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1 Charakteristika dizerta¢ni prace

1.1 ReSeny problém a cile

Hlavni motivaci k zajmu o problematiku hodnocerdqmvniki byla rekolikaleta
zkuSenost autorky této prace s realnym stakieemi lidskych zdrdj v konkrétni
spolg&nosti. Jednalo se o spoimst zabyvajici se implementaci infokméno
systému Microsoft Dynamics NAV. V takovych firmagbou poteba vysoce
specializovani odbornici a trva velmi dlouhou dobe? se novy pracovnik za-
pracuje natolik, aby byl pro firmutimosem. Je pte¢ba pditat s tim, Ze minimal-
né prvniho il roku do jeho vz8avani a tistu musi firma investovat. &b by
byt tedy v zajmu firmy si pracovniky udrZet, snaat aby se ve spdaleosti citili
dohe a neodchazeli jinam, coZz by¥ihpodporovat i motivéni systém hodnoceni.

Cilem bylo pedevSim navrhnout model hodnoceni pracoyniery by
komplexrgji reflektoval jejich znalosti a schopnosti a ktdsy byl sogasré co
nejmeér ovliviiovan osobnimi sympatiemi a antipatiemi mezi vedouei podi-
zenymi. Systém hodnoceni pracovinikychazejici z jaghspecifikovaného ma-
tematického zpracovani dat je také z hlediska praigéd samotnych pihledrgj-

Si, zamdstnanci ¥di, jakym zgisobem chovani mohou své hodnoceni
v pozitivnim snéru ovlivnit. Pozitivnim faktem by pak bylo, pokug be pracov-
nici na tvork tohoto modelu mohli do jisté miry sami podiletelaekavat, ze
pouziti takového modelu hodnoceni bude mit jednakivani vliv smérem

k Zaddoucimu chovani pracoviiljednak bude znamenat zvyseni jejich spokoje-
nosti ve firne a tim i jejich mensi fluktuaci.

Ve spolénosti, kde byl vyzkum realizovan, doSlekelikrat k probléniim
s konkrétnimi pracovniky, kdy jim prace nevyhovayatebavila je a nena-
vala. Protoze se vSak jednalo o Zamance vysoce kvalifikované a schopné, by-
la snaha naijit takovi@3seni, které by umoznilo tyto lidi ve fitnudrzet.ReSenim
nakonec bylo ferazeni na jinou pozici, ktera by preé hyla vice vyhovuijici. Dal-
Sim cilem tedy bylo navrhnout matematicky modelmpoi kterého by bylo
mozno identifikovat, ktera pozice je pro kteréhagqavnika nejvyhod#si.

Treti, WtSi problém firmy byl spiSe na rowrosobni. Lidé spoluidis ne-
komunikovali a neinformovali se navzdjem weafitych pracovnich problémech.
Spolupracovat spolu &h jedinci, ktei se nebyli schopni mezi sebou domluvit,
byly patrné osobni antipatie a snaha prosadit &b sa ukor jinych. Silné ne-
dostatky byly v oblasti tymové prace, ktera existavpouze formaky protoze
zavedeny systém sledovani prace @&horplynouci hodnoceni moznost tymové
prace prakticky tégt vylucovall Dalsim cilem tedy bylo navrhnoutimmb, jak

! Pracovnici museli vykazovat den@ hodin préce, fixemz k dispozici i hodiny piidélené od
projektovych vedoucichCasové odhady na jednotliwénnosti byly ¢asto podceimé, takze pra-



takovy pracovni tym projektovat, co byhsphovat, aby byl efektivni. Zde uz se
do problematiky pozadavkpiimo souvisejicich s vykonavanou praci zavadi také
chovani daného pracovnika v tymu, jeho osobnosgaugoklady a schopnosti.

1.2 Historie prace, postupré dosahované vysledky

Model pro podporuizeni lidskych zdrdj v IT firmé vznikal postup#, motivaci
byla snahautorky této praceimpet k feSeni nedostailkv tizeni firmy, které se
projevovaly nespokojenosti pracovailejich ¢castymi vypo¥dmi a trvalou at-
mosférou strachu, stresu gepzeni lidi.

V samotném peatku tohoto vyzkumu povazovala autorka prace zaeénut
seznamit se se zaklady psychometrie, zejména Saretoneieni, které jsou
v psychometrii pouzivany. S tim Gzce souviselo isimdteorie ngieni, Skal, psy-
chologického Skalovani. Zejména v oblasti Skali$e@ nabizelo vyuZziti jazyko-
vé popsanych fuzzy Skél pro vyjahi expertnich dfich hodnoceni, které by
umoznily vyuziti objektivnich matematickych metodhédnoceni vlastnosti, do-
vednosti¢i pristupi, které byly dive povazovany za ,objekti¢nnentrtitelné".
To vyZzadovalo pochopitetnintenzivni studium problematiky jazykéwriento-
vaného fuzzy modelovani. Ziskané nové vysledkyw edlasti byly publikovany
v ¢lanku uvéejnéném ve sborniku konference ODAM v roce 2006 (Zenakov
2006). Souasrt byla studovana také problematika metod vicekébeiho hod-
noceni (¢etrg metod vyuzivajicich nastiiofeorie fuzzy mnozin), jako nezbytny
teoreticky zéklad budouciho modelu vicekriteridinfftodnoceni pracovnik

Po Gvodnim studiu obecné teorie a nagtmgieni vhodnych pro oblast per-
sonalistiky nasledovalatiprava vlastniho projektu, realizovaného v konkrétn
firm¢&. Nejdive byl proveden vyzkum analyzujici sasny stav aigdstavu pra-
covniki o Zadoucim nastaveni modelu hodnoceni. Byly vy dva dotazniky.
Prvni dotaznik (viz loha D) zji§oval, jak jsou pracovnici spokojeni
v jednotlivych oblastech a které oblasti povazajidilezité. Druhy dotaznik (viz
piiloha E) zji¥oval, jaké schopnosti a dovednosti by podle nabstatnich rali
mit lidé na konkrétnich pozicich a do jaké miry lpodazoru pracovnik dané
pozadavky firma jako celek splje. Vysledky byly zpracovany a ve foénpre-
zentace fedvedeny na celofiremni pokadPotvrdily se slabé stranky spahesti
v oblastitizeni lidskych zdraj, které byly viceméhocekavany.

V dalsi fazitreSeni projektu matematické podpatigeni lidskych zdrdi
v této firme byly vytvoreny kompetetni modely pro jednotlivé pracovni role.
Byly piitom pouzity také informace zji&té z prvniho dotazniku. Navrzené mo-
dely byly jeS¢ konzultovany s jednotlivymi vedoucimi a na zaklagthto kon-
zultaci mirg modifikovany. Byla vytvéena prvni verze matematického modelu

covnici nestihli v pidélenémcase ani splnit danoginnost. S konzultacemi mezi pracovniky se
nepdaitalo, na to zadny projektovy vedoutds nepidélil. Pokud pracovnik &co konzultovat
chgl, vétSinou to musel dotovat svym vlastnéasem.
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hodnoceni pracovnik pracujici s vdahami jednotlivych kompetenci vygd/mi
realnymi ¢isly. Tato verze byla publikovana ¢asopise Journal of Applied
Mathematics (Zemkova, 2008) a prezentovana na kemé&ch Aplimat v roce
2008 a ODAM v roce 2008.

Praxe ukazala, Ze struktura hodnotitet vzhledem k velké fluktuaci pra-
covniki stéle néni a naklady spojené s jeji aktualizatéyySuji ziskany fnos.
Pravidelné imésiéni hodnoceni tedy bylo nahrazeno Ses&sikmim a testovani
systému bylo omezeno pouze na jednogtatd firmy. Model hodnoceni pracov-
nika byl roz§ten o moznost jazykového zadavani vyznamnosti Krisévyuziti
fuzzy vdZzeného gmeéru pro agregaci. Tato verze modelu byla publikovana
v impaktovanémcasopise Acta Polytechnica Hungarica (Zemkova, bakas
2011).

Nasledujicicast projektu se tykala modelu pro ¥ylyhodné strategiizeni
pracovniki. Vyuziva teorie pracovnich typ Hronik (2006) definoval osm pra-
covnich tym, pro kazdy typ je vhodna jinédici strategie. Na zakladidaj
z hodnoceni pracovnikbyl u daného pracovnikadagn metodou fuzzy klasifika-
ce pracovni typ, ktery mu odpovida nejlépe, cozymakznilo vylEr odpovidajici
fidici strategie. Tatéast projektu byla prakticky realizovana pouze vénalbok-
ruhu pracovnil, ktefi byli ochotni ke spolupréci. Tento matematicky rabbyl
prezentovan na mezinarodni konferenci MME 2011 blikovan ve sborniku
této konference (Zemkova, TalaSova, Hele 2011).

SoulgZné s modelem hodnoceni pracovinikyl zpracovavan matematicky
model, ktery nil pomoci v oblasti tymové prace ve spmiesti. Vychazel jednak
z Belbinovy teorie tymovych roli, jednak bral v inadiki vysledky z modelu
hodnoceni pracovnik (skladbu schopnosti a znalosti poZzadovanych pre da
pracovni role). Tvorba tymu uz byla realizovanazmuna teoretické Grovni, situ-
ace ve spolmosti neumoiovala praktické vyuziti (na get vykonnych pracov-
niki byl nedngrné vysoky pd@et manazdr, vykonni pracovnici byli nadénné
prettZovani a museli zastavat vice pracovnich rolicasd). NavrZzeny postup
pro tvorbu pracovniho tymu byl prezentovan na mezidni konferenci ISCAMI
2010.

1.3 Struktura prace

Prace je formak¢lenéna do sedmiasti.

Uvod zahrnuje motivaci celého projektu, jednotliiéze reSeni projektu
spole&né s postupdé dosaZzenymi a publikovanymi vysledky.

Druhacast prace poskytujetehled aktualniho stavu poznani problematiky
v téch oblastech, kterych se prace dotyka. Jedna déiveep metody vicekriteri-
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alniho hodnoceni, nasletlio fuzzy metody vicekriterialnino hodnoceni a fuzzy
klasifikaci a nakonec o problematikizeni lidskych zdrdj.

Treti ¢ast se ¥nuje problému hodnoceni z teoretického matematwhdé-
diska. Nejdive je uveden zdakladni pohled na hodnoceni, &t@mva podstata
hodnoceni jako specialnitipad n&feni, objastény pouzivané Skaly. Nasleduje
obecné formulace ulohy vicekriteridlniho hodnocehéarakteristika kritérii a me-
tod stanoveni jejich vah. Po obecném Gvodu je pidnled zakladnich metod
vicekriterialniho hodnoceni, u nichz je agregadé&iati hodnoceni prové&th va-
Zenym ptimérem: od jednoduchych metodgs Analyticky hierarchicky proces
(AHP) az po metodu diich cili pouZzitou v projektu.

Ve ¢tvrté ¢asti je tento obecny pohled na hodnoceni ftern3d fuzzy pistup,
ktery vyuziva moznosti vyjddni hodnoceni pomoci vynapiirozeného jazyka,
které jsou modelovany fuzzisly a dale tak mohou byt matematicky exaktn
zpracovavany. Prvni podkapitoldepledo¥ shrnuje zakladni pojmy z teorie
fuzzy mnozin a z&kladni principy, které jsou v pidj vyuzZivany. Nasleduji za-
klady jazykow orientovaného fuzzy modelovani. Vyznamri@st tvdi podkapi-
tola wnovana fuzzy metodam vicekriterialniho hodnoceoél@&inicast této ka-
pitoly se ¥nuje fuzzy klasifikaci.

Pata kapitola uvadi do problematikgeni lidskych zdrdj. Poté jsou uvede-
ny metody pouzivané v oblasti hodnoceni pracavnifako samostatna kapitola
je uvedenaast ¥nujici se kompetamimu modelu, jsou zde uvedeniiktady
konkrétnich kompeteémich modei v¢etrg kompetetniho modelu vyuzivaného
spole&nosti Microsoft. Kapitola je uka@ena rkolika pfiklady hodnoceni pra-
covnikii z konkrétnich spotaosti.

Po gipravnych teoretickych kapitolach nasleduje Sestfzejni aplik&né
zaneienacast prace, ktera jegimovana popisu vzajenarsouvisejicichif modefi
navrzenych v projekttizeni lidskych zdrdj v IT spol€nosti.

Jako prvni je uveden model hodnoceni pracaur?ko kazdou z pracovnich
roli je sestaven kompeté&m model, ktery v podstaturcuje, co bude u dané pra-
covni role hodnoceno a s jakou vahou budou jedr@otliki hodnoceni vstupovat
do hodnoceni celkového. Vlastni hodnoceni budegmkmw pomoci dotaznik
kde budou hodnotitelé vyjanlvat sva hodnoceni pomoci Skalovych hodnot dané
jazykové Skaly. Dale budou do hodnoceni vstupoka@antitativni charakteristi-
ky, jejichz hodnoty budouipjimany z personalni evidence pracounikgregace
dil¢ich hodnoceni do hodnoceni celkového bude v prezaném modelu prove-
dena s vyuzitim fuzzy vazenéhaipwru dikcich hodnoceni.

DalSicasti projektu je stanoveni pracovni role, kterarigdaného pracovni-
ka nejvhodgjsi. K tomu je vyuzito kompeténich modei jednotlivych pracov-
nich roli, které byly vytvieny v gedchézejicéasti. Diki hodnoceni daného pra-
covnika jsou agregovana do hodnoceni celkovéhaipaspodle vSech kompe-
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tentnich modei. Pracovni role, pro kterou je hodnoceni pracovmi&gepsi, je
souasrt z hlediska kompetenci nejvhagéi pracovni roli pro tohoto pracovni-
ka.

Hodnoceni ziskaného v prwasti projektu bude dale vyuzito pro stanoveni
pracovniho typu pracovnika. Pracovni typ je danemaymi vztahy mezi hod-
nocenimi v ramciit oblasti — vstup, vystup a proces. Podthto ti oblasti jsou
¢leréna hodnotici kritéria, oblasti VSTUP odpovidajitéria, podle nichz je hod-
nocen potencial pracovnika, oblasti VYSTUP odpovittatéria, podle nichz
jsou hodnoceny vykony pracovnika a kémeoblasti PROCES odpovidaji krité-
ria, podle nichZ je hodnoceno pracovni chovaniy&iim baze fuzzy pravidel
je provedena klasifikace, jakému pracovnimu typaydaracovnik odpovida.
Podle toho je pak moZno zvolit spravnou stratégéni daného pracovnika.

Poslednicast projektu se dnuje tymovym rolim, teoretickym zéakladem je
Belbinova teorie tymovych roli. Je ukazan postufikapany pro nastaveni
vhodné struktury tymovych roli pro danou pracowii a stanoveni struktury ty-
movych roli daného pracovnika. V obotigadech je vyuzito Belbinova dotazni-
ku. V zawru tétocasti projektu je pak ukazartiklad sestaveni pracovniho tymu
profeSeni daného ukolu.

V zawru prace je pak uvedeno shrnuti a zhodnoceni Wlegizkumu a
nameéty na moznosti dalSi prace v této oblasti.
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2 Piehled aktualniho stavu problematiky

2.1 Metody vicekriterialnino hodnoceni

Historie vicekriteridlniho hodnoceni od gadki az do sotasnosti je fehledr
uvedena v Kdksalan, M., Wallenius, J., and Zio8tg2011), por#érné podrobny
piehled je také na webovych strdnkach Mezinarodriespasti pro vicekriterial-
ni rozhodovaniHhttp://www.mcdmsociety.org/fadts

Prvni naznaky formalizovanych metod vicekriteridinhodnoceni je mozno
vystopovat uz u Benjamina Franklina (1706 — 178y pouzival pro rozhodo-
vani systém jednoduchych otaZelako dileZity krok pro rozvoj metod vicekri-
teridlniho rozhodovani Ize zminit zavedeni pojmuefmvské optimality, jehoz
pocatek spada do roku 1906 (Pareto, 1906, Kelley, 1971

V roce 1955 publikovali Charnes, Cooper a Fergudanek, kde byly de
facto polozeny zaklady cilového programovatigspoze tento pojem byl poprvé
pouzit az v roce 1961 (Charnes, Cooper, 1961).

Vroce 1959 vysla kniha Rona Howarda o rozhodayecprocesech
(Howard, 1959). Pojem ,rozhodovaci analyza“ byl ibpoprve v polovig 60.
let. Jeho hlavnim spoluautorem je Matheson. K vikw této problematice se
v roce 1968 ppojuje Howard Raiffa. O ¢kolik let pozdji vychazi také publika-
ce, ktera se stala jednim ze zakladnich inféniwh zdroji pii aplikaci teorie uti-
lity v rozhodovani (Keeney, Raiffa, 1976)tipomeaime v této souvislosti, Zze k
rozvoji teorie utility zdsadnim #gobem pispéli zejména von Neumann (1944) a
Fishburn (1970).

Ve Francii vyvinul v polovig 60. let Bernard Roy a jeho kolegové metody
typu ELECTRE, ktera byla poprvé uegnena v roce 1968 (Roy, 1968Y. roce
1975 zalozil Roy pracovni skupinu, kterargala od té doby dvpracovni se-
tkani ra&né. Jeho spolupracovniky byli C. A. Bana e Costapi®8ouyssou, Je-
an-Pierre Brans, Xavier Gandibleux, Eric Jacquegrt@, Yannis Siskos, Roman
Slowinski, Philippe Vincke, Constantin Zopounidis.

V roce 1970 fedstavil Thomas Saaty Analyticky hierarchicky pso¢8aa-
ty, 1980). Analyticky hierarchicky proces jako prwoezklada rozhodovaci pro-
blém do hierarchie diich podprobléri. Rozhodovatel hodnoti relativniilézi-
tosti element pomoci parovych srovnavani. Ty jsoteypedeny do numerickych
hodnot (vah), které jsou pak pouzity v modelu hadmd (relativni dii hodno-

% Na list papiru napsal argumenty pro a proti, @istma kazdé str&npo jednom argumentu,
které maji relativé stejnou dlezitost. Jsou-li vSechny argumenty jedné strarstracény, strana,
ktera ma zbyvajici argumenty, byl byt podporovana.
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ceni variant podle jednotlivych kritérii, vahy léiti hodnoceni). Pomoci indexu
konzistence je ifitom meteno, nakolik byl hodnotitel konzistentnii plefinovani
svych preferenci. Mezi Saatyho spolupracovnikyilp&rnest Forman and Luis
Vargas.

Ze sowasnych autdr se metodami vicekriterialniho rozhodovani zabyvali
ve svych monografiich n&pTriantaphyllou (2000), Yoon, Hwang (1995), Mu-
nier (2011), Saaty a Vargas (2006), Ehrgott (2010).

V dnesni dob probiha dalsi rozvoj metod vicekriterialniho hodkra a roz-
hodovani, vznikaji jejich fuzzy verze (viz naslddukapitola).

2.2 Fuzzy metody vicekriterialniho hodnoceni a fuzzy
klasifikace

Teorie fuzzy mnozin bylaipdstavena Lotfi A. Zadehem v roce 1965 (Zadeh,
1965), v témze roce publikovaligwlanek i Dieter Klaua (Klaua, 1965). Jednou
z prvnich monografickych publikacErovanych fuzzy mnozindm je Dubois, D.
& Prade H. (1979).

