bohanec, Marko. 2006. Odlocanje in modeli. Ljubljana: DMFA ZalozZnistvo.

= - 2009. Racunalnik in odlocanje: Odlocitveni modeli in sistemi za podporo pri
odlocanju. Dostopno prek: http://www-ai.ijs.si/MarkoBohanec/pub/
[S2009 Odlocanje.pdf (13. julij 2013)

» Celik, Metin, Ahmet Kandakoglu in Deha I. Er. 2009. Structuring fuzzy
integrated multi-stages evaluation model on academic personnel recruitment in
MET institutions. Expert Systems with Applications 36: 6918—6927.

* Chen, Ching-Fu. 2006. Applying the Analytical Hierarchy Process (AHP)
Approach to Convention Site Selection. Journal of Travel Research 45 (2): 167—
174.

= Cheng, W. L. Eddie in Heng Li. 2001. Analytic hierarchy process: An approach
to determine measures for business performance. Measuring Business Exellence
5 (3): 30-36.

» Davies, Mark. 2001. Adaptive AHP: a review of marketing applications with
extensions. European Journal of Marketing 35 (7/8): 872—-894.

45



Dursun, Mehtap in Ertugrul E. Karsak. 2010. A fuzzy MCDM approach for
personnel selection. Expert Systems with Applications 37: 4324-4330.

Entani, Tomoe in Kazutomi Sugihara. 2012. Uncertainty index based interval
assignment by Interval AHP. European Journal of Operational Research 219:
379-385.

Forman, H. Ernest in Saul 1. Gass. 2001. The Analytic Hierarchy Process: An
Exposition. Operations Research 49 (4): 469—486.

Golec, Adem in Esra Kahya. 2007. A fuzzy model for competency-based
employee evaluation and selection. Computers & Industrial Engineering 52:
143-161.

Giingor, Ziilal, Giirkan Serhadlioglu in Saadettin Erhan Kesen. 2009. A fuzzy
AHP approach to personnel selection problem. Applied Soft Computing 9 (2):
641-646.

Ho, William. 2008. Integrated analytic hierarchy process and its applications — A
literature review. European Journal of Operational Research 186: 211-228.
Hsiao, Wei-Hung, Tsung-Sheng Chang, Ming-Shang Huang in Yi-Chia Chen.
2011. Selection criteria of recruitment for information systems employees:
Using the analytic hierarchy process (AHP) method. African Journal of Business
Management 5 (15): 6201-6209

Kelemenis, Alecos in Dimitrios Askounis. 2010. A new TOPSIS-based multi-
criteria approach to personnel selection. Expert Systems with Applications 37:
4999-5008.

Liberatore, J. Matthew, Robert L. Nydick. 2008. The analytic hierarchy process
in medical and health care decision making: A literature review. European
Journal of Operational Research 189 (1): 194-207.

Omladic, Vesna. 2002. Matemetika in odlocanje. Ljubljana: DMFA zaloZniStvo.
Petrovic-Lazarevic, Sonja. 2001. Personnel selection fuzzy model. International
Transactions In Operational Research 8: 89—105.

Saaty, Thomas L. 2008. Decision making with the analytic hierarchy process.
International Journal of Services Sciences 1 (1): 83-98.

Sipahi, Seyhan in Mehpare Timor. The analytic hierarchy process and analytic
network process: an overview of applications. Management Decision 48 (5):

775-808.

46



Subramanian, Nachiappan in Ramakrishnan Ramanathan. 2012. A review of
applications of Analytic Hierarchy Process in operations management.
International Journal of Production Economics 138: 215-241.

Spendl, Robert, Vladislav Rajkovi¢ in Marko Bohanec. 1996. Primerjava
kvalitativnih in kvantitativnih odloc¢itvenih metod: DEX in AHP pri ocenjevanju
projektov. Organizacija in management 15: 190—199.

Taylor III, A. Frank, Allen F. Ketcham in Darvin Hoffman. 1998. Personnel
evaluation with AHP. Management Decision 36 (10): 679—685.

Torfi, Fatemeh in Abbas Rashidi. 2011. Selection of Project Managers in
Construction Firms Using Analytic Hierarchy Process (AHP) and Fuzzy Topsis:
A Case Study. Journal of Construction in Developing Countries 16 (1): 69—89.
Vaidya, S. Omkarprasad in Sushil Kumar. 2006. Analytic hierarchy process: An
overview of applications. European Journal of Operational Research 169: 1-29.
Wang, Qiangwei, Boyang Li in Jinglu Hu. 2009. Human Resource Selection
Based on Performance Classification Using Weighted Support Vector Machine.
Journal of Advanced Computational Intelligence and Intelligent Informatics 13
(4): 407415 .

Whitaker, Rozann. 2006. Validation examples of the Analytic Hierarchy Process
and Analytic Network Process. Mathematical and Computer Modelling 46: 840—
859.

Zahedi, Fatemeh. 1986. The Analytic Hierarchy Process: A Survey of the
Method and Its Applications. Interfaces 16 (4): 96—108.

Zavod  Republike  Slovenije = za  zaposlovanje. =~ Dostopno  prek:
http://www.ess.gov.si/ (19. julij 2013)

Zupan, Nada, Ivan Svetlik, Miroslav Stanojevi¢, Stane Mozina, Andrej Kohont
in Robert Kase. 2009. Menedzment cloveskih virov. Ljubljana: Fakulteta za
druZbene vede.

Zavbi, Roman in Joze Duhovnik. 1996. The Analytic Hierarchy Process and
Functional Appropriateness of Components of Technical Systems. Journal of

Engineering Design 7 (3): 313-327.

47