Vyznamnacast aplikaci fuzzy mnozin je pré&w oblasti vicekriterialniho
hodnoceni. Je zde vyuZzito skénesti, Ze pomoci fuzzy mnoZzin je mozno praco-
vat s neutitosti, ktera je pro oblast hodnoceni vcelku tygiokatributem. Pro
vicekriterialni hodnoceni jsou obzwagiinosné prosedky jazyko¥ orientova-
ného fuzzy modelovani, které uniogi zadavat expertni informace @ihodno-
ceni, vahy kritérii, bazi pravidel popisujicitgpb hodnoceni) v jazykové podob
a nasleda je prevést do matematické podoby umojci uloZzeni modelu pro po-
treby vyp@ta v patitaci. Vice o nejvyznamgjSich fuzzy metodach vicekriterial-
niho hodnoceni je mozno nalézt fafad v Bellman & Zadeh (1970), Yager
(1988), Rommelfanger (1988), Lai & Hwang (199@grisson & Fullér (1996),
Fodor, De Beates & Perny (2000), TalaSova (20B8yirizzi (2008), Kahraman
(2008), Ramik & Perzina (2010), Pedrycz, Ekel, €eas (2010), Hokek
(2012).

V poslednich letech byla publikovaiada c¢lanki, které prezentujitzné
praktické aplikace vyuZzivajici fuzzy metod vicedmi&lnino hodnoceni. Jakdip
klad Ize uvést Kahraman, Beskese, Kaya (20103, jedvyuZzito fuzzy AHP
k vybéru jedné zeif spole€nosti pro ERP outsourcing, netldnek Chakraborty,
Chakraborty (2007), ktery se&muje fuzzy klasifikaci a pouZiti jazykovych Skal
v oblasti internetového marketingu. Dale fiklad Sreekumar (2009), Xu, Zhou
(2011), Sengupta, Pal (2009), Rakus-Andersson (20R8cprzyk, Fedrizzi
(1990), Chen, Hwang (1992), First (2010).
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2.3 Metody rizeni lidskych zdroji

Vyvoj personalniho managementu rélzge Armstrong (1999) do Sesti etap, ke
kterym je vhodné ifidat jeS¢ sedmou, ktera charakterizujgefom 20. a 21. stole-
ti:

1. Pé&e o pracovniky — takto pojata personalni pracebgevaje riblizné od
r. 1915 a ve 20. letech
2. Personalni administrativa (ve 30. letech)
3. Personalntizeni — faze rozvoje (40. — 50. léta)
4. Personalnfizeni — faze dosjosti (60. — 70. |éta)
5. Rizeni lidskych zdrdij (80. Iéta)
6. Rizeni lidskych zdrdj (90. éta)
7. Rizeni lidskych zdrdj v podminkach propojovani a integrace nadnarod-

nich ekonomik (felom 20. a 21. stoleti)

Prvni naznaky personalni prace se objevuji iatka 20. stoleti. V dsled-
ku zmen vyvolanych piimyslovou revoluci a postavenim pracovnikprocesu
vyroby se ukazuje ptgba znény pristupu kiizeni lidi v organizacich. Tyk& se
pouze ,utitého aspektu praco¥pravnich vztah ve vyrobnich organizacich —
zakladnich prvk socialni pée o zamstnance* (Vojtout, 2011). Rikladem jsou
zejména americké tovarny, které vyBbmunici pro valéné (ely v Evrog.
Ukazalo se, Ze jednoduch&péo pracovniky, jako jgdba Zizeni kantyn, se vy-
razre projevi na jejich vykonu (Koubek, 2011).

Ve 30. letech 20. stoleti se hdvo personalni administratiy jejimz uko-
lem bylo v prvnitad® zajistit spravu spojenou se zé&mavanim lidi, ptizovani,
uchovavani a aktualizaci dokumeéra informaci o zastnancich a poskytovani
téchto informaci vedeni firmy.

DalSi faze personalni prace, personéinéni, se z&la objevovat jiz fed
druhou s¥tovou valkou v podnicich s dynamickym a progresiviviedenim. Ja-
ko priklad je mozno uvést podniky Banebo Ford. Zané se zde objevovat &v
doneni, Ze lidska pracovni sila je téfmnevyerpatelnym zdrojem prosperity a
konkurenceschopnosti. Nastava profesionalizaceopahsi prace, roste autorita
personalnich Gtvérspole&nosti.

Obdobi 60. a 70. let 20. stoleti nazyva Armstrtimj dosglosti personalni-
hotizeni. Pro toho obdobi je charakteristicky roavanazel, pouzivaji se pro-
pracovasjSi techniky vykru, vycviku, hodnoceni a odsitovani. Z personaligt
se stavaji odbornici pracovniho prava.

® Tato forma personalni prace bohuZelsktarych firmach peZiva dodnes, jedna se zejména a
spolenosti s autoritativéjSim a centralizovafjSim zpisobemiizeni
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Novou koncepci personalni pracgegstavujetizeni lidskych zdrdj, které
fadime do 80. let minulého stoleRizeni lidskych zdrdj se stava jadrertizeni
organizace Clovék a lidska pracovni sila se stavaji riggditsjSim vyrobnim
vstupem. V této fazi se jiz jednozmg nejedna ocinnost administrativni, ale
koncegni, skuténg tidici.

Druhou fazitizeni lidskych zdrgj predstavuji 90. léta 20. stoleti, kdy se za-
¢ina vice objevovat pojem tymové prace, zvySujeaké podil personalni prace
vykonavané externimi organizacemi (vyhledavanitélesluzby konzultarit).

Na pgelomu 20. a 21. stoleti dochazi k propojovani egrdaci nadnarodnich
ekonomik. Metodyizeni lidskych zdrdj se genasi z vysflejSich organizaci na
ostatni, i¥ni se postaveni i poslani personalist

Stizenim lidskych zdra@j Uzce souvisi hodnoceni pracoviila zde vyvsta-
vaji dw otazky:
a) co vlastd u pracovnik budeme hodnotit, tedy otdzkgednetu hodnoceni,
b) jak to budeme hodnotit, tedy otazka metody hodna

Nejdtive se hodnoceni tykalo pouze vykonu pracowntkprve pozdi se
k hodnoceni z&lo pidavat i obecSi hodnoceni znalosti a dovednosti, které si
sebou pracovnikimasi. Z&alo se hodnotit i to, jak se pracovnil praci chova
— k nadizenym, ke kolegm v tymu, k hmotnym statkn.

Prvni nadznaky explicitniho formulovani pozadavjaké znalosti, schopnos-
ti a dovednosti by #i mit pracovnici vykonavajici ditou préaci, se objevuiji
v pracich Gaddise (1959) a Archibalda (1975). ZdZeme nalézt poZzadovane
kompetence pro roli ,vedouci projektu” — techniclosti, administrativni do-
vednosti a schopnosti vedeni, které zahrnuji sobstpkomunikaceieSeni pro-
blému,feSeni konfliktnich situaci, analyzy problému.

V 90. letech 20. stoleti jsou jiz kompetence &badany do kategorii, viz
nag. Thamhain (1991), ktery rozliSuje kompetence védiechnické a adminis-
trativni, nebo Pettersen (1991), ktery rozliSujg kategorii:feSeni problému,
administrativa, kontrola &izeni tymu, mezilidské vztahy a ostatni osobnostni
kvality. Crawford (2005) rozliSujetit skupiny kompetenci: vstupni, vystupni a
osobni kompetence. V Allameh, Mohsen at all (201y hodnoceni vyuZito
AHP, kritéria jsou rozélena do skupin vykon, vyvoj a chovani. Taleneni uz
odpovida tomu, které je dne&Zi¢ pouzivano a bude pouzito i v navrzeném mo-
delu. Jeden z hlavnich pokKu&odifikovat kompetetni modely byl proveden
Australskym institutem projektovétezeni?

Ze zahraninich autofi se hodnocenim pracoviiikabyvali nap. Armstrong
(1999), Arthur (2010), Laufer (2008), Dave (2002)xeskych autar Hronik

* Australian Institute of Project Management: Nasibnompetency standards for Project Ma-
nagement. Split Junction, NSW, 1996.
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(2006, 2007), Koubek (2004, 2009), Rilwa (2008), Tureckiova (2004), Halik
(2008).

V souladu s vyvojemipdnetu hodnoceni se vyvijely i metody hodnoceni.
V doké, kdy se hodnotil pouze vykon, vysia si hodnotitelé pouze
s jednoduchym potanim — vyrobenych kus vytizenych pozadavk reklamo-
vanych vyrobk a podobg.

KdyZ se do hodnoceni pracovhikatalo z&azovat i hodnoceni jinych cha-
rakteristik, nez jenom vykonu, bylo nutno¢#zavyuzivat pokrgilejSich metod.
Zde je mozno zminit ndjklad motiva&né hodnotici pohovoriizeni pomoci ci,
assessment centre, development centre a pédobn

S rozvojem metod hodnoceni souvisi i pouziti s&byargjSiho matema-
tického aparatu. V souladu s povahou hodnocen&deaji uplatiovat i metody,
které vyuzivaji fuzzy mnozin. Jeden z prvnich pdkuplatreni fuzzy metod
v psychometrii, kter4 souvisi s hodnocenim v oblastsonalistiky, Ize nalézt u
Smithsona (1987). DalSi vyuziti fuzzy mnozin je deeo nap v Manoharan at
all (2011), kde je vyuzito fuzzy AHP a fuzzy MADNN(ltiple attribute decision
making). V Hong Tau Lee at all (2006) je vyuzitaykovych prongnnych, je-
jichz hodnoty jsou modelovany fuzzysly, je hodnoceno 50 zastnand dle
péti kritérii. Podobna aplikace je publikovanahanku Andres, Garcia-Lapresta,
Martinez (2010). Fklad fuzzy modelu, kde je hodnoceni zaloZzeno nape
tencich a kde je vyuzito baze fuzzy pravidel, jeifkdad v Golec at all (2007)
nebo Stoklasa, TalaSova, Hodé (2011).
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3 Matematicky pohled na hodnoceni, vicekrite-
rialni hodnoceni

3.1 Hodnoceni jako neéreni

3.1.1 Z historie méreni

M¢étenije v kazdodenni praxi zcel&inou zalezitosti, stalo se ,nedilnou &asti
materialni vyroby i sgny a objektivnim vychodiskem pro vznik matematidkyc
disciplin, v prvéradé geometrie, a jejich pragtdnictvim také nezbytnymi@dpo-
kladem pro rozvoj &dy a techniky” (Berka, 1977).fPbéZném ngieni si slozZity
historicky vyvoj néticich procedur #bec neu¥domujeme, réeni provadime
zcela mechanicky od@&anim udaj na stupnicich gficich gistroja.

Vztah mezi kvalitativnim a kvantitativnimtiptupem vysgtluje Berka
(1977) na diferenciaci pojin na klasifikatorické (kvalitativni), topologické
(komparativni) a metrické (kvantitativni). Kvalibati pojmy jsou uéeny pouze
rozliSenim fiznych kvalit, slouzi ke klasifikaci objekina zaklad jejich spole-
nych charakteristik (n&pmuzi a Zeny; nemocni a zdravi; cholerici, sanigyin
melancholici a flegmatici). &kdy jsou takové pojmy zfaé neucité.
V nekterych gipadech to nevadi (nappii klasifikaci podle zakladnich barev),
n¢kdy to ale niize zgisobovat potize, kdyz si u slovniho popisu danéitvihz-
dy ¢lovek predstavi Bco jiného. (Z neutitosti takovych tid pak z pohledu ma-
tematickych nastrdjplyne vhodnost pouziti metod fuzzy klasifikace.)

Komparativni pojmy jiz maji &Si vypovidaci hodnotu, umidji zpresnit
pojem vyjadenim v reléni podol (teplejSi nez..., tvrdSi nez..., st&juelky ja-
ko...). Umoziuji vzdjemné srovnéniiedméti majicich ugitou vlastnost a
v disledku toho i usp@dani. Komparativni pojmy tvbprechod od pojra kvali-
tativnich k pojnim kvantitativnim.

Kvantitativni pojmy vyjaduji nejen kvalitativni charakteristiku, ale udaviaji
presna kvantitativni @eni (nap. dlouhy 10m, teply 50C).

Prechod od kvalitativniho pohledu na realitu ke kitatitnimu je povazo-
van za poatek moderni &y. Tvrzeni, Ze moderni¢da vznika s rfenim, se
opird o myslenku Galilea: ,VSechnafit, co je nefitelné a pokouset se, aby to,
co jeSt neni, se stalo &titelnym®. | v pracich Galilea je vSak kvantifikagedy
podiizena teorii, sfeni neni cilem &deckého poznéani, ale pouze jednim jeho
prostedkem.
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Jiz v 19. stoleti se Zala kvantifikace upldiovat v dalSich dvou spalen-
skowdnich oborech: ekonomii a psychologii. V ekonomiijednalo o Bernoulli-
ovu hypotézu maximalizacecekavaného uzitku, kdy rozliSuje hodnotu ¢en
podle jejich mnoZstvi a podle jejich uzitku pr@itého jedince. Z&na se vyvijet
teorie utility ve dvou variantach. Dle teorie ordlimiho uzitku lze statky dle uzit-
ku pouze usp@dat, zastanci kardinalniho uzitku povazuji uzitakFimo mefi-
telny. (Na tuto teorii pak navazuji von Neumann ar§enstern ve 40. letech 20.
stol., podle nichz je uzitekeba chdpat jako ,kvantitatigrmetitelnou veltinu“.)

V této dol& se rozviji tzv. psychofyzika, ktera zkouma vztahgzi fyzikalnimi
podrety a psychickymi pocity na zaklasnéreni fyzikalnich veltin.

Ve 20. stoleti se #iieni stalo teoretickym zakladem pro vznik dalSickrém
ve spoléensko¥dnich disciplinach, jako je napekonometrie, psychometrig
sociometrie.

3.1.2 Definice méreni

Berka (1977) rozliSuje #iteni fyzikalni a mimofyzikalni. Pro ilustraci uvadva
popisy pojmu fyzikalniho ®teni:

1. Fyzikdlni neieni je ,provadni kvantitativnich popis tj. pokusi, pfi nichz
ziskavameiselné udaje, které umozni zjistit nejen charafi¢ealitu), nybrz i
velikost (kvantitu) pozorovanych zm".

2. Mg¢ieni zahrnuje alespidii specifické prvky:
a) objekt (fyzikalni systém), na&mz bude provedenajaka operace
b) porovnatelna vlastnost tohoto systému, jejizshaiy” budou touto operaci
vymezeny
c) mefici pristroj, pomoci 8hoz bude operace provedena

O nmefeni pak mluvi pouze fpads, Ze je vysledkem metrickéislo,
vV opaném fFipad se jedna pouze o pozorovani.

Mimofyzikalni méteni ma d¥ slozky:
a) Mg¢fici nastroje — ppravené stupnice, kterérqukladame dotazovanym
osobam
b) Vlastni neteni — @&la sama dotazovana osoba nebo pozorovatel

Mimofyzikalni mefeni je metodologicky spjato s klasifikaci, za vysle
meéteni se na rozdil od fyzikalnihodteni uznava jiz pouhéislicové girazeni.
Za mefici nastroje nejsou uznavany pouze stupnice, &k jaozorovani, dotaz-
nik a rozhovor®. Stupnice nejsou stupnicemificich pistroja, ale tzv. ,Skaly
metreni®.
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3.1.3 Hodnoceni

Hodnoceni je ve smyslu vySe uvedenych poznatkndieni v podstait méienim
na tiznych skalach. Pokud je k dispozici pouze informaaespdadani (tedy se
jedna slovy Berky o komparativni pojem), je hodmdcexienim na ordinalni
Skale, pokud je k dispozici informace vyfagici metriku na mnozih hodnoce-
nych objekd (slovy Berky jedna se o kvantitativni pojem), gkpghodnoceni &
fenim na kardinalni Skéle.

3.1.4 Skala

Pojem Skaly je jednim ze zakladnich pojrkterému se v teorii iieni gisuzuje
velky vyznam. Pod timto pojmem se nechape jenomcgwani vysledk meieni,
ale i metici prostedek nebo jen stupnic€jakého ngticiho pristroje.

Pavodre byla Skéla chapana jakogiti pristroj, resp. jeho specificka sou-
cast (stupnice), jakmile doslo k extenzeéiieni do spolé&ensko¥dnich oboit a
zataly se ndfit i takové nemetrické veliny, jako nap. inteligence, pocity, posto-
je, pro r#Z se neda zkonstruovatéfiti pristroj, pojem Skaly nabyl mnohostran-
ngjSi funkce jak z hlediska teoretického, tak i metodického.

V néasledujicim textu bude pod pojmem Skala chapatiga posloupnost
hodnot gedstavujicich stugnmetrickych i nemetrickych veiin.

Ve formalni teorii ndfeni je za Skalu povazovana usjdana trojice
<E, N,CD>, kde E je empiricky reldni systém,N je numericky reléni systém a
@ je izomorfni nebo homomorfni zobrazenEzdo N.

Z hlediska metodologického je mozno rozliSovat\§kaaterialni a koncep-
tualni. Uvazujeme-li &§aky mefici prostedek, vzhledem kémuz se objektivé

srovnava a usgradava, mzeme kazdé dvojicjvelicina, merici pristroj) piitadit
dvé raizné Skaly — konceptualni a materialni. Tato difel@re se vztahujerede-
vS8im na Skély metrickych veln.

Materialni Skala
Materialni Skala je @ena usptddanou mnoZzinou znakna neficim pristroji,

vétSinou ¢islic, jejichz c¢teni umoduje pifazovat numerické hodnoty
k velikostem ndrenych veltin.

Konceptudlni Skala

Konceptualni skala je dle Berky (1977) charakterdzma utitym uspdadanym
intervalem numerickych hodnot (tzv. Skalovych hadinkteré Ize teoretickyip
suzovat mifenym velEéinam v zavislosti na jejich kvalitativnich a kvaativnich
aspektech.
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Z davodu lepSiho rozliSovani byva zvykem pouzivat poj&kala“ pouze
pro konceptudlni Sk&ly a materialni Skaly acaneat pojmem ,stupnice”.
V dalSim textu budou uvazovany pouze skaly koncdpiu

Dle K. Berky (1977) Skalové hodnoty nemohou bytyjeovymi vyrazy, ale
pouze mimojazykovymi entitamiigly) z toho dvodu, aby bylo mozno it
uspdadani nebo velikosti &tienych veltin.

Podstats vétSi moznosti v tomto ohledurgrstavuje teorie fuzzy mnoZzin,
kterd umo#uje matematicky modelovat vyznamy n&tych pojmi, vyjadeenych
vyrazy girozeného jazyka. Jak bude ukdzano déle, Skalodéadip vyjadené
pomoci hodnot jazykové pramné mohou byt modelovany fuzzisly. Takova
Skala pak ma podobné vlastnosti, jakoffidad jizZ zmirgnou moznost uspgada-
ni hodnot, nifeni vzdalenosti hodnot a pod@nPedstavuje zobeéni nume-
rické Skaly, o které mluvi Berka.

Forma konceptualni Skaly je vymezena:

a) charakterem Skalovych hodnot

b) posatkem skaly (8kalovou nulou)

c) povahou distance mezi libovolnymid&aa bezprosedre sousedicimi Ska-
lovymi hodnotami v zavislosti nagmé jednotce

V zavislosti na chapani pojmuéieni jsou rozliSovany SirSi a uzsi klasifi-
kacni systémy. V SirSich systémech jsou za Skadyem povazovany vSechny
Skaly, metrické a nemetrické, mezi nemetrick&a# i ty Skaly, ke kterym do-
spivame pouhyniislicovym gifazovanim.

V uzSich klasifikénich systémech je respektovan rozdil meislovanim,
Skalovanim a grenim. Skalové typy jsouitiény v zavislosti na diferenciaci to-
pologickych a metrickych podminekéieni. Pokud fislusné veliiny sphuji
pouze podminky topologizace, a jejich Skalovymidmtdmi jsou tedy pouze or-
dinalni¢isla, odpovidaji jim nemetrické Skaly (topologickephuji-li podminky
metrizace, a jejich Skalovymi hodnotami jsou tedydinalnicisla, koresponduji
jim metrické (aditivni) Skaly.

Sirsi klasifika&ni systémy vychazeji ze Stevensova systému a nejgem
v kazdé debnici psychologického Skalovani. Vychazi e ékladnich kritérii:

a) empirické operace— toto kritérium klasifikace udava, jaké operaee |
mozno se Skalovymi hodnotami pro¥adzda je Ize uspgadat, zda se da
Vv pripadt uspdadani ®co tict o vzdalenostech mezi jednotlivymi hodno-
tami

® Klasicka teorie ré¥eni pracuje pouze s fgitkem $kaly. U hodnoceni, kteréefstavuje stuge
naplréni cile, ma smysl uvazovat Skalu se&ha koncovymi body, z nichZ jeden zh@plné ne-
naplréni a druhy Gplné napéni cile.
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b) matematické struktury Skal — toto kritérium rozliSuje, jaka matematicka
struktura je tveéena Skalovymi hodnotami (grupova struktura Skalbvyc
typti podmiuje @ipustné transformace, za nichz se forma skalyeném

C) pouzitelnd statistika — kritérium se tyk4 statistickych metod vhodnych
pro zpracovani ziskanych numerickych udaj

Na zaklad techto kritérii jsou rozliSovany nasledujici typy Eka

Nominalni Skéala

Jedna se o nejelement§Bi Skalovy typ, je zaloZena na libovolnérfiig-
zovani ¢islic ve funkci pouhého pojmenovani, riddéni objekfi podle utité
vlastnosti a ozngeni @islusnosti ke stejn&ite. Zakladni empirickou operaci je
operace rovnosti, lze stanovit pouze to, zda dv&yppatki do téze itidy nebo

nepati. Matematicka struktura je vymezena perminigrupoux = f(x), kde xa
X oznauji libovolné &islice a f(x)vzajemié jednoznanou substituci. Tento

Skalovy typ Astava invariantni vzhledem ke kazdéémnéislicového pirazent,
které zachovava identitaidy.

U nominalni Skaly nelze mluvit o hodnoceni, aleizm® o klasifikaci (mze-
me rozhodnout, zda prvky jsou hodnoceny stegbo ne).

Ordinalni skala

U ordinalnich Skal setfpdpoklada pirozené usptadani objekt vzhledem
k n¢jaké vlastnosti. Je vymezenadédva empirickymi operacemi: &gnim rov-
nosti a uéenim vztahu ,vice* nebo ,méh Matematicka struktura je charakteri-
zovana izotonickou (uspédani zachovavajici) grupoxi= f(x), pricemz f(x)
je vtomto pipact jakakoli monoténa rostouci funkce. Forma ordinélnich skal
zastava invariantni vzhledem ke kazdé monoténni toamsci.

Ordinalni hodnocenitpdstavuje hodnoceni na ordinalni Skale (tj. na ianoz
n¢ variant je definovana prefer@r relace, nejastji linearni uspsadani nebo
kvaziuspdadani, pro kazdé dva prvky je mo#tct, Ze jsou hodnoceny Bustej-
n¢, nebo jeden Iépe nez druhy).

Intervalova skala

Intervalova Skala vyZzaduje stanovenirneé jednotky a arbitrarniho pétku
(néjaky bod zvoleny konvamé jako nejvyhodgjSi pasatek). Rozdil sousednich
bodi na stupnici je stale stejny, nenilekité, zda se vSechny body stupnice
v redlném zivat vyskytnou. Intervalové Skaly nemaijigsré definovany absolut-
ni nulovy bod (nap nelze stanovit nulovou inteligenci). Intervalosiéaly jsou
invariantni w¢i libovolné pozitivni lineérni transformaciy = ax+b, intervalova
Skala je charakterizovana obecnou linearni grupGuax+b, a>0. Jednou

z moznosti kardinalniho hodnoceni, tj. hodnocedy, kysledn&tisla znamenaji
vic nez jen usp@dani, je hodnoceni na intervalové Skéle.
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Pomérova Skala
Pontrova Skala musi mit pevny §dtek, volba nirné jednotky je libovolna,

hodnoty na Skale maji pouze kladna znaménka.¢cRo@ Skaly Ize rénit libo-
volnou transformaci typwy = ax. Struktura por&rovych skal je vyjatena po-

dobnostni grupow'=ax, a>0, kde a ozna&uje mérnou jednotku. Pogrovou
Skalu je mozno rowt pouzit u kardinalniho hodnoceni.

Absolutni skala

Absolutni Skala se vyztiaje tim, Ze jedinou invariantni transformaci je
identita, tj. X' = x

Prikladem absolutni Skaly je Skala napinsti daného cile, ktera bude vyu-
Zita v navrzeném modelu hodnoceni pracofnikato Skala ma pevny patek a
pevny konec, ficemz p@&atek ma hodnotu ,prazdny”“ a znamena naprosté nena-
pInéni cile, konec mé hodnotu ,piny* a znamenéa plnédma cile. Skalova hod-
nota znamena miru nagim cile.

DalSi typ klasifikace Skal odrazi typ vyj&i Skalovych hodnot:

a) Neverbalni — grafické a numerické — ¢a§&jSi, nag. pii hodnoceni pra-
covniki se hodnoti jednotlivé atributy prace (rysy Zamance) tak, Zze pro
kazdou polozku hodnotitel ,0znamkuje” z&stnance nebo vyztiajeho
hodnoceni bodem na @se gedstavujici hodnotici Skalu.

b) Verbalni — kazdy stupeskaly je slovi pojmenovan

c) Kombinované — uplatije grafické, numerické i verbalni vyjéahi ke kaz-
dé charakteristice

Data, kterd jsou vyuzivdna Vv personalistice, js@asto ziskana
z psychologickych Sg&gni, tedy jsou &Sinou spiSe povahy nominalni nebo ordi-
nalni. Snahou bylofjblizit ziskana data kvantitativnim stupnicim. ZAodo di-
vodu se postuperiasu vyvinulo velké mnozstvi Skalovacich technikdfodre
v Brich&ek, 1978).

V praxi byva rozliSovanodkolik ptistupi ke Skalovani:

a) Pristup zanmiteny na jednotlivé osoby, kdy zjte rozdily v reakcich osob
na ucité podrety jsou zmgisobeny individualnimi rozdily mezi lidmi, tyto
metody jsou vyuzZivanyipdevSim v oblasti hodnoceni pracovhikosu-
zovani zak ve $kole a podotin Uselem je Skalovat jednotlivé osoby.

b) Pristup zamifeny na podéty, kdy se zjiguji rozdily v reakcich osob na
urité podrety. Uselem je Skalovat podty a zji¥'ovat vztahy mezi nimi.

c) Pristup zamifeny na reakcéi cinnosti, kdy jsou rozdily v pozorovanych
ginnostech fipisovany interakci rozdil mezi lidmi a mezi podity. Uce-

lem je Skalovat bdi lidi nebo podgty nebo oboji sotasrg.

Pri volbé Skélovaci techniky je nutno brat v Gvahtkaolik obecrg platnych
pravidel (Bich&ek, 1978). Nerlly by se pouZivat komplikované techniky
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v piipadech, kde je mozno pouzit jednodusSich péastusdycky je lepSi praco-
vat radji s menSim p&em dolle vybranych a promySlenych poloZzek nez
s rozsahlou Skalou, jejiz poloZzky dostake prowieny nejsou. Je nutno mit na
pantti, Ze sebelepsi Skalovaci technika fiéenahradit nejasrformulovany cil
ani vylepsit chyb# ziskana data.

Mezi zakladni Skalovaci techniky pabagiklad:

a) Metoda parového srovnavani pod#ta — zakladni myslenkou je postup-
né srovnavani vsech moznych dvojic p&dnzjistuje se, jalkcasto je i-ty
podrét posuzovan jako lepSi nez j-ty p@tinv praxi se data ziskavaji &iu
tak, Ze jedna osoba posuzuje vSechny dvoji®likrat, ntkolik osob po-
suzuje jednou neboekolik osob posuzuje vSechny dvojice pétinvice-
krét.

b) Metoda poradovych stupnic— hodnotitel ma za ukol &adit ugité mnoz-
stvi podréti do pdadi, nesmi ozriét dvé hodnoty jako stejné ani nesmi
Zadnou hodnotu vynechat. Vysledky jsou pak é&gény do matice, kde
sloupce reprezentuji poély aradky odpovidaji posuzovaiish.

c) Metoda zdanlivé stejnych intervali — metoda je vyuZivana v situacich,
kdy je z divodi velkého mnoZstvi podhi obtizre realizovatelna metoda
parového srovnavani, metoduigadovych sotadnic neni vhodné pouzit
z daivodu malého rozdilu mezi posuzovanymi jevy; Ukolposuzované
osoby je stanovit, které poéy nejlépe vyjadlji jeji ndzorci postoj.

3.1.4.1 Priklady pouzivanych Skal

Pro ilustraci je dale uvedenoskolik piikladi konkrétnich Skal pouzivanych
v oblasti hodnoceni pracovriik Podkladem pro zpracovani tésti byla pede-
v8im publikace Hodnoceni pracovaikHronik, 2006), ktera je&novana meto-
dam hodnoceni zamstnand@. Davodem je skuténost, Ze se jedna o publikaci no-
vou a metody hodnoceni, které jsou zde popsanskgene v praxi ve velkych
firmach pouzivaji.

Tridilna skala
Za nejjednodussi Skalu je mozno povaZovat Skattese hodnotami. Jedna
se o Skalu rovnosmmnou, se gedovou hodnotou, ktera i vyznamem odpovida

sttedu. Obsahuje hodnoty ,podjpnér®, ,pramér” a ,nadpiimer.
Ctyidilna Skala

Nemda stedovou hodnotu, resp. maresiové hodnoty dv (lepSi a horSi
stred).

Ctyrdilna $kéla v podstatkopiruje Skaluifdilnou, s tim rozdilem, Zeist
dovéa hodnota je roZtena na dv ¢asti, takze umatuje zjemrini ve stedové ob-
lasti. Hodnota vyjatljici skutény s¥ed chybi. Nuti hodnotitele ,zaujmout sta-
novisko*.
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Pétidilna Skala

Bodovym hodnotam 0 — 4 (resp. 1 — 5) j@azen slovni popis, ktery tyto
hodnoty charakterizuje r€stoze tato Skala m&astlovou hodnotu, podle slovniho
popisu tato $edova hodnota reprezentuje spiSe kvalitu énpad stedem.

0 — nedostatma, ohrozZujici Urove
1 — podpéimérna, limitujici Urove

2 — postaujici, minimalni drové

3 — optimalni Urovie

4 — excelentni arove idealni stav

Uvedena jazykova Skala dopoéavana Hronikem je dokladem toho, jak ne-
dokonale se ¢kdy pouzivd hodnoticich jazykovych vytazJe jist podivné
ozna&it ¢islem 2 sovasré post&ujici a minimalni trovi (spis by se tu asi hodilo
slovo standard), uz upirpodivné je ozn&t hodnotu 3 jako optimalni Uroxiea
hodnotu 4 jako idedlni stav. Hodnota 4 b#lanjist¢ vyjadiovat zcela vyjimeény
vykon. Je rejmé, Ze pouziti takové Skaly je pro hodnotitelasmi obtizné Casto
se fitom stava, Ze s takto ziskanymi numerickymi ho@émdai se pracuje jako
by se jednalo o rovnogmou metrickou Skalu, coz ie vést ke zrae zkresle-
nym vysledkm hodnoceni.

Sestidilna 3kala
V publikaci Hronik (2006)sou gredstaveny d¥odliSné Sestidilné Skaly:

a) Skala, z niz je patrna velkd snaha vyhnout gedetym hodnotam, donutit
rozhodovatele k rozhodnuti. Né&gi vyznamovy rozestup, pokud vychazime
z verbalniho popisu je pr&mezi 3. a 4. stugm. Jednotlivé stugnjsou ja-
zykowe charakterizovany nasledayn

1 — miziva Grové

2 — nizk& urovie

3 — spiSe nizka uroiie
4 — spiSe vysoka uroire
5 — vysoka urove

6 — velmi vysoka urove

b) jiny typ Sestidilné Skaly, kterd je vyuzivana, ntiéedovou hodnotu, ktera je,
podobré jako u gtidilné Skaly, posunuta migndoli proti stedu pomysiné
numerické Skaly. Jednotlivé stupjsou charakterizovany nasledaévn

E excelentni kvalita
G velmi dobra kvalita
A+ lepSi pamer

A prameér

A- podptimer

P nizka kvalita
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Desetidilna Skala

Vyhodou této Skaly je skutrost, Ze poskytuje dostatek stiiferenciace.
Je vSak prawipodobné, Ze kazdy budéiguzovat jednotlivym stujm jiny ob-
sah. Neni realistické mit dosta&e diferencujici slovni pojmenovani pro vSechny
stupré. Hodnotitel bude spiSe interpretovat jednotlival8ké hodnoty jako if-
slusné desitky procent, nakolik je najircil hodnoceni.

V praxi se vyskytuji Skalyiznych tygi. Nekteré jsou rovnorrné, rékteré
nerovnondrné, rékteré maji sedovou hodnotu, uékterych je ¥ejma snaha se
stredové hodna@tvyhnout nebo ji posunout gmem s vySSim nebo nizSim hodno-
tam.

3.2 Uloha vicekriterialniho hodnoceni

3.2.1 Vymezeniulohy vicekriterialniho hodnoceni

Ucelem hodnoceni fite byt napiklad uspsadani objekt, vybsr nejlepsi z da-
ného souboru objekt nebo rozhodnuti, zda je dany objekt dostatelobry pro
prijeti nebo je nutno ho zamitnout, a podébn

Vyty¢eny cil hodnoceni, ktery by dhkazdy z posuzovanych objékhapl-
novat, mize byt vyjaden pomoci celé mnoziny kritérii. V takovérfigad mlu-
vime o vicekriterialnim hodnoceni. J&tpm obvyklé pozadovat, aby celkové
hodnoceni varianty bylo stejného typu, jako jsoldidiodnoceni — tedy pokud
jsou diki hodnoceni vyjaiiena na uiité kardinalni Skale, pozadujeme, aby celko-
vé hodnoceni bylo vyjgdno na stejné kardinalni Skale. V navrzeném modelu
hodnoceni bude takto pouzita absolutni Skala -askaplEni daného cile.

Jak je popsana obecna uloha vicekriterialniho hodremi

Jako uloha vicekriterialniho hodnoceni s koveei mnoZinou variant byva
oznaovan nasledujici problém: Je dana mnoZina varimt{x,...,x,} a je

dana mnozina kritériiK = {K,...,K,}. Jednotlivé varianty jsou posuzovany

podle v3ech kritérii z mnozinik . Ukolem je posoudit varianty vzhledem ke kri-
tériim, do nichz se promita celkovy cil hodnoceéei.gfitom nutno brat v tvahu
také dalSi vlastnosti kritérii, jako niagejich relativni vyznamnost, charakter, in-
terakce mezi kritérii. MnoZzina variantifpm nemusi byt nuthdana pedem, ni-

Ze se jednat o varianty jednotlivstupujici do hodnoceni, kdy je nutno rozhod-
nout, zda je dand varianta dostatedobrd, aby ji bylo mozno akceptovat, nebo
je nutno ji zamitnout.
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Na zakla@ jakych kritérii budeme varianty hodnotit

Podle toho, jaky typ dilch hodnoceni na mno&variant kritéria generuji,
je rozliSujeme na ordinalni a kardinalni. Ordindknitéria generuji prefereni
relaci, kdy je mozno rozhodnout, zda je dana véaidepsi nez varianta jina, roz-
dil v hodnoceni vSak neni mozné kvantifikovat. Kaathi kritéria umo#uji
kvantitativre porovnévat déi hodnoceni variant dle daného kritéria pro uvazo-
vané dvojice variant.

Jak stanovime hodnoceni variant vzhledem k jednagtin kritériim

Hodnoceni variant dle kvalitativnich kritérii byvgjadicovano ve Skale or-
dindlni, wtSina metod vicekriterialnino hodnoceni¢ipéd s tim, Ze na zaklad
kvalitativniho kritéria jsme schopni posoudit jeo, festli jsou d¢ varianty
s ohledem na toto kritérium sté&jdobré, nebo Ze jedna je lepSi nez druha. Nao-
pak @i hodnoceni dle kvantitativnich kritérii séeplpoklada, ze hodnoceni je da-
no na rkteré z kardinalnich Skal, rigjstji se predpoklada porrova nebo inter-
valova sSkala.

Vychazime-li z pojeti hodnoceni jako miry naplhstanoveného cile, pak
pouzivame hodnotici Skalu, jejiz jeden kondedptavuje totalni nenagni a
druhy totalni napléni stanoveného cile (obvykle uvazujeme intervall=Qale
muze se jednat i o klasické znamkovérsly od 1 do 5). Vzhledem k tomu, Ze
¢islo vyjadujici hodnoceni méa v tomtdipact zcela jasnou interpretaci, vyjad
je miru naplgni cile, je moZné je stanovit i expeftedy i u kvalitativnich krité-
rii (expert stanovi, na kolik procent spje dana varianta éeny cil, nap. nako-
lik je ucitel spokojen s prezentaci projektu studentem) kiRemtitativni kritérium
pak expert definuje hodnotici funkcifgwadtijici hodnotu kritéria v hodnoceni
varianty tohoto typu, tj. zcela nevyhovujici hodnataji hodnoceni nula, zcela
vyhovujici hodnoceni jedna @&gehod je charakterizovargkterou jednoduchou,
neiastji linearni funkci (pomoci podobné hodnotici funkoéze byt nap. po-
¢tu chyb z¢eskeho diktatuiprazena znamka). V tomtdipact budeme hovit o
kardinalnim hodnoceni absolutniho typuizRé metody pracuji siznymi typy
hodnoceni.

Jakym zmsobem budeme dil hodnoceni agregovat do hodnoceni celkového

Zpisob agregace dich hodnoceni zavisi na povaze jednotlivych kiiitér
jejich vzajemnych vztazich. Pokud jsou kritéria &8gla, je mozno pouZit ag-
regaci pomoci vazenéhogonéru. Prakticky pro jakkoli slozité vztahy mezi krité
rii, kdyZ neni mozno pouzit agregaci pomoci vazerghmeéru, je mozno pouzit
metodu fuzzy expertniho systému, pokud existujebdraxpertni informace o
tom, jak by hodnoceni &o probihat. Pro specifické typy interakci mezitduii,
stabilni vztahy synergiéi disynergie je k agregaci vhodny Chodueintegral
viz nag. Grabisch, Roubens (2000).
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3.3 Metody vicekriterialniho hodnoceni zaloZzené na vaze

ném praméru dil ¢ich hodnoceni
Modely vicekriteridlniho hodnoceni, které jsou zdeedeny, jsou vybrany
s ohledem na problematikeSenou v ramci této prace. Metody zaloZzené na va-

Zeném plkmeru dikich hodnoceni obeérpozaduji spléni predpokladu nezavis-
losti kritérii.

Predpokladejme, Ze je dana mnozina krit&j ..., K, dale jsou dany nor-
mované vahy jednotlivych kritériv,,...,v,, kde v; >0, Zvj =1. Necht dale
j=1
uj(x) jsou diki hodnoceni varianty x vzhledem ke kritéKg Potom celkove

hodnoceni dané varianty je vipad této skupiny metod vyj&dno ve tvaru
u(X)=>"v y(% (3.1)
j=1

Jednotlivé popisované metody se liStiggbem, jakym se stanovuji vahy
kritérii, a jak se definuji dif hodnoceniu; (x) .

3.3.1 Metody stanoveni vah kritérii

Metod stanoveni vah kritérii je mnoho, vzajense od sebe liSi jednak sloZitosti,
jednak narénosti na zaji$ni potebnych informaci. ¥hled pouzivanych metod
je mozno nalézt napv publikaci Fotr, PiSek (1986). V literd&uje obvykle uva-
déna nasledujici definice vah, pravdou vsak je, Zerpmetace vah je viznych
metodachizna a dle toho jeeba volit také metody pro jejich zadavani.

Definice 3.1
Predpokladejme, ze je dana mnozina kritdii ..., K, . Vahami &chto kri-
térii rozumime nezaporna realtiéla v,,...,v, vyjadiujici vyznamnost kritérii
vzhledem k celkovému hodnoceni. Pokud zéfiguati
;VJ 1 (3.2)

jedna se o vahy normované.

Metoda Metfesselovy alokace

Pii pouziti Metfesselovy alokace jsou normované vétitérii zadavany fimo
n

expertem ve fora Vv, 20, j=1...,n, > v, =1 Vahy v gipad pouZiti této
i=1

metody uéuji podil dikiho hodnoceni na hodnoceni celkovém.
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Metoda parového srovnavani

U metody parového srovnavani vychazime z pretmierelace definované
pro danou mnozinu Kritérii expertem. Je zadanaepeafni matice P:{piyj} ,
kde p ; =1 pokud je i-té kritérium vyznan#si nez j-té,p, ; = Ov opa&ném -

padt. MoZnost stejé hodnocenych kritérii se v tomtdipad negipousti. Hod-
nota nenormované vahy j-tého kritéria je pak Wpoa z poétu kritérii, ped kte-
rymi je j-té kritérium preferovano:

W =) p,+1 (3.3)
k=1

Prictena jednika se da interpretovat tak, jakoby ke stavajiciowbsru kri-
térii bylo gidano fiktivni naprosto bezvyznamné kritérium. Tagrava zabrani
tomu, aby nejmé&hvyznamnému kritériu bylaffazena nulova vaha.

Chceme-li pipustit existenci stefhvyznamnych kritérii, pouzijeme matici
Q={q,}, kde g ; = 1pokud je i-té kritérium vyznanssi nez j-té,q ; = 05
pokud je i-té kriterium stefnvyznamne jako j-téq ; = Pokud je i-té kritérium

mére vyznamné nez j-té. Nenormovana vaha j-tého katgripak spétena podle
vzorce

W => g, (3.4)
k=1
Normované vahy jsou pak v obotigmdech sp&eny podle vzorce
W.
v, =— (3.5)

J

> W

k=1
Saatyho metoda
Saatyho metoda vychazi z matice intenzit preférefe-{ s, }, kde prvek
§,; Vyjaduje, kolikrat je i-té kritérium vyznan#si nez j-té. Expert marpzada-

vani k dispozici Skalu uvedenou v tabulce 1. Té@la& je devitibodova, ve zjed-
noduSené forkhje mozno vyuzivat pouze hodnot 1, 3, 5, 7, 9,&jsou opaeny
jazykovymi deskriptory.

Stupen

hodnoceni S e

X je stej@ dalezité, jako y

vt~ 7

.....

X je mirrg vice dileZity, neZz y
X je silrgé daleZitéjsi, nez y
X je mnohem vice siéndaleZity, nez y

vvvvvv

NI OO~ WIN|EF
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vvvvvv

8 x je velmi velmi sild duleZitgjSi, neZ y
9

e

X je extréma duleZitejsi, nez y
Tabulka 1 Skala porovnani vyznamnosti kritérii

Pro prvky maticeS plati nasledujici vztah:

S =—- (3.6)
S
Za predpokladu, Ze expert bude ve svych hodnoceniclatst konzis-
tentni, je mozno za vahy kritérii povaZzovat slobkymovaného vlastniho vekto-
ru matice S, ktery odpovida jejimu maximalnimu triésu ¢islu. Zcela konzis-
tentni hodnoceni experta jsou takova, Ze:

Vi,jke{l..m}: s, =5 .

Miru nekonzistence matic®lze vyjadit zlomkem
—m
L, (3.7)
m-—1
jehoz hodnota je pro konzistentni matice rovna raupro nekonzistentni matice
je kladna.

3.3.2 Jednoduché metody vicekriterialnino hodnoceni variat

Metoda bodového hodnoceni

P¥i pouziti metody bodového hodnoceni (TalaSova, R@pert provadi
diléi hodnoceni dané varianty vzhledem k danému kuitgrirazenim bod
z dané bodové Skaly, ktera je jedriostanovena pro vSechna kritéria. Vahy je
mozno stanovit libovolnou metodou (ffapMetfesselova alokace, Saatyho meto-
da apod.). Celkovou hodnotici funkci je pak moZapsat ve tvaru:

u(x):zm:vj-q, Zm:\(:l, y>0, j=1...,m (3.8)

kde b;, j =1...,m jsou bodova hodnoceni varianty dle jednotlivych kritérif,
ktera zvolil expert z dané bodoveé Skaly spoke pro vSechna kritéria. Celkove
hodnoceni fedstavuje prmérné bodové hodnoceni dané varianty vzhledem ke
kritériim (pfi zohledreni jejich vyznamnosti).

Tato metoda je vhodna zejménatippdech, kdy fevazuji kvalitativni kri-
téria. Ri pouzité této metody k hodnoceni dle kvantitativnkritérii dochazi ke
ztrak informace.

Metoda vazeného padi

Metoda vazeného padi (Fotr, PiSek, 1986) je zaloZzena na ed@géni variant,
tedy je ogt vhodna zejména pro hodnoceni, kdediwa kritérii kvalitativnich.
Ozn@&me p; poradi varianty vusp@dani podle j-tého kritéria,

Vi, j =1...,n jsou vahy kritérii,n je patet hodnocenych variant. Celkové hod-
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noceni variantyx, vyjadujici jeji pimérné pdadi (@i zohledréni rozdilnych
vyznamnosti kritérii), je pak dano nasledujicimatem:

u(x)zzm:\/j~(n+1— R). Zm:\{zl, y>0, = 1. .0 (3.9)

Uvedenou metodu je mozno zobecnit ¥redpokladu, Ze ordinalni kritérium
definuje na mnozivariant kvaziuspiadani (tj. tranzitivni a aplnou relaci). Va-
rianty jsou vtomto fipact rozctleny do tid vzajems indiferentnich variant,
piicemz tyto tidy jsou lineara uspgadany.

Metoda bazické varianty

Metoda bazické varianty (Fotr, PiSek, 1986) jgena pro hodnoceni podle kvan-
titativnich kritérii, tato kritéria mohou byt jakrestouci, tak s klesajici preferenci
(tj. rozhodovatel si ceni hodnoty kritéria tim vi¢am je wWtSi nebo naopak men-
Si). Bazicka varianta je¢tsinou zvolena jako vektor nejlepSich hodnot kiiitéa
daném souboru variant.

Predpokladejme, Ze(x,,...,x,) je vektor nanfenych hodnot kritérii

K,,...,K,pro danou hodnocenou varianua v;, j =1..m, jsou vahy jednotli-

vych Kritérii. Vektor(xf,.. xb) predstavuje bazickou varianty.- té diki hod-

1 \m

noceni je v fipack kritéria s rostouci preferenci dano vztahem

X.
”i(xj)zx_;) (3.10)
J
v pripact kritéria s klesajici preferenci vztahem
x>
uj(xj)zx% (3.11)

J
Celkové hodnoceniifpdané voll¥ bazické varianty vyjadije, jak se dana
varianta blizi fiktivni variarit poskladané z nejlepSich hodnot dosazenych na da-
ném souboru. Celkové hodnoceni variartje pak dano vztahem:

u(x):ivj-q(%), zm:yzl, v>0, =1,..,m (3.12)

3.3.3 Metoda vicekriterialni funkce utility

Tato kapitola popisuje proces sestaveni vicekalieirifunkce utility pro danou
Glohu vicekriterialniho hodnoceni, podkladem prp fracovani je publikace
Fotr, PiSek (1986). Konstrukce vicekriterialni faakutility je v obecnémijfpact
obtiZzna, z toho wodu se v praxi pouZziva vicekriteridlni funkce ititiv aditiv-
nim tvaru. Postup konstrukce je mozno ®iedio ¢ty kroku:

» Ovéieni redpokladu preferémi nezavislosti kritérii

 Konstrukce ditich funkci utility pro kazdé kritérium
* Stanoveni vah kritérii rozhodovani
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» Konstrukce celkové vicekriterialni funkce utilityaditivnim tvaru
Jednotlivé kroky jsou popsany v nasledujicich kaadh.
3.3.3.1 Nezavislost kritérii

Definice 3.2(Fotr, PiSek 1986)

Nech' K ={K,,...,K,} je mnozina kritérii,m>2. Rekneme, Ze dvojice
kritérii KK, i#], i,jD{l 2,..., m} je preferexiné nezavisla na ostatnich kri-
tériich, jestlize preferémi pdadi variant g ménicich se hodnotach kritérii
K;, K, a pevnych hodnotach ostatnich kriterii nezavidiolato pevi zvolenych

hodnotach. Kritéria z mnoziniK :{Kl,..., Km} nazyvame preferéné nezavis-

la, jestlize kazda dvojice kritérii z této mnozjeyprefereiné nezavisla na ostat-
nich kritériich.

Prakticky postup astovani prefereéni nezavislosti dvojice kritérii
s rostouci preferend{;,K; na ostatnich je nasledujici:

» Zobrazime graficky dvojice nejlepSich a nejhor&igbledky variant vzhle-
dem ke kritériimK;, K, , tim dostanemeétyii body A, B, C, D (viz obra-
zek 1). (U ostatnich hodnot kritérififpm predpokladame nejhorsi hodno-
ty, které byly na dané mnoZiwariant dosazeny.)

 Zjistime, zda je vice preferovan far z nejhorsiho isledku na nejlepsi
vzhledem ke kritérilK; (j. posun z bodu A do bodu B), tedy:BC, nebo

narist z nejhorSinowkledku na nejlepSi vzhledem ke kritéku(tj. posun

z bodu A do bodu C), tedy € B. Predpokladejme dale, Zze € B.

» Za uvedenéhoipdpokladu nejhorSichudledki variant vzhledem ke vSem
ostatnim kritériim nalezneme na &se AC bod H, ktery je stejnhodno-
ceny jako bod B.

* Nyni predpokladame nejlepstisledky variant vzhledem ke vSem ostatnim
kritériim a porovname ap varianty, které se v grafu zobrazuji na stejnych
mistech jako B a H. Pokud jsou tyto variantgtopodnoceny stej; jsou
kritéria K;, K, preferegn¢ nezavisla na ostatnich.
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x;

Obrazek 1 Osfeni preferetni nezavislosti kritérii
3.3.3.2 Konstrukce dil¢ich funkci utility

Dil¢i funkcei utility je mozZno sestrojit pomoci techniklglicich bodi (Fotr, PiSek
1986).

Predpokladejme, ZeK je kritérium s rostouci preferenci. Kardinalni fank
utility budeme konstruovat tak, aby(x°)=0 a u(x)=1. Hodnotitel stanovi
hodnotu kritériax®® tak, Ze zvy3eni hodnoty kritériax? na hodnotux®®si ceni
stejré, jako zvyseni z hodnoty® na hodnotux'. Je zejmé, Zepak tedy
u(xo‘s): 05. Déale postupujeme analogicky sestrojenim badtr, pro ktery bu-
de u(x°'25) = 025 a bodux®”, pro ktery u(x°'75) = 075. Takto stanovenymi body
se prolozi dili funkce utility (viz obrazek 2).

1
0,8
0,6
0,4
0,2

o T T T T T

1 2 3 a 5 6 7 8 3 10

o 0,25 0,5 0,75 1

X x o x - x X

Obrazek 2 Dili funkce utility

34



3.3.3.3 Stanoveni vah kritérii

Vahy kritérii se pro &el sestaveni vicekriteridlni funkce utility standeny. kom-
penz&ni metodou.

Kompenzatni metoda

Predpokladejme, Ze je dana kéné& mnozina variant X, dale jsou dana kri-
teriaKy, ..., Kn Pro kazde kritériunk; , j=1, ..., m, ozné&me x}jeho nejlepsi

hodnotu ax? jeho nejhorsi hodnotu dosazenou na dané maoznant. Dale
piedpokladejme, Ze u i-tého kritéria je vzestup hoe§i na nejlepsSi variantu ex-
pertem hodnocen jako nejvyzna¥si ze vSech kritérii. i@dpokladejme, Ze pro
kriteria K , j=1, ..., m, byly sestrojeny @il kardinalni funkce utilityu; a ag-
regani funkce utility je ve tvaru

u(x):ji;vjq(& (3.13)

Ozn&ime (x}&?) variantu, kterd nabyvéa nejlepsi hodnoty podi&hjet kri-
téria a nejhorSich hodnot podle vSech ostatnichiériti Pro libovolné
jo{1,....m},j#i, plati u(&l,iio)z u(x},i?). Stanovime takovou hodnoty’
kritéria K; tak, aby variantylx/ ;<.0) a (x}i?) byly indiferentni. To znamena, ze
pokles hodnoty j-tého kritéria z nejlepsi hodno¢}yna nejhorsi hodnotm?lze
kompenzovat néistem hodnoty i-tého kritéria z nejhorsi hodndtgia hodnotu
x). Protoze dii funkce utility jsou normovany, po dosazeni valria(»gj ;<.0) a

—0 ,
(x}, x,—) do agregéni formule dostaneme:

. —0 .
U(XJ,X)zv-u(X) (3.14)
ux, %)= v. (3.15)
ProtoZe ob varianty jsou indiferentni, tedy jejich utilita ggejna, plati:
Vi j
d—u , 3.16
~=u(x) (3.16)

Pokud zname poény vSech (n-1) vah kritérii k vaze nejvyznanyjsiho,
i-tého kritéria, nizeme snadno tyto vahyditr z podminky, Ze saiet vah musi
byt roven 1.

3.3.3.4  Celkova vicekriterialni funkce utility v aditivnim tvaru

Predpokladejme, 24K, K,,...,K.} je mnoZina kritérii, kazda dvojice kritérii
ztéto mnoziny je preferéné nezavisla na ostatnich kritériich, déale
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v; 20, j=1...,m jsou vahy jednotlivych kritérii stanovené kompefdameto-
dou. Dale pedpokladejme, Ze, (xJ) jsou diti kardinalni funkce utility, které

jsou stanoveny metodowlétich bodi. Pak je moZno celkovou hodnotici funkci
vyjadit ve tvaru:

u(x)zzm:vj-q(%), .m y=1 v>0, 1..,m (3.17)

J

Takto definovana hodnotici funkce se nazyva vitekalni funkci utility
v aditivnim tvaru. Je gena pro kvantitativni kritéria.

3.3.4 Analyticky hierarchicky proces

Saatyho analyticky hierarchicky proces (Saaty, }98QaloZen na rozkladu slo-
Zitého systému na jednodussi komponenty, na taratghicky systém. Hierar-
chie je v tomto pojeti zvlastni typ sytému, kterggpoklada, Ze jednotlivé prvky
systému je mozno seskupit do disjunktnich mnoZingyni“. Prvky uvnit kazdé
arovré jsou vzajemi nezavislé, prvky dané Uro¥rovliviwuji prvky nasledujici
arovre a samy jsou ovliovany prvky pedchozi arova

Nejjednodussimijkladem je hierarchigitiroviiova, kdy prvni Urovi pied-
stavuje cil rozhodovani, druhou tréveanozina kritériiK = {K,,...,K,} a teti
arover mnozina variantX :{xl,..., )g}. Vahy kritérii jsou stanoveny Saatyho
metodou popsanou vyse.

Dil¢i hodnoceni variant vzhledem ke kritériim jsowipgmna ot stejnou
metodou, jakad byla pouZzita pro stanoveni vah ktitdPro kazdé z kritérii
Ki,J=1...,m je definovana Sattyho matic&;intenzit preferenci variant
vzhledem k tomuto kritériu. Dl hodnoceniuij variant x,i=1,...,n, vzhledem
k j- tému kritériu jsou definovana jako slozky normogho viastniho vektoru
matice S;, ktery odpovida jejimu maximalnimu vlastnigislu.

Celkové hodnoceni varianty, i =1,...,n, je pak dano vadzenym jpmérem
dilcich hodnoceni:

u'=>"v-u, (3.18)
-1
kde
gvjzl v;20,j=1...,m aZn:uiJ=l uj =0, i=1...n, j=1...m
j:]_ i=1

36



3.3.5 Metoda dil¢ich cila

Celkovy cil je ¥tSinou hod® abstraktni povahy a je tedy nutno jéjakym zpi-
sobem vyjadt pomoci ¥tSiho pd@tu diléich cili, jejichz splgni bude ndtitelné
pomoci hodnot charakteristik variant, kritérii hodani. V metod dil¢ich cil
postupujeme tak, Ze celkovy cil postipmzkladame na podcile a pro kazdy
podcil stanovime, jaky podil ma na bazkném cili. Takto postupujeme az do
okamziku, kdy je ke koncovym podiih mozno pifadit relativié dokre mefitel-

na kritéria. Podil daného podcile na feemném cili je vZdy vyj&dn jeho vahou.
Po ukorteni procesu rozpadu &iha podcile mame mnoziny finalnich podcil
(resp. kritérii), a kazdému z nich jéifazena jeho vaha (jako s vah od kaée-

ne stromu az ke konci tét@tve). Riklad takového stromu kritérii je znazém
na obrazku 3.

c11 c12
K4
Vil vll/ viz|viz- K2 K3
w1l wl
] 1
1 1

K11 K12

Obrazek 3 Strom diich cila

Pro pouZiti této metody musi byt sghry nasledujici podminky:
» Celkovy cilC je bezezbytku rozloZzen do finalni mnoziny vzajénse ne-
ptekryvajicich didich cila C;, j=1...,m.
* Vahy kritérii v;, j=1,...,m, vyjadiuji podily odpovidajicich dilch cili na
cili celkovém.

Miru naplréni dileich cili pak hodnotime na zakladritérii K, j =1,... m.

Kritéria mohou byt kvalitativni nebo kvantitativrs rostouci nebo klesajici prefe-
renci. Hodnoceni napini daného déiiho cile bude vzdy vyjadno cislem

z intervalu(0, 1), kde 0 znamena, Ze dany cil neni danou varianibao/pokryt,
naopak 1 znamend plné pokryti daného cile danaantau.
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V piipact kvalitativnich kritérii je nutné expertni posouzenakolik dana
varianta dany dfi cil naphuje. To je moZno stanovit jednakimmo zadanim hod-

noty u, (x) e(O, ]} nebo vyuzitim vhodné hodnotici skaly, jejiz jedeajiki bod
odpovida naprostému nenagtin daného déiho cile a druhy krajni bod jeho Upl-
nému napléni. Mira napl#ni j-tého ditiho cile definovana na interval®,1) je
pak dana vztahem:

u, (x):M (3.19)

kde h; (x) je hodnoceni varianty, h? je krajni bod hodnotici Skaly odpovidajici

totalnimu nenapkni dilciho cile, hjl je krajni bod hodnotici Skaly reprezentujici
totalni naplgni daného déiho cile. Timto zfisobem jsou transformovany skaly
s rostouci i klesajici preferenci na inten{ﬂ,]}, ktery je chapany jako Skala
s rostouci preferenci.

V pripadt kvantitativniho kritéria mame k dispozici¢titelnou charakteris-
tiku, mira naplani dikkiho cile je tedy funkci hodnot této charakteristikylci
hodnotici funkce je pak zobrazeni

u (A, B)—(0,D,

kde A; je nejmensi mozna B; nejwtSi mozna hodnota j-teho kritéria. Hodnoti-
ci funkceu; nabyva nulové hodnoty pro takove hodnoty kritéktaré odpovida-

ji absolutnimu nenap#ni j-tého ditiho cile, a hodnoty 1 pro takové hodnoty
kritéria, které odpovidaji plnému napir tohoto ditiho cile.

V praxi byvaji expertem strikhvymezeny pouze intervaly zcela nevyhovu-
jicich hodnot a interval hodnot zcela vyhovujiciptechody mezidmito oblast-
mi byvaji modelovany &kterou jednoduchou funkci (v nejjednodussitfpack
linearre — viz obr. 4).
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Obrazek 4 Modelovani hodnoceni varianty dle krtéri

Celkové hodnoceni variantyje pak mozno vyjéit jako vazeny pimer
meér naplreni dilcich cila:

u(x):zm:vj-q( X), (3.20)
kde

2Vi=L v;20, j=1..,m.
j=1

Pokud jsou spkny vySe uvedenérpdpoklady metody tykajici se vah krité-
rii a struktury di¢ich cili a pokud diti hodnoceni jsou konstruovana popsanych
zpiasobem (tj. vyjatlji miry naplréni dikich ciki), pak celkové hodnoceni vari-
ant ma stejny charakter a interpretaci jakdidibdnoceni — af jde o kardinalni
hodnoceni absolutniho typu, vyjage vzdy miru napkni celkového cile (Tala-
Sova, 2003).
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4 Fuzzy metody vicekriterialniho hodnoceni

Ve vicekriterialnim hodnoceni a v hodnoceni olsese casto setkavame
S neutitymi vyjadienimi. Pro hodnotitele je mnohem snazSi Vijddodnoceni

verbalre nez gesnowiselnou hodnotou. Proto se nasledujici kapitolgnzalza-

vedenim neuiitosti do vySe popsanych metod vicekriterialnihaaceni. Ma-

tematickou disciplinou, ktera s néitosti pracuje, je teorie fuzzy mnozin.

Nasledujici kapitola tedy ndjgte zavadi zakladni pojmy teorie fuzzy mno-
Zin, které budou v modelech hodnoceni pouzity.casiil je tak&ast zabyvajici
se jazykovym fuzzy modelovanim. Podkladem pro zZprani tétocasti prace
jsou publikace TalaSova (2003jjgpadré Novak (1990).

Po uvodnich definicich zakladnich pdjm oblasti fuzzy a jazykavorien-
tovaného fuzzy modelovani nésleduje popis dvouyfumetod vicekriterialniho
hodnoceni — fuzzifikované metody &dh cili a metody fuzzy expertniho systé-
mu. OR metody byly pouZity v navrzeném systému pro podpiaeni lidskych
zdroja v IT firmé.

Poslednitast této kapitoly je pakémovana fuzzy klasifikaci, kdy na zakkad
baze pravidel a vstupnich hodnoceni hledame, de ktelefinovanychitd je
mozno z&dit dany objekt. Fuzzy klasifikace bude v navrieméodelu pouZita
pro stanoveni pracovniho typu pracovnika.

4.1 Pouzité pojmy teorie fuzzy mnozin

Definice 4.1
Fuzzy mnozinaA na univerzuU je dana funkci fslusnosti A:U - <O]>
Mnozina

A ={xeU, AX>a}, ac(0,9 (4.1)
se nazyvar -fez fuzzy mnozinyA, mnozina
Supp A={ x U A ¥>0} (4.2)
se nazyva nosifuzzy mnoziny A a mnozina
Ker A={ xe U, A =1} (4.3)

se nazyva jadro fuzzy mnozidy
Vyska hgt( A) fuzzy mnozinyA na univerzuJ je definovana formuli

hgt( A) = sup A% (4.4)

Fuzzy mnozZinaA se nazyva normalni, jestliz&er A #[1.
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Poznamka 4.1

Systém vSech fuzzy mnozin definovanych na univadzibbudeme oznmvat
F (U)

Definice 4.2

Prinikem fuzzy mnozinA a B, které jsou definovany na stejném univerzu
U, rozumime fuzzy mnozindN B naU s funkci gislusnosti

(AnB)(X)=min{ A X, § 3} Vx U (4.5)

Definice 4.3

Sjednoceni fuzzy mnoZil a B, které jsou definovany na stejném univer-
zu U, je definovano jako fuzzy mnozindU B naU s funkci gisluSnosti

(AuB)(Y=max{ A X, K ¥} Vx U (4.6)

Poznamka 4.2

Operace minima a maxima v definiciapiku a sjednoceni je mozno nahra-
dit jinymi vhodnymi operacemi. V navrzeném modeludeé vyuZivano pimiku
pomoci Lukasiewiczovy konjunkce a sjednoceni ponlagdiasiewiczovy dis-
junkce:

(AN, B)(¥=max{0,A X+ B 3—3 Vx U (4.7)
(AU, B)(Y=min{0, A X+ B 3} Vx U (4.8)

Definice 4.4

Kartézskym sotinem fuzzy mnozin A definovanych na univerzech
U,,i=1,...,n rozumime fuzzy mnozZinuA x A x...x A na U, xU,x...xU s
funkei pislusnosti definovanou pro viechfa,, ..., x,)€ U, xU,x...x U, vzta-
hem

(AXAX. X A)% %y X)=min{ A%, A ¥.... A ¥}. 49

Definice 4.5 (Princip rozsfeni):

Fuzzifikaci zobrazenif : U —V rozumime zobrazenf, : 7 (U)— F(V),
které kazdé fuzzy mnoznAc F (U) pritazuje fuzzy mnozinu f. (A)€ F (V)
s funkci gislusnosti definovanou pro kazdg=V vztahem:

()= sup{ A(X)| f(X) =y, xe U},

fo (A
(A 0,neexistuje- li Zadné & U takoyé z¢ fj=x .

(4.10)
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Definice 4.6

Fuzzycislem se nazyva fuzzy mnozidadefinovana na mnozinrealnych
¢isel O, kterd mé néasledujici vlastnosKer A= &, nost SuppA je ohranéeny,

a -fezyA, predstavuji pro véechnaD(O, l> uzawene intervaly.

Poznamka 4.3
Fuzzy¢islem definovanym na interval(A, B) chapeme fuzzgislo, jehoz

funkce gislusnosti je definovana na celém, ale vig intervalu{A, B> je nulova.

Definice 4.7

Linearnim fuzzy ¢islem na intervalu (A B) uréenym &tvefici bodi
(%,0),(%,3 (%3 (% .0, kde A<x <X, <X;<X,<B, rozumime fuzzy
¢islo C, jehoz funkce fisluSnosti zavisi na parametre&h X,, X, X, nasleduji-

cim zpisobem:
Pro OxO(A B) plati:

0 pro x<x
X=X
pro X < X< X%
X=X
C(x)=11 pro % < x< X (4.11)
X, — X
pro X < X< x,
X=X
0 pro  x, < X

Interval (x,, %,)se nazyva levou zénou neitosti, interval (x,, X,) pravou
zénou neuitosti.

Poznamka 4.4

Specialnim fipadem linearnich fuzzgisel jsou fuzzisla trojuhelnikova,
tedy fuzzycisla, pro kterax, < X, = % < X,

Definice 4.8
Relativni kardinalitou fuzzyisla C definovaného na intervall<|A, B> ro-

zumime redlnéislo f €(0,1) dané vzorcem
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f X) dx fC(>§dx

f = (4.12)
B-A
fldx

Poznamka 4.5

Relativni kardinalita vyjadije neutitost fuzzyéisla vztazenou k univerzu,
na rémz je definovano (tedy zde k interva{é, B)). Pro realné&islo xJ(A B)

je relativni kardinalita nulova, pro cely intervéA B> je relativni kardinalita
rovna jedné.

Definice 4.9

Rekneme, Ze fuzzyisla T,,..., T, definovana na intervalth, B) tvoii fuzzy
rozklad intervalu{ A, B}, jestlize plati:

vxe (A B): ijr(»zl (4.13)

Definice 4.10

Fuzzy Skala definovana na intervdla, B> je mnozina fuzzygisel T,,...,T,

definovanych na tomto intervalu, ktera tivfuzzy jeho rozklad intervalu a jsou
oc¢islovana ve shadse svym usp@adanim.

Definice 4.11

Rekneme, Ze fuzzy $kala na interughyB) sloZena z linearnich fuzaysel
T,....T, je rovnongrna, jestlize pro vyzrme body
( i ) ()(2 :I) ()Q :E\ ()'(4 () i= 1,. n téchto fuzzyeisel plati:

1. x;-%=¢ Oi0{1...,1} (4. velikosti jader viech fuzzyisel T,...,T,
jsou stejné)
2. %-%=¢ Oi0{2,...,n
X,~%=c Di0{L...n-}
tj. linearni fuzzycisla T. ,...,Tr,_1 jsou symetrick&d a maji stejrvelké levé a
pravé zony neuitosti.
3. x=X=A xj=x;=B
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Definice 4.12
FuzzyeislaV,, i=1,...,m definovana na interval(0,1) nazyvame normo-
vané fuzzy vahy, jestliz&la 0(01) a 0i O{1..., m} plati;
Ov; UV, existujiv, 0V, j=1,...,m,i# j, takova, Ze

v+ Yo v=1 (4.14)

Definice 4.13
Vazenym phmérem fuzzy ¢isel C,,...,C, definovanych na intervalu
(A B)s normovanymi readlnymi vahami,,v, >0, j=1,...m,> v =1 je
j=1
fuzzycislo

czivi-c; (4.15)

definované na interval(lA, B),jehoZ funkce fislusnosti je pro kaidéD(A, B>
definovana nasledujicim vztahem:

min{C, (%) ..., Go ( %,)}

C(y) =max y=iijﬁ’ xO(AB, [=1...,

(4.16)

Takto definovany vazeny fmér fuzzy cisel (s realnymi vahami) je zobec-
nénim vazeného pméru reélnychiisel na zaklag principu rozsieni.
Definice 4.14

Fuzzy vazeny mmer fuzzy ¢isel C,,...,C, definovanych na intervalu
(A B)s normovanymi fuzzy vahanV, i=1,...,m, je fuzzy¢islo C definované
na intervalu(A B), jehoZ funkce Hslusnosti jeOy0({A B) definovana nasle-
dovrg:

) min{V; (), ... Vo () G(%) e G %)} |
T R IS St
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4.2 Zaklady jazykové orientovaného fuzzy modelovani

Tato kapitola je ¥novana zaklatim jazykow orientovaného fuzzy modelovani,
Z tSi ¢asti byla zpracovana na zakéapublikace Fuzzy metody vicekriterialni-
ho hodnoceni a rozhodovani (TalaSova, 2003jvoéni je koncepce Skal
s mezihodnotami.

4.2.1 Jazykova promeénna, jazykova aproximace a jazykova
Skala

Definice 4.15

Jazykovou prognnou nazyvame uspédanou ptici (V,T(V),X,G,M),

kde V je jméno jazykové progmné, T(V) mnozina jejich jazykovych hodnot,
X je univerzum, nadmz jsou definovany fuzzy mnoZinygustavujici vyznamy
jazykovych hodnot zI° (V) G je syntaktické pravidlo pro generovani jazyko-
vych hodnot aM je sémantické pravidlo, tj. zobrazeni, které kgadgkové hod-
not CO7 (V) piitadi jeji vyznamC = M(C), ktery je fuzzy mnoZinou nX .

Definice 4.16

Nectt je dana jazykova promna (V,7(V),(AB),G,M), kde
T(V)={T,....7.} aM(T)=T jsou proi=1,...,s fuzzy &isla na intervalu
(A B). Neclt je dale dana fuzzy mnoZin@na (A B) s borelovsky réitelnou

funkci pislusnosti. Definujme pro dan€fuzzy mnozinu P. na mnozig
{7,,...,7,} nasledujicim fedpisem:

, (4.18)

kde i=1,...,s. Pak jazykovou aproximaci fuzzy mnozi§y pomoci jazykové
promenné V' rozumime takovy jazykovy terr, , i, € {1 ,s}, pro jehoz vy-
znamT, plati:

P.(T,)= max R(T). (4.19)
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Definice 4.17

Predpokladejme, 24V, 7T (V).(A,B),G,M)je jazykova promnna. Nech
T(V)={T,....7.} a M(T))=T, jsou proi=1,...,s fuzzy ¢isla, ktera tvi
fuzzy Skalu na intervallQA, B>. Pakiekneme, Ze hodnoty této jazykové prom

né tvdi jazykovou Skalu ngA, B).

Jak plyne z nasledujicickéty jazykové Skaly splji vliastnosti intuitivi
oc¢ekavané od netitych jazykow definovanych Skal: vedle toho, ze fuzfigla
piedstavujici vyznamy jazykovych hodnot Ize lingduspdadat, pak pro kazdy

bod intervalu{A B) plati, Zze bd pln¢ nalezi kkteré hodnat jazykové 3kaly,

nebo je jeho naleZeni roddno mezi d¢ po sok jdouci hodnoty této Skaly. Na-
vic Ize dokéazat, Ze vyznamy jazykovych hodnot jemadelovany fuzzyisly se
spojitou funkci pislusnosti.

Véta 4.1
Nect jazykova promnna (V,7 (V),(A,B),G,M) definuje na intervalu
(A B) jazykovou 3kalu @ prvcich. Pak i vhodném eislovani prvk této skaly
plati:
T<T,<..<T, kdeT =M(7), i=1..,s.
Dukaz: viz TalaSova (2003).

Uspadadani fuzzycisel T, T,,..., . musi pochopitekh korespondovat

S

s uspeadanim vyznatslov 7, 7,,...,7,v piirozeném jazyce.

Véta 4.2
Neclt hodnoty 7,,7,,...,7,, M(’Ti):T., i=12,.. s jazykové pro-

ménné <V,T(V) ,<A, B> .G, M) tvoii jazykovou $kalu na intervalu <A, B>. Pak
pro kazdé xe < A B> nastava prave jedna z nasledujicich dvou mozZnosti: bud’
Jipe{l,2,..8}:T (¥=1, (4.20)

Vie{l2...s},i=i, T,(x)=0

nebo
i€ {12, 5~ T, (9> 0, Tu(4> 0. T(3+ Tul ¥= 1 (4.2
Vi 6{1,2,... ,s} =1y i+ 1T, (x): 0
Dukaz: viz TalaSova (2003).
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Véta 4.3

Nectt hodnoty 7, 7,,...,7, jazykové proninné (V,7 (V),(AB),G,M)
tvoii jazykovou Skalu na intervalt{uA B>. Pak funkce fislusnosti fuzzyisel
T, T,, ..., T, predstavujicich vyznamy jazykovych hodnot této Sksdy spojité

na intervalu( A, B).
Dukaz: viz TalaSova (2003).

Pro modelovani jazykovych hodnot jsou vhodna linefuzzy¢isla zadana
ctvericemi vyzng&nych bodi. V praxi jsou pro hodnocenié¢tdinou pouzivany
rovnonerné jazykové Skaly, kdy velikosti jader a ndisvSech fuzzyisel ged-
stavujicich vyznamy jazykovych hodnot dané jazyk@vémenné jsou stejné
(krom& nostu krajnich fuzzycisel). Neni to vSak jedina moznost, jak bude uka-
zano dale.

4.2.2 Specialni jazykové pronénné odvozené z jazykové Skaly

Specialni bohatsi struktury jazykovych hodnot peaié pi hodnoceni variant
byly vytvoreny @i respektovani nasledujicich zakladnich pravidel:
* mnozina elementéarnich tetnodvozené jazykové pramné tvdi jazykovou
Skalu
» odvozené termy musii@dstavovat jazykové hodnoty, které jsou v jazyce
obvyklé a maji jashivymezeny vyznam
» odvozené termy jsou zav@y systematicky v ramci celé vychozi jazykove
Skaly
» pro modelovani vyznaiodvozenych terfhjsou pouzivana jednotna pravi-
dla.

Rozvinuta jazykova skéala

Rozvinuta jazykova Skala vychazi ze zakladni jaxgk Skaly, ale vedle
mnoZziny elementérnich teinftj. termi, jejichZz vyznamy jsou modelovanyimo
expertem) obsahuje navic termy ty@uaz7,, kdei<j (viz obrazek 5). Vy-
znamy &chto terni jsou definovany jako sjednoceni sousednich fuzggl mo-
delujicich termy od7; az po7;, pomoci Lukasiewiczovy disjunkce. Maximalni

neucitost, tedy stav, kdy je kazda hodnota intervéB) stejré mozna, je vy-

jadiena jazykovym vyrazemmeuiceno. Tuto hodnotu je mozZzno pouzit rfdgpad
pro modelovani chydjicich dat.

Definice 4.18
Neclt je dana jazykova protnna (V,T(V),(A, B> ,G, M), ktera definuje
na intervalu (AB) jazykovou 3kalu shodnotami7 (V)={7,,...,7.},
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M(Z)=T, i=1...5. Rekneme, ze jazykova préma
(V.7 (V). < B).G,M) definuje rozvinuti zakladni jazykové  3kaly
(V.7 (V).(AB),G,M), pokud 7 (V') se sklada z mnoziny elementarnich jazy-
kovych  terni  7,(V)=7 (V) a mnozZiny odvozenych  tefm
T,(V)={T aiT, i< ji=1...s-1j= 2,. s

piicemz pro fuzzyisla modelujici odvozené jazykové termy plati:

M(Z az7)=Tuy T.u .4 T (4.22)
pricemzZ nap. funkce gisluSnosti fuzzyisla T, U, T ,, i€ {1 ,S— ]} je defino-
vana nasledujicimipdpisem:

Vxe(AB): (Tu, T.)(R=min{1, T( x+ T,( . (4.23)

i\ / f/
ﬁe\/\/ A

i)

Obrazek 5 llustrace k rozvinuti jazykové Skaly

Obohacena jazykova Skala

Obohacena jazykovéa Skala vychazi rgvme zakladni jazykové Skaly, kro-
m¢ zékladnich terrin 7, obsahuje termyircite 7, aviceméda 7, i =1,...,s, kde
operatorurcité ozna&uje snizeni neditosti a operatorviceméd ozna&uje zvy-
Seni neufitosti termuZ; (viz obrazek 6).

Definice 4.19
Nectt je dana jazykova promna (V,7 (V).(A,B),G, M) , jejiz mnozina

jazykovych hodnot je tv@na jednak mnozinou elementarnich téerm
T,(V)={7,,.... 7.}, M(T)=T,, i=1..s, (4.24)

ktera tvdi jazykovou Skalu na intervalt(uA, B>, jednak mnozinou odvozenych

termi
7,(V)={urcité 7,, viceméa 7,,..., urcite 7,,viceméd 7.},  (4.25)

48



piicemz posloupnosti fuzzgisel gredstavujicich vyznamy tefimodvozenych
stiidavou aplikaci jazykovych operabourcité a viceméd tvori fuzzy Skaly na
intervalu <A, B> a v gipad aplikace jazykového operatonucite, je vyznam
podmnozinou fivodniho vyznamu, naopak vipact aplikace jazykového operéa-
toru viceméd jeho nadmnozinou. Palkekneme, Ze hodnoty této jazykové pro-
meEnné tvdi obohacenou jazykovou $kalu (A, B).

\ O\

1 A

Obrazek 6 Obohacena jazykova Skala

Skaly s mezihodnotami

MysSlenka pouZziti Skal s mezihodnotami jevpdni, vychazi ze situace, ktera
se v praxicasto opakuje: proband se zdraha zvalitterou konkrétni Skalovou

hodnotu a fiklani se spiSe k variahinéeco meziZ; & ,, =1,...,s- 1

Definice 4.20
Nectt je dana jazykova pramna (V,7 (V),(A B),G, M), jejiz mnozina
jazykovych hodnot je tv@na jednak mnoZinou elementarnich té&rm
TO(V):{Tl,...,TS}, M(Ti):Ti, i=1,...,s, (4.26)
ktera tvdi jazykovou 3kalu na intervalgA B), jednak mnoZzinou odvozenych
termi:
7,(V)={meziT, a7, med, &,..., med , A}, (4.27)
Ozn&ime-li T, , fuzzy cislo peedstavujici vyznam jazykové hodnoty

mezi7, a7, tedyT,.,=M(mezi7, &7 ,,) proi=1,...,s-1, a plati

Vie{L2,..s— 3 :T(X<T (X< T.(% (4.28)
pakiekneme, Ze tato jazykova prémma tvdi Skalu s mezihodnotami na interva-

lu (A B).
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Poznamka 4.6

Prikladem vhodné definice vyznamu mezihodnot je rhgiei sémantické pravi-
dlo:

T T+ i+1

|,i+1: 2

i=1..5-1 (4.29)

llustrace tvorby mezihodnot je na obrazku 7 (pfipad, kdy vychazime
z rovnongrné zakladni Skaly) a na obrazku 8 (préippd, kdy vychazime
z nerovnondrné z&kladni Skaly). V obouipadech byly mezihodnoty definovany
dle vySe uvedeného pravidla, tedy jako aritmetigkiymér fuzzy cisel, mezi
nimiz je dand mezihodnota untisa.

1 -

o\ /_\></_\ /
)<\ VARAN /x

o
o 1

Obrazek 7 llustrace tvorby mezihodnot — varianta 1

NN W

0,6 -
04
0,2
D \

Obréazek 8 llustrace tvorby mezihodnot — varianta 2
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4.2.2.1  Priklady jazykovych fuzzy skal pouzivanych v hodnocen

V hodnoceni je mozno pouzivaizné typy jazykovych fuzzy Skal, podle kon-
krétni situace, pro jejiz hodnoceni se Skala p@uAtychazime z &aké zakladni
jazykové fuzzy skaly, rovno&mné nebo nerovno#émné. Tu pak mizeme doplnit o
dalSi jazykové hodnoty pouzitim jazykovych operatmezihodnot.

Vénujme nyni pozornost aspektu neroviéomosti fuzzy Skaly modelujici
vyznamy jazykovych hodnot. PovSigme si toho, jak vijpad jazykovych
fuzzy Skal je dalekoe¢snsjSi spojeni mezi jazykovou Skalou a jejim matematic
kym protjSkem, nez je obvyklé u kombinovanych Skait§inou jde o celéisel-
né Skaly opdaené jazykovymi deskriptory). Zakladni dva typy naromernych
Skal jsou uvedeny v néasledujicictiktadech.

Koncepce prvniho typu nerovnémé Skaly vychazi zipdpokladu, Ze lidé
ve svych odposdich maji sklon volit ,zlatou gdni cestu“ a vyhybaji se ex-
trémnim hodnotadm. Pokud tedy hodnotitel zvoli krdgadnotu, pedpoklada se,
Ze si je svou volbou vice jisty nez hodnotitel,rikteoli stedovou hodnotu, tato
hodnota ma tedy&sSi vypovidaci hodnotu, neZz hodnotgedbva. Nejmensi neur-
¢itost maji tedy krajni hodnoty, gipliZovanim se $edu neutitost roste a u #e-
dové hodnoty je maximalni (viz obrazek 9).

Tato varianta nerovnotmeé Skaly bude ifppadat v Gvahu spiSe v takovych
piipadech, kde sefipvolbé Skalové hodnoty projevuje subjektivni vnimani hod-
notitele. Tento typ fuzzy Skaly bude pouzit v namé&m modelu hodnoceni pra-
covniki.

0,6 -

0.4 -

0,2

Obrazek 9 Nerovno#nna skala — varianta 1
Druhy typ nerovnoréirnych Skal pedstavuji Skaly, kde je za nejnéémeuci-

tou povaZzovana &dova hodnota a smem ke krajovym hodnotam neitost
vzrasta (viz obrazek 10). Tato variantéigada v Gvahu v takovych aplikacich,
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kde je nahugnhi kolem stedovych hodnot dano objektivnimi poZzadavky na hod-
noceni, tj. kde je Zadouci jer)si rozliSeni kolem nejpravgpodobrEjSich hodnot
(nag. pro expertni odhad vynosu z akcii).

0,8 -

0,6 -

0,4 -

0,2 -

Obrazek 10 Nerovno#ma Skala — varianta 2

Nyni se vréme k gikladim konkrétnich Skal pouzivanych v psychometrii,
které jsou zmiény v kapitole 3.1.4.1, a pokusme se tyto Skaly edmeat pomoci
fuzzy Skal.

Tridilna Skala obsahuje hodngigdprimeér, primér anadprimer. Tuto nej-
jednodussi Skalu by bylo moZzno modelovat Skaloumoo¥rnou, jak je ukazano
na obrazku 11.

0.8 -

0,6 -

04 -

0,2 -

Obrazek 11 Modelovantitilné Skaly
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DalSi z uvedenych Skél je Skéalgidilna. Tato Skala v podstakopiruje ti-

dilnou Skélu, sedova hodnota je rozkna na d¥ ¢asti, horsi a lepSi pmer.

Pokud bychom tutétyidilnou Skalu modelovali pomoci rovhémé Skaly
se ¢tyimi hodnotami, doSlo by pragdodobré k posunu vyznamu Skalovych
hodnot snirem ke krajnim hodnotam. Aby k tomuto jevu nedoBido by vhod-
n¢jSi pouzit v tomto fipadt fuzzy Skélu nerovnowmnou, kde progedni d¥ hod-
noty budou odpovidat prastdni hodnat tiidilné Skaly. Fuzzy Skala modelujici
¢tyidilnou Skélu je na obrazku 12.

0,8 -

0,6

04

0,2 -

Obrazek 12 Modelovantyidilné Skaly

Petidilna Skala obsahuje nasledujici stépn

0 — nedostatma, ohrozujici Urove
1 — podpiimérna, limitujici Urove

2 — postaujici, minimalni drové

3 — optimalni arove

4 — excelentni arove idedlni stav

Vzhledem ke slovnim vyj&dnim jednotlivych Skalovych stiip se jedna o
Skalu nerovnorérnou. Stupg optimalni Urové v podstat vyjadiuje plre vyho-
vujici hodnotu, posledni Skalovy stuipexcelentni Urovg idealni stawyjadiuje
ztejms hodnotu ,je&t lepsi neZ plia vyhovujici®. Mezi stupnipostaiujici mini-
malni aroveé a optimalni drové je vyznamo¥ hodreé velka vzdalenost, naopak
v oblasti nizkychii stupii je Skéla vice diferencujici (viz obrazek 13).

‘iTady dochazi ke konfliktu: vyraz ,optimalni“ byvaatematicky pouzivan ve smyslu ,nejlepsi*.
Skala vSak obsahuje jako lepSi hodnotujetiipéi ,.excelentni®.
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U této Skaly by bylo vhodné provést analyzu, zgaz hlediska hodnoceni
nebyla vhodna &Si diferenciace mezi druhym #getim Skalovym stupim. Mezi
Lpostaujici minimalni* a ,optimalni* arovni je z psychala@kého hlediska dost
velky rozestup a da séqupokladat, Ze v mnoha&ipadech nebude pro hodnotite-
le snadné se pro jedenézlito stut rozhodnout.

0,8 -

0,6 -

0,4 -

0,2 -

Obrazek 13 Modelovanigdilné Skaly

Pokud bychom ckili zachovat stavajicichép Skalovych stupi, aby nedo-
Slo k posunu vyznai bylo by mozno Skalu modelovat pomoci rovréoné
fuzzy Skaly. Velky rozestup mezi druhym i@tfm Skalovym stupim by bylo
mozno gekonat doplanim ,mezihodnot”.

Prvni uvedena Sestidilna Skala obsahuje nasléduipore:
1 — miziva Grové
2 — nizka urovie
3 — spiSe nizka uroiie
4 — spiSe vysoka uroire
5 — vysoka urove
6 — velmi vysoka urove

U této Sestidilné Skaly je patrna snaha vyhnousteglové hodn@t tomu
odpovida i velky rozestup mezetim actvrtym stupgm (viz obrdzek 14). Pokud
bychom pouzili fuzzy Skalu s ,mezihodnotami, jeapdépodobné, Zze bychom
popreli zangr hodnoceni (roz#it hodnoty na ,lepSi nez id“ a ,horSi nez
stred”). Pokud bychom cBii hodnotiteli umozZznit ¥tSi diferenciaci mezirétim a
¢tvrtym Sk&lovym stupgm, a gitom se vyhnout $édové hodn@t bylo by mozno
doplnit stup® dva, ,lepSi sed“ a ,horSi sted” (viz obrazek 15). V takovénmiip
padt by ale bylo nutno posoudit rovn@most Skaly zejména v oblasti ropfi-
danych stupa.
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Obrazek 14 Modelovani Sestidilné Skaly

0,8 -

0,4 -

0,2 -

D T
o 1

Obrazek 15 Sestidilna Skala sstha gidanymi stedovymi hodnotami

Druha Sestidilna Skala obsahuje vyznaéstedovou hodnotu, ktera je po-
sunuta mirt doli. Skalové hodnoty jsou charakterizovany néasledovn
E excelentni kvalita
G velmi dobra kvalita
A+ lepSi ptimer
A pramér
A- podprimer
P nizka kvalita

Skalu by bylo moZno modelovat pomoci rovidong Skaly, s dopkmim
Skalového stuphvyjadiujiciho velmi nizkou kvalitu (viz obrazek 16). Vido
piipact by bylo mozno vyuZit mozZnost&wsiny zmirgnych specialnich Skéal. Po-
kud bychom chdli zachovat stavajici get stugii, bylo by vhodné posledni stu-

w7

pen ,rozSiit", ¢imz by byla poruSena rovn@most.
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0,2 A

Obrazek 16 Sestidilna kalaisdanym stupam

Poslednim fikladem Skaly je Skala desetidilna. Vzhledem kdeskwosti, Ze
pro jednotlivé Skalové stupmejsou uvedeny jazykové popisy, budeniedpo-
kladat, Ze se jedna o Skalu rovngnou. Jednotlivé Skalové stupbudou odpo-
vidat desitkam procent naphi cile (tj.asi 10% asi 20%atd., viz obr. 17).

;- asi 0% asi 20% asi 40% asi 6% asi 80% asi 100%
0,8 -
0,6 -
0.4 -
0,2
o
0 100

Obrazek 17 Desetidilnd rovnéma Skala

Kromé vySe uvedenych speciélnich Skél je mozno uvaziowginych moz-
nostech, nap vychazet z nerovho¥mé jazykové Skaly a ke konstrukci odvoze-
nych ternti pouzit myslenky obohacené jazykové Skaly. Tim dosée toho, Ze
budou brany v Gvahu dva typy néitosti — jednak neuitost, kterou proband
védone zvysSujeci zmensSuje pouzitim odvozenych ternurcité T a ,vicemer
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Ti“, jednak neutitost spontanni, ktera plyne automaticky z tendendgg/bat se
krajnim hodnotdm a volit spiseetiové hodnoty.

Typ jazykové Skaly, kterou je vhodné v daném modmuzit, zcela zavisi
na povaze modelu. To jgggmé nap. na vySe uvedenénrtigladu nerovnorér-
nych Skal, kdy v hodnocenich vyslédgsychodiagnostickych téste Ize piklo-
nit spiSe k prvni variadt(nejwtsi neutitost ma stedova hodnota, krajni hodnoty
maji WtSi vypovidaci schopnost), zatimcth modelovani ekonomickych ukaza-
teli (objektivni ukazatele, nezavislé nalivhodnotitele) je podrobiji diferenco-
vana oblast sedovych hodnot a krajni hodnoty maji naopak velkeukitost.

Z tohoto divodu by volba typu Skély a jeji vlastni konstrukuéla byt v rukou
experta pro danou oblast.

V modelu gedstaveném v této praci je pouzita nerovéiora jazykova Ska-
la, u které je nejtSi ukitost u krajovych hodnot a smem ke stedovym hodno-
tam roste neuitost.

4.2.3 Baze fuzzy pravidel

Baze fuzzy pravidel je v podstajazykow definovana funkce, ktera umaoge
popsat libovols slozity vztah mezi vstupnimi hodnotami kritérivgstupni hod-
notou edstavujici hodnocenifiPtvorbé baze pravidel byva vyuzivano expert-
nich znalosti vztahu mezi jednotlivymi charaktekesti a celkovym hodnoce-
nim.

Predpokladejme, Ze jsou dany jazykové peomé (Xj T(X)U; G .M, )
j=1....m ajazykova pronna (¥,7 (¥).V,G,M).

Bazi pravidel nazyvame nasledujici zapis, kteryadyjje vztah mezi jazy-
kovymi prongnnymi (Xj,T(Xj),Uj G.M ) j=1... m ajazykovou prorn-
nou (¥, 7 ().V.G,M):

JestlizeX, je A, a...aX, je A, pakYije D

JestlizeX] je A,, a...aX, je A, , pak)je D,

JestlizeX je A, a...aX, je A, pak)Yje D,
kde proi =1,...,n, j=1,...,m:
A, € T(X,) , jejich vyznamyM (A4 )= A jsou fuzzygisla nau |,
D €7 (Y), jejich vyznamyM (D) =D, jsou fuzzyisla naV.
Vétsinou gredpokladame, 28, j =1,..m aV jsou intervaly realnychisel.

57



Jednotlivym  pravidilm je moZzno pradit také @zné vahy
v, v (0,1 i=1...,n. Baze pravidel s obe&nriznymi vahami bude dale

v navrzeném modelu vyuZita ke klasifikaci pracovindke pracovnich tyjn

4.2.4 Priblizna dedukce

Predpokladejme, Ze je dana baze pravidel Wijpd vztah mezi vstupnimi hod-
notami jazykovych progmnych (Xj,T(Xj),Uj G .M, ) j=1... n, a vystup-

nimi hodnotami jazykové promné (¥,7(Y).V,G,M). Fribliznou dedukci
rozumime algoritmus, ktery na zakéagozorovanych hodnot jazykovych pro-
meénnych (Xj,T(Xj),Uj G, M ) j=1,..,n a baze pravidel stanovi vystupni

hodnotu jazykové pro#mné (Y, 7 (¥).V,G,M).

V praxi nefasgji pouzivanou metodouiiblizného usuzovani je Mamdani-
ho fuzzy inferetni algoritmus (TalaSova, 2003), jehoZ nevyhodoalgetvar vy-
stupni fuzzy mnoziny (vystup nemusi byt fuzdglem). Z hlediska vystupu ma
lepSi vlastnost zobeény Sugefiv inferertni algoritmus (TalaSova, 2003), jehoz
vystupem je vzdy fuzzyislo, navic v pipact jednoduchych ndp linearnich
fuzzy ¢isel stejného typu, jaky je pouzivan v ramci celégtoalelu.

Mamdaniho priblizna dedukce
Mamdaniho infereéni algoritmus je mozno popsat nasledéavn

Pravidlo 1: Jestliz&, je A, a ... aX, je A, pakYje D,
Pravidlo 2: Jestliz&] je A,, a ... aX, je A, , pak)Yje D,

............................................................................ (4.31)
Pravidlo n: Jestliz&’, je A, a... aX je A ., pak)je D,
Pozorovani:X, je A", a...aX, je A",
Zawr: Vie D'
kde D' je jazykova aproximace fuzzy mnoziny
D" =( JD", (4.32)

kde pro kazdé =1,...,n je funkce pislusnosti fuzzy mnozinyD" definovana
vztahem:

vyeV:D" (y)=min{h, D(y}, (4.33)

kde
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h = hgt(( AX...x Am)ﬂ( A X...x Aﬂ)):

=min{hgt( A, A,),..., hat A0 A,)}. 39

Zobecréna Sugenova piblizna dedukce

Zobecrgny Sugeiv infereréni algoritmus je moZno popsat nasledéavn
Pravidlo 1: Jestliz&’ je A, a ... aX, je A, pak)Yje D,
Pravidlo 2: Jestliz& je A,, a...aX, je A, , pak)Yje D,

................................................................ (4.35)
Pravidlo n: Jestliz&’ je A, a ... aX, je A, pakYje D,
Pozorovani:X je A', a... aX, je A",
Zawr: Vije D'
kde D' je jazykova aproximace fuzzysla
" hDS
DS :&, (4.36)

>N
h = hgt((A'lx,,,xA'm) n (Alx"'xAm))'

kde

4.3 Fuzzy metody vicekriterialniho hodnoceni

Ukolem, kterému je dnovana tato kapitola, je popsatéduzzy metody, pomoci
nichz IzereSit zn&n¢ Sirokou mnozinu Gloh vicekriterialniho hodnocektéré se
odehravaji v podminkach neitosti. Popsana bude jednak fuzzifikovana metoda
dil¢ich cila, jednak fuzzy expertni systém slouzici k vicekidaeimu hodnoceni
variant. Spolénym rysem obou modélje pouZzity typ hodnoceni. Hodnoceni
jsou vyjadovana fuzzyisly definovanymi na intervah{O,J}a tato hodnoceni
jsou interpretovana jako neité miry naplgni cili hodnoceni. Rozdil je v typu
rozhodovaci ulohy, pro ktery je kazda z metod vigodfatimco prvni vyZaduje
situaci, kdy mezi déiimi kritérii neexistuji Zzadné interakce z pohlecadhoceni,
druha naopakifpousti libovolrt slozité vztahy mezi kritérii a celkovym hodno-
cenim.

4.3.1 Fuzzifikovana metoda di€ich cili

Pouziti této metody prieSeni ulohy vicekriterialniho hodnoceni vyZaduje&sp
ni nekolika predpokladi:
« celkovy cil hodnoceni je bezezbytku rozloZitelnydigjunktnich ditich ci-
Id, na jejichZ napléni Ize dolse usuzovat z hodnot kritérigrhto dikim ci-
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lam pritazenym,

* podily dikich cili na cili celkovém Ize vyj&it pomoci normovanych fuzzy
vah (tato podminka ztig Ze mezi kritérii nejsou interakce z hlediskahod
noceni),

« dil¢i hodnoceni variant vzhledem k jednotlivyméétih citim maji povahy
fuzzy mer naplreni téchto cili.

Pii spireni téchto gredpokladi mé také celkové hodnoceni vypené metodou
fuzzy vazeného fiméru charakter fuzzy miry napini celkového cile.

4.3.1.1 Strom dil¢ich cila

Prvnim krokem fi vytvéieni konkrétniho modelu hodnoceni je sestaveni strom
dil¢ich cili. Kofen stromu pedstavuje celkovy cil hodnoceni. Tento celkovy cil

na cili vysSi arové. Takto postupujeme aZz do okamziku, kdy jsou jeldnon
diléim cilim nejnizSi arova priraditelné relativay dokre mefitelné charakteristi-
Ky.

4.3.1.2 Hodnoceni varianty vzhledem ke kritériu

Hodnoceni varianty vzhledem ke kritériu budeme gdo¥at vzdy ve forré fuzzy
disla definovaného na uz@ném intervalu(0,1). Jak jiz bylo uvedeno, toto
fuzzy ¢islo bude vyjatbvat, nakolik dana varianta napje diki cil, ktery odpo-

vida danému kritériu. 0 znamena, Ze dan¥i dill neni variantou napén vibec,
1 znamena plné nagni dilciho cile. Pokud hodnoceni chybi, je modelovano ce-

lym intervalem (0,1).

Kvantitativni kritéria

U kvantitativnich kritérii je nutnoipvést nariené hodnoty na (fuzzy) stupe
naplreéni prislusného déiho cile. Pro kvantitativni kritérium je definovaipé-

slusna hodnotici funkce, ktera vyfage funkci gislusnosti daného diho fuzzy
cile. Nap. pro kritérium s rostouci preferenci je expert@mugena maximalni

nameéfena hodnotax, , ktera je jest zcela nevyhovujici, a minimalni hodnoxta,
ktera jiz je zcela vyhovuijici. Pro natené hodnoty z interval(ix, x,) je funkce

piislusnosti fuzzy cile modelovana spoijitou funkd@jcastji linearni. Obech je
fuzzy cil vyjaden pomoci linearniho fuzzisla — je tedy definovana j&€shej-
vétSi zcela vyhovujici hodnot®, a nejmensi jiz zcela nevyhovujici hodnota

de facto jde @tyti vyznatné hodnoty fuzzygisla. Hodnotici funkce pro kritérium
s klesajici preferenci je &pspecialnim fipadem, kde rozhodujici jsou body a

X, . Do této diti hodnotici funkce se dosadi n&ena ostra nebo fuzzy hodnota
kritéria. Pokud jde o fuzzy naffenou hodnotu, jer¢ba uplatnit princip roz&ni.
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Obrazek 18 FunkceffsluSnosti fuzzy cile pro kvantitativni kritéria

Kvalitativni kritéria

V piipact kvalitativnich kritérii je nutno definovat fuzzyotinoceni, ktera vyja-
diuji stupa naplreéni dikkiho cile spojeného s kritériem, expért@d hodnotitele
pozadujeme hodnoceni kardinalniho typu vzhlederka&elému z kvalitativnich
kritérii. Jako nejvhod¥jsi se jevi hodnoceni za pouziti jazykove fuzzyh\§ke
zachovana jednak naiitost typicka pro hodnoceni podle kvalitativnichtérii,
jednak je splan pozadavek, aby hodnoceni vyjadalo stupé naplreni dilciho
cile. Jako piklad je mozno uvést jazykovou Skalu pouzivanowawrbeném mo-
delu hodnoceni pracovnikviz obr. 19).

vibec vétSinou spite spise vEtEinou wcela
nespliuje nesplAuje nesplauje splauje splhuje splfiuje
1 4
0,8 -
0,6 1
0,4
0,2 1
o T f T t T T f t T T
0,1 0,2 0,3 04 0,5 0,6 0,7 0,8 0,8 1

Obrazek 19 Modelovani hodnotici Skaly pomoci fudzgl

V n¢kterych oblastech hodnoceni je uz ttadipouzivano hodnoceni pomo-
ci ¢iselnych skéal (najklad znamkovani ve Skole). Tentougpb hodnoceni je
mozno zachovat, hodnoty zadané expertem vedastrych¢isel mizeme doda-
tecné fuzzifikovat. Takto zadana hodnoceni jsou vygmh étSinou linearnimi
fuzzy cisly.
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4.3.1.3 Vahy a agregace dilich hodnoceni

Predpokladejme, Zze mame #ifuzzy hodnoceni varianty vzhledem ke kritériim,
ktera jsou vyjatena fuzzycisly na intervalu( 0, 1}, coz byl pozadovany vystup
diléiho hodnoceni (viziigdchazejici kapitola).

Ve shod@ se stromem dilch cili postupujeme od koficvétvi postupi ke

korenu stromu a provadime agregactidth hodnoceni. Agregacetre byt pro-
vadkna vice metodami:

» Pokud jsou pro jednotlivé podcile stanoveny jejcddily na agregova-
ném cili pomoci redlnych normovanych vah, provaédagregace metodu
vazeného pgmeru dikich fuzzy hodnoceni

* Pokud jsou pro jednotlivé podcile stanoveny jejadily na agregova-
ném cili pomoci normovanych fuzzy vah, provadi geegace metodu
fuzzy vazeného gmeéru dilcich fuzzy hodnoceni

V pripadt zadavani redlnych normovanych vah je vhodnou noetddetfes-
selova alokace nebo Saatyho metoda. Pro zadavémbwanych fuzzy vah byla
vytvoienarada metod, §etné postupu umaiujiciho zadavani jazykéwyjadre-
nych normovanych fuzzy vah (viz Paska, TalaSova, 2007). Nejjednodussizp
sob, jakym Ize zadat normované fuzzy vahy, jgturejprve vektor realnych nor-
movanych vah a odénpak grejit k m-tici trojuhelnikovych fuzzgisel se stejnym
rozpstim (stejre velkymi levymi i pravymi zénami neditosti). Tento postup byl
pouzit v navrzeném modelu hodnoceni pracownik

Predpokladejme nejprve jednodussipad agregace, kdy vyznamnosti dil-
¢ich cili jsou vyjadeny realnymiisly, a k vyp@étu celkového hodnoceni je pou-
Zita operace vazenéhoupméru, kde jen pimérované hodnoty jsou fuzzy. Za-
ved’'me nasledujici ozgani:

Predpokladejme, Ze
« C, jsou fuzzyeisla na intervaly0,1) vyjadtujici dilsi hodnoceni
* v;, j =1...,mjsou realné normované vahy

Pak hodnoceni vzhledem k celkovému cili Ize viijaahpisem

C=>v-C, Y v=1 y>0, j=1..,m (4.37)

=1 i=1

kde Cje fuzzy¢islo na intervalu0,1) vyjadiujici celkové hodnoceni.
Funkce pisluSnosti fuzzyisla C je dana takto:
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min{C,(x).....C,( %)}

C(x)=su m
” | x=) V%, x€(0D, j=1..,
j=1

(4.38)

Pokud jsou vahy vyjgeny ve fornd normalizovanych fuzzy vah, Ize pouzit
agregaci metodou fuzzy vazenéhérpéru.

Predpokladejme, Ze normované fuzzy vahy jsou Wgagd pomoci fuzzy
¢isel danychktvericemi bodi

V= {40 (44 0k (5.0} i= Lo

tedy vahy niz8i nex; a vyssi nezx, vyluéujeme, x, je dolni hranice zcela moz-
nych vah x, je horni hranice zcela moznych vah.

Celkové fuzzy hodnoceni vzhledem k agregovanéiiunéi funkci gislus-
nosti

K teSeni této obtiznvyhliZejici optimalizani ulohy byl nalezen velmi efektivni
algoritmus vypotu (Pavl&ka, 2007).

4.3.2 Fuzzy expertni systém

Agregace dilich hodnoceni metodou fuzzy expertniho systémuhgdra pro
piipady, kdy z dvodu slozitych vztal mezi kritérii nelze pouzit metodu vazené-
ho (resp. fuzzy vazeného)ipnéru. Pomoci fuzzy expertniho systému lze vijjad
témeéf libovolnou hodnotici funkci, i@snost takové aproximace je pak zavisla na
kvalité expertovych znalosti, na zaktakiterych je sestavena baze pravidel. Hod-
notici funkce nize byt definovana napnasledujici bazi jazykeéwyjadienych
fuzzy pravidel:

JestlizeX, je A, a...aX je A, pakYije D
JestlizedX je A,, a...aX, je A, , pak)je D,

(4.40)
JestlizeX je A, a...aX, je A, pak)Yje D,

kde proi =1,...,n, j=1,...,m:
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A, € T(X;), jejich vjznamyM (A, )= A jsou fuzzygisla naU |,

D €7 (Y), jejich vyznamyM (D)= D, jsou fuzzysisla naV ,

(Xj T (X)) U, ,G,M) jsou jazykové prosnné, které vyjailiji bud’ piimo krité-
ria, nebo diti hodnoceni dle kritérii(y,7 (¥),V,G,M)je jazykova prornna,
ktera vyjaduje agregované hodnoceni.

Hodnoceni variant je realizovano metoddiblzného usuzovani, kdy je
pouzit vhodny fuzzy infergmi algoritmus. Za klasicky fuzzy inferém algorit-
mus je povaZzovan Mamdaniho infe¢anhalgoritmus (TalaSova, 2003)iipadré
zobecrny Sugeiv inferertni algoritmus (TalaSova, 2003). Vystupem Mamda-
niho infereniho algoritmu neni fuzzyislo, ale v rdmci jazykové aproximace se
provede de facto aproximace vystupni fuzzy mnoZimzy ¢islem, vystupem
Sugenova infergmiho algoritmu fuzzyislo je. Oba tyto inferemi algoritmy
jsou popsany v kapitole 4.2.4 #lftizna dedukce.

4.3.3 Vysledek hodnoceni

At dosgjeme k vyslednému hodnoceni jednou nebo druhou doetovysledek
bude reprezentovan fuzzislem, které vyjatlije neutity stuper naplreni celko-
vého cile.

Pro potebu praktického vyuziti fize byt vysledek hodnoceni reprezentovan:
- graficky

v

jU (X) xdx j U™ (% xdx
=2 = (4.41)
f U (x)dx f U2(%) dx

- pomoci jazykové aproximace, termem jazykové pmomé, jejiz hodnoty
tvoii na intervalu(0,1) vétsinou rovnordrnou jazykovou 3kalu (jazykova
hodnotici Skéala)

4.4 Fuzzy klasifikace v metodach hodnoceni
Pokud mame shroma&ay udaje o charakteristikach objéka takové charakte-
ristiky mohou pedstavovat kast&né agregovana hodnoceni (¥ipads naseho

projektu hodnoceni pracoviilagregovana dii hodnoceni za oblastistup vy-
stup a proceg muze nas zajimat geni typu objektu, ktery je od hodnachto
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charakteristik odvisly (v naSen¥ipact pajde o uteni typu pracovnika, ktery
stanovi vhodnou strategii pro jefiaeni).

Pomoci nastrdj jazykového fuzzy modelovani je mozihesit také klasifi-
kagni problém, kdy cilem je stanovit, do které z ddamyidd dany prvek pat
Klasifika¢ni problém nizeme chapat jako ¢eni na nominalni Skale. Pokud po-
uzivame fuzzy aparatu,ibe byt zéazeni objektu daidy neutité.

V préaci je vyuzit nasledujiciifstup, ktery byl popsan &tanku Hol&ek
(2011).

Predpokladejme, zeZ ={1,...,k}, ke N je mnozina identifikatdr tiid.
Fuzzy klasifik&ni systém popiSeme nasledujici bazi fuzzy pravidel:
JestlizeF, je A, a...aF, je A, paktidaD,
JestlizeF, je A,  a...aF, je A,,, paktidaD,
JestlizeF je A, a...aF, je A,,, pak tida D,
kde proi =1,...,n, j=1,...,m:
(]—],T(J—“j),<cj ,dj>, M, q) jsou jazykové $kaly fedstavujici bd hodnoty
kritérii, nebo di¢i hodnoceni,
A; eT(]—“j) jsou jejich jazykové hodnoty,
A =M, (4 ) jsou fuzzyeisla reprezentujici jejich vyznamy,

D €{1,...,k}jsou identifikatory tid.

Fuzzy klasifika¢ni algoritmus ,Voting by Multiple Rules*
(tato metoda byla pouzita préaly naSeho modelu)

Predpokladejme, ze dany objekt je popsan fuginly A,..., A, ktera
predstavuji neuitou miru naplgni charakteristik 7,..., F,,. Stupé shody
h,i=1...,n mezi vstupnimi hodnotami a levou stranou i-téhavjatia je vypo-
¢itan (stejr jako u obou zmignych algoritnii priblizné dedukce) nasledogmn

h=hgt(( Ax..x A )N(Ax..x A)), EL.., 1 (4.43)

Stupé zasazeni pro kazdou zédt je vypa@itan jako sodtet stugit shody
pravidel odpovidajicichifslusnétide.

= > h T=1l..k (4.44)

ie{l,..n}:D,=T
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Vysledna tida, do které je dany objektiazen, je ond-ta tida, pro kterou
je hodnotav, nejwtsi.

»Single Winner*

DalSim fuzzy klasifikdanim algoritmem je algoritmus ,Single Winner“. Stuipe
shodyh,i=1...,n mezi vstupnimi hodnotami a levou stranou i-téravilla je

vypacitan stej@ jako v gipact algoritmu ,Voting by multiple rules” a jak to
zname z Mamdaniho a Sugenova algoritiiblizné dedukce:

h=hgt(( Ax..x A )N(Ax...x A)), EL.., 1 (4.45)

Stupé shody je pro kazdou z#id kalkulovan nasledown
v, =max_, {h|D=T} T=1.. Kk (4.46)

Vyslednatida, do které bude g@zen dany objekt, je éponaT-ta tida, pro
kterou je hodnotas; maximalni.

Pokud by byly jednotlivym pravim béaze fitazeny vahw,, i=1,...n pak

by oba algoritmy fungovaly podobnjediny rozdil by byl v tom, Ze misto hodnot
h by se pditalo s hodnotamh/, kdeh'=h-v, i=1,...,n.
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5 Metody hodnoceni pracovniki

5.1 Metody hodnoceni arizeni lidskych zdroji

Kazdy podnik je tveen na jedné stré@rhmotnymi aktivy, tedy tim, co je mozno
koupit (stroje, z&zeni, technologie). Jsoudigtupna vSem, nejedna se o ten pr-
vek, ktery by dinil dany podnik gjak vyjimetnym. Na druhé stranje podnik
tvofen tim ,ostatnim®, co weme souhrmhozna&it nazvem ,nehmotna aktiva“.
Jedna se o metodyzeni, obchodni zr&y, informaini systémy, zagstnance —
jejich schopnosti, znalosti, loajalitu. Toto je atl, v niz se jednotlivé podniky
fungujici v podobném pragdi liSi, a kde tedy fize ten ,na3“ podnik ziskat
konkurergni vyhodu. Pra¥ lidsky potencial je neptSim bohatstvim podniku,
zabezpeuje jeho jedinénost. O lidech je nutno uvaZovat nejen jako o rddla
poloZce, ale jako o podnikové investici, s ktereunptno poitat a zhodnocovat
ji. ,Nejlepsi investici podniku jsou vzthni, zkuSeni, kvalifikovani, motivovani a
loajalni zandstnanci, kt& maji vysoké ambice véstigvyodnik k vyssi efektivit

a Uusgsnosti.“ (Ribyslavsky, 2006).

Je tedy #jmé, Ze oblastizeni lidskych zdrdgj by rozhod® nentla byt
podcdgiovana. Toho si byli &domi uz majitelé &kterych firem na z&tku 20.
stoleti, kt&i dbali na socialni politiku podniku — osobrist zam¢stnané. Jako
piiklad je mozno jmenovat spéleosti jako Ford nebo Ba. V 50. a 60. letech
20. stoleti pak vznika tzv. personalni managemeireni lidskych zdrdij.

Podstatnou s@ast personalniho managementuityeodnoceni pracovniik
Hodnoceni je provazano s mnoha aspekty. Souvisérarii kulturou, protoze
v kazdé kultie jsou cedtiny jiné hodnoty. Souvisi také s personalni strategle
je mozno zminit dva zakladnfiptupy:

a) Spol&nosti, kde neni nai&ji koncipovany rozvogas, lidé jsou pjimani
uz jako hotovi, vysoce vykonni individualisté

b) Spole&nosti snétujici k diferenci&ni strategii, velky prostorénuji rozvoji
pracovniki a praci s talenty, hodnoceni je zg#emo na identifikaci talefit
tymovou praci a podokn

Hodnoceni je provazdno také s motivian systémem, zaujima
v motivatnim systému centralni pozici, ktera vstupuje do &tbwmani i do dalsi-
ho rozvoje pracovnik

Aby bylo mozno pracovnika objektiwinodnotit na zakladraznych kritérii,
je nutno rjakym zpisobem ndfit, nakolik danym kritériim vyhovuji. K gfeni
naplreni poZzadovanych kritérii se v oblasgikeni lidskych zdrdj vyuZivaji me-
tody, které byly vyvinuty v psychometrii. &8inu psychologickych vlastnosti a

67



proces nelze ngfit klasickym fyzikalnim zjgsobem. Jeékké nefit napiklad
odolnost w¢i stresu, intenzitu strachu a podobné jevy. Pretaasaly postupem
¢asu vytvéet nové metody gfeni, které vhod§jSim zpisobem zpracovavaly ty
druhy dat, které ma psychologie k dispozici. Tytahtifikacni metody prochaze-
ji v poslednich letech prudkym rozvojem. Jednoarem kvantifikace psycholo-
gickych jewa je psychologické Skalovani.

Ke kazdé tvorb Skaly je teba pistupovat jednotlig, se Zetelem k tomu,
jakou charakteristiku hodnotime a jak& data od boeni poZzadujeme. K tomu
by mglo byt vyuzivano znalosti expérz daného oboru, pokud moznétdiho
poctu, aby se eliminovaly rozdily v chapani pdjmznaujicich jednotlivé Skélo-
vé hodnoty u jednotlivych expért Samo¥ejmym gFedpokladem by o byt,
aby ucasto pouzivanych kombinovanych Skal existoval sbul@zi jazykovou a
numerickou Skalou, abychom vzdgdéli, zda pracujeme se Skalou ordinélni ne-
bo kardinalni a podle toho pouzivali adekvatnichiatepracovani dat. Ze tomu
tak rekdy praw u skal pouzivanychiphodnoceni pracovnikneni, jsme vidli
pii jejich analyze provedené vyse.

Psychometrie pracuje tradé piredevsSim Skalami ordinalnimi, coz souvisi
s tim, v jaké forms se poZadujeme odp&¥ na dané otazky. Data veétsing pri-
padi nelze pesré merit (fyzikalnimi pristroji). Jak vstupni hodnoty, tak i vztahy
mezi veltinami maji neuwlity charakter. Teorie fuzzy mnozin je matematicky
aparat, ktery s takovou neitosti pracuje. S jejim vyuzitim se ukazuje, ze&xd e
pertni hodnoceni, kdy &icim péistrojem je ,jen” lidsky mozek, mohougdsta-
vovat méfeni na kardinalni Skale a to dokonce na kardingdie absolutniho
typu, pokud jde o miru napini sledovaného cile. Rozdil proti tréwlimu neteni
pomoci fyzikalnich fistroja je predevsim v neditosti ziskanych dat.

Jak bylo uk&zano v kapitol&mwované jazyko¥ orientovanému modelovani,
velkym pinosem v této oblasti je vyuziti jazykovych fuzzydB Vyhodou je
moznost zadavat hodnoceni dané vlastnosti jazykmmoci BZné uzivanych
vyrazi, coz je pro ¥tSinu hodnotital prirozergjSi a srozumitel&si. Jazykové
fuzzy Skaly umot#uji zobrazeni rozdilné natitosti jednotlivych Skalovych hod-
not. VySe bylo ukazdno smysluplné vyuziti nerovionfich hodnoticich jazyko-
vych fuzzy Skal s &Si neutitosti prvki ve stedu Skaly.

Agregace ditich hodnoceni v hodnoceni celkové

K vyjadieni celkové informace o hodnoceném pracovnikéivppuziti hod-
noceni podle &Siho p@tu kritérii jsou v oblastiizeni lidskych zdrdj dodnes
pouzivany pedevsim tizné jednoduché metody. Jednou z nich jef.ngmaficka
hodnotici stupnice, ktera neznamena agregaciegleyze grafickym vyjaénim
hodnoceni podle jednotlivych kritérii; ziskany gpalk vyjaduje profil hodnoce-
ného (nap jak je vidt na obrazku 20).
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Obrazek 20 Celkové hodnoceni

Ucelenou informaci o hodnoceném pracovnikovi ke §Zko ziskat pou-
hym zptmérovanim paéadi podle jednotlivych kritérii. V literata (Hronik,
2006) je doporéeno pouziti vice metod hodnoceniiziné kontrolni metody) a
srovnani vysledk Jsou ale fedevSim zapotbi sofistikovayjSi matematické
metody. A u¢domme si, Ze jeifiom pofebné pouZivat zejménacity typ ma-
tematickych metod, takové metody, které jsoutspbpeny zpracovani ¢kkych
dat (softcomputing). Nastroje jazykbwrientovaného fuzzy modelovani se jevi
jako velmi nadjné pro podporuiizeni lidskych zdrdj. Ukazat to, je jednim
z hlavnich cik této prace.

5.2 Pfehled hlavnich metod hodnoceni pouzivanych
v Fizeni lidskych zdroji

Metody hodnoceni setsinoucleni podle dvou hledisek:

*Vécné hledisko — jaké oblasti se hodnoti
« Casové hledisko — k jakémsasovému horizontu se hodnoceni vztahuje

Z hlediska ¥cného rozliSujeme metody hodnoceni vétupystup a proce-
su, z hledisk&asového rozliSujeme metody zé&m@né na minulost,iffomnost a
budoucnost. Totodeni metod je spiSe pomocné, protoZz&wma metod spada do
vice oblasti satasré. Konkrétni metody jsou tazeny do té oblasti, kde maji
téziste. Schématicky fehled je v tabulce 2 (Hronik, 2006).

Dalsi uvadnou klasifikaci metod jedeni na hodnoceni vykonu a hodnoce-
ni kompetenci. Hodnoceni vykonu méa obvykigmou vazbu na odétovani,
hodnoceni kompetenci na rozvoj. U hodnoceni vyksladujeme pracovni cil, u
hodnoceni kompetenci rozvojovy Eil.

"V praxi byva bohuZel atas hodnoceni omezeno pouze na hodnoceni Wstag ma velmi
negativni vliv zejména na nové z&tnance, k¢ nemaji prostor k zapracovani.
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Vstup Proces Vystup

Minulost Zhodnoceni praxe | Metoda kltové Zaznam a srovnani
(certifikace) udalosti vysledki

Pritomnost | Assessment centre | Sociogram Pozorovani na mist
Development centre 360° zpstna vazba | t&
Manazersky audit Mystery shopping
Zkouska

Budoucnost | Hodnoceni potenci&- Supervize MBO, BSC
lu Intervize

Tabulka 2 Klasifikace metod hodnoceni

5.2.1 Motivaéné hodnotici pohovor

Motivaéné hodnotici pohovor je sdasti ¥tSiny hodnoticich systéimz hlediska
vécného acasového hlediska je mozno jejifadit kamkoliv. Dochazi zde
k piimému kontaktu hodnoceného pracovnika s hodnatiteldava pilezitost

k tomu se zastavit, zhodnotit co se stalo a nastghied do budoucnostCasto

to byva pro hodnoceného pracovnika jedna z mélaeZgosti k otevené komu-
nikaci s gimym nadizenym.

V ramci gipravy na hodnotici pohovor dostava pracovriikligné 14 dri
pied planovanym terminem pohovoru text otazek, Kwedou na pohovoru kon-
zultovany. Zalezi na pracovnikovi, jakipravu pojme, zda své odpali zpracu-
je pisem# nebo si je pouze rozmysli. Otazky se obvykle uzjiak silnym a sla-
bym strankam pracovnika, jeho dspim a neudsgchim v uplynulém obdobi,
aspiracim na dalSi obdobi, podminkam, kteréghate k dosazeni svych profesi-
onalnich cili, silnym a slabym strankam firmy, organizaci pracetivaci pra-
covnika a podobkh

Motivacné hodnotici pohovor ma dwasti:

» Sebehodnoceni
* Hodnoceni naidzenym

V prvni ¢asti pracovnik hodnoti sdm sebe, co se v uplynubdobi stalo,
co se povedlo a co naopak nepovedlo, cofiijyadré zmenil. Podkladem je mu
zpracovanafiprava otazek, které stipesl sebou.

V druhé¢éasti hodnoti pracovnika jehdimy nadizeny. Hodnoti na jedné
straré to, s¢im je spokojeny, splmi zadanych cil a ukofi za minulé obdobi.
Dale je mozno zminit, kde vidi firma rezervy pracika, jak s pracovnikem po-
¢ita do budoucna, co od pracovnikakava. V zasru by el byt navrhieSeni do
budoucna, stanoveni tia Ukoli na dalSi obdobi.
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5.2.2 MBO — Rizeni pomoci ci

Rizeni pomoci cil pati mezi metody zagtené na budoucnost, Zeného hle-
diska na hodnoceni vystaip Metodu navrhl Peter F. Drucker (1954) jako matod
zaloZenu na stanoveni a vzajemném odsouhlaséna ciyhodnocovani Usp-
nosti jejich dosahovani. Pracoviiik je umozgno rozhodnout, jaky Zsob do-
sazeni cile je nejvhodj$i. Odpo¥dnost za spkni cile je penesena na pracov-
nika.

Metoda obsahujétyri zakladni prvky:

1. Stanoveni cil — z&ina formulovanim dlouhodobych tilorganizace a
kaskadovit¢ se pokrauje formulovanim cil menSich organizaich celki,
jednotlivych Utvaih az k jednotlivym pracovnikm.

2. Planovani ukal — planované akce a ukoly specifikuji, jakymigpbem
ma byt stanovenych dildosazeno

3. Sebgizeni — aby mohly byt stanovené cile &8p splreny, predpoklada
se motivace pracovnik znalost metody a Usili pebné k plgni Ukolk

4. PribéZzné pravidelna kontrola — zabeZpg zgEtnou vazbu, jak jsou ukoly
plnény, v ptibéhu naphovani cili usneriuje, konzultuje a povzbuzuje

Pro kazdé hodnotici obdobi si pracovnik stano8uje5 cifi, pficemz 1 — 3
cile se tykaji vykonu, 1 — 2 rozvoje potencialu a 2 profesionalniho chovani.
Cile si pracovnik stanovi ve shiod ramcovym zadanim a musi si je pakdo
nadizenym obhgjit.

Aby byla tato metodéizeni efektivni, musi stanovené cilergplat stanove-
na pravidla (Hronik, 2006).

» Kazdy cil musi byt pozitivh formulovan (spravna formulace vyjage, co
udélam, Spatna formulace vyjage, co neudlam, nevhodna je téz formu-
lace vyjadujici co chci nebo nechci)

» U kazdeého cile musi bytgimy @inos, pré si davame tento cil (abychom,
protoze...)

» Kazdy cil musi byt rozpracovatelny dodi¢h cili nebo tkal

« Kazdy cil je SMART nebo KARAY (vyznamy jsou uvedeny v tabulce 3)

SMART KARAT
S Specificky K Konkrétni
M M¢titelny A | Ambiciézni
A Akceptovatelny R Realny
R Realisticky A | Akceptovatelny
T Terminovany T Terminovany

Tabulka 3Rizeni pomoci cil — pozadavky na cile

® pozadavky na stanovené cile je mozno nalézt v muoibnicich personalniho managementu,
zde jsou uvedeny podle Hronika (2006)
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5.2.3 BSC - Balanced scorecard

Stejre jako u metodytizeni pomoci cil se jedna o metodu z&enou na bu-
doucnost, z&ného hlediska na hodnoceni vystupBalanced scorecard”

v doslovném fekladu znamend ,vyvazena vysledkova listina“. Zdkien poza-
davkem je tedy vyvazeni vSech poZadavia uspokojenitznych zamovych
skupin. V kontextu firmy jsouémito zajmovymi skupinami akciofia zangst-
nanci, dodavatelé, distributpzakaznici a dalSi. V praxi sasto stava, ze zajmy
téchto skupin stoji proti s@a uspokojeni jedné zajmové skupiny znamena po-
Skozeni jiné. Vyvazenim je pak mySlena spo#&éshoda tykajici se podnikovych
cila a zanera, kompromis. BSC bere v Uvahu jak gasnost, tak i budoucnost
podniku a snaZzi se tyto dva pohledy vyvaZovat.

V uz8im smyslu slova je pak terminem scorecarg&m&oubor kritérii, kte-
ra davaji vrcholovému managementu rychly a jasfehlpd o podnikani. ied-
stavuje tedy strategicky systéfizeni organizace, ktery rozpracovavaiavadi
poslani a vizi organizace do specifickychicl ukofi, do uceleného a srozumi-
telného souboru #titek a ukazatél financni a nefinagni vykonnosti.

Kli ¢ovymi oblastmi, ve kterych se podnik sleduje, jsou:

 Finartni hodnoty

» Perspektiva zakaznika

» Podnikové procesy

* Inovace, deni se, flexibilita atrst

V praxi se v ramci BSC se pro kazdou z uvedenytiokych oblasti definuiji:

o zamery, cile a mezicile nutné k uskdteni podnikové mise a vize,

* méfitka a ukazatele vykonnosti jejich pini,

» cilové nebo eekavané hodnoty pro definovan&fitka a ukazatele vy-
konnosti,

» kroky a aktivity nutné k dosazeni stanovenych,atieziciti a zangra.

VySe definované cile jsou pak sledovatiyimdnoceni pracovnik

Schematické znazogni BSC je na obrazku 21.
(http://www.finance-management.cz/index.[#12.2012)
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Obrazek 21 Schématické znazathBSC

5.2.4 Metoda kli¢oveé udalosti

Jedna se o metodu z&fenou na minulost, zéeného hlediska na proces. Metoda
klicové udalosti sptiva v pravidelném zaznamenavani jedné pozitivnédné
negativni udalosti v ibéhu danéhaiasového intervalu (obvykle 14 dni aZ-m
sic). Hodnotitel v okamziku zapistiguzuje kazdé udalostiéfakou vahu.

Vyhodou metody je skuteost 2e bréni ,,efektu poslednl'hoésfce“ kdy
vaha udalosti je zapsana vzdy v okamziku zapisilostiak tomuto efektu nedo-
chazi.

Dalsi vyhodou metody je skudteost, Ze vedouci pracovnik je nucen &i b
hem obdobi vice vSimat svych gixbnych, s cilem hledat udalost, kterou by
mohl zapsat. Diky tomdasto dochazi k hodnoceni na réiatokamzité z§tné
vazle.
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Predpokladem metody je fyzick&ippmnost vedouciho pracovnika a hodno-
ceného pracovnika na jednom raipb WtSinu obdobi. V #&kterych spolénos-
tech je tato podminka automaticky sfia, jsou ale spotmosti, kde pra¥ tento
piedpoklad znemaitje pouziti metody.

5.2.5 Assessment Centre, Development Centre

Assessment Centre a Development Centréi pa¢zi metody zagtené na fi-
tomnost, z ¥cného hlediska na hodnoceni vstulp’ dnesni dob se jedna o jed-
nu z nejroz§ergjSich metod vybru pracovnik a jejich hodnoceni. Assessment
centrum je objektivni metoda, kde je skupina kaatiisha utitou pozici hodno-
cena na zakladmodelovych situaci, které jsou blizké pracovnitaaiim, situaci
individualnich a skupinovych a moti&gich rozhovoil. Development centre je
nastrojem pro ziskani ndhledu na potencial, rezdyotlivych zamstnané. Je
néstrojem pro vytveni efektivniho profesniho rozvoje. Identifikujéngi a slabé
stranky w@astniki z hlediska kompetenci. Rozdily mezi Assessmentreena
Development centrem shrnuje tabulka 4 (Hronik 2006)

Assessment Centre Development Centre
Personalni rozhodnuti | Po skogeni Red zahajenim
TéziSté srovnavani Interindividualni srovnat Intraindividualni srovnar
vani vani
Casovani z@tné vaz-| Zpétna vazba po skaeni| Pribézna zgtna vazba
by AC

Tabulka 4 Rozdil mezi Assessment Centre a Develap@entre

AC a DC vyuZivaji izné metody, zejménaizné skupinové modelové
situace, individualni situace, psychodiagnosticletady. AC a DC obvykle trvaji
cely den, na ktery je pozvartgi paet hodnocenych a rowa vice hodnotite.
Hodnocené osoby v finéhu dne plniizné Ukoly a jsou sledovani hodnotitel,
piicemz ne vSichni hodnotitelé jsou jinfeplstaveni. Nkteré Uukoly mohou byt
zadany umyskjako nesplnitelné.

Vystupem z AC/DC je tabulka, ktera obsahuje hoéndgednotlivych kom-
petenci na zakladsledovani pracovnika v situacich, ve kterych fe kmmpeten-
ce hodnocena. Je pravidlem, Ze v jedné situaci neyh&ledovano vice nez 4
kompetence. Ukazku hodnotici tabulky je mozno rialé¥iloze C.

Metody AC a DC jsou povazovany za nejvatigi, AC se pouzivajiipvy-

béru, DC @i koncipovani skupinového i individualniho rozvojeevyhodou
téchto metod jsou vy3sSi nadklady na zpracovani.

5.2.6 360 zpétna vazba

Jedna se o metodu z&fenou na fitomnost, z ¥cného hlediska na hodnoceni
procesu. Tato metoda je charakteristicka tim, Zéna@dnoceného je pohlizeno
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z raiznych ahti pohledu, dany pracovnik je hodnocen podle stejriyitBrii raz-
nymi lidmi. Metoda byva uplébvana spoléné s jinymi metodami, nagklad 360
zpétna vazba postavena na kompétem modelu, ktery je uplabvan
v Development Centre (Hronik, 2006).

Hodnotiteli miZe byt libovolny poet, byvaji rozdlovani do rekolika skupin:

* Sebehodnoceni

* Hodnoceni naidzenym (gipadré nadizenymi)

* Hodnoceni kolegy

* Hodnoceni potizenymi

* Hodnoceni internim zakaznikem

» Hodnoceni internim dodavatelem

* Hodnoceni ,Zolikem* — zde se jedna o hodnotitelerbené samotnym
hodnocenym

Metoda je velmi narma na pipravu lidi, lidé by se #i prihlasit k (Easti
dobrovolrg. Lidé se musi nait davat zgtnou vazbu druhémuiimo tvai v tv&
a musi se nait piijimat otewenost hodnoceni. Zakladni vyhodou metody je
koncentrovanost a titlénost informaci, coz umdgje snadyjSi formulovani
rozvojoveho cile.

Hodnoceni byvaji poskytovana jak planonymg, tak i otewerg. Na zakla-
dé obdrzenych hodnoceni formuluje hodnoceny své rjoxéocile na dalSi obdo-
bi (obvykle 9 — 12 rsiql).

Tato metoda je pouZzita v navrzeném modelu, daagqunik je hodnocen
podle stejnych kritériitznymi hodnotiteli (natizeny, spolupracovnici).

5.2.7 Sociogram

Stejre jako u 360 zpstné vazby se jednd o metodu zdemou na fitomnost,

z vécného hlediska na hodnoceni procesu. Sociogranmazojer sociometrickou
strukturu skupiny podle daného kritéria. Pozornestzangrena gedevsim na
vzajemné vazby,dastnik vidi své postaveni ve srovnéni s ostatréetighodno-
ceni ve srovnani s hodnocenim druhymi. V litef@t{iHronik, 2006) byvaji rozli-
Sovany d¥ formy sociogramu: klasicky sociogram a sociograanbazi séman-
tického vylkEru.

Klasicky sociogram

V klasickém sociogramu jsou pouzity 3 — #npé nebo projektivni otazky, které
maji kladnou i zapornou podobu. Vystupem je grafidobrazeni vzajemnych
vazeb a stanoveni sociometrické pozice. Socionkétpozice sedi na hlavni a
vedlejSi role. Mezi hlavni role gat,vadce”, ,hwézda“ a ,cerna ovce", mezi ve-
dlejsi role ,Ambivalent®, ,Sed& eminence®, ,Outsitia ,Lid" (Hronik, 2006)
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Sociogram na bazi sémantického b

Ucastnici irazuji jednotlivym vyznariim vyjadenym protiklady (nafp motor x
brzdanebosympaak x protivd a k jednotlivym dastnikim symboly, které vybi-
raji ze seznamu. Proti klasickému sociogramu nedgjgavolbu mezi kladnou a
zapornou hodnotou, je mozné také ugmist,ani plus ani minus®, coZz mnohdy
lépe odpovida skutaosti. Metoda umaiuje velmi rychle zmapovat vzdjemné
vztahy na pracovisti nebo identifikovat, kdo maamefalni autoritu. Fklad toho,
jak miZze vypadat vystup sociogramu, je na obrazku 21
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Obrazek 22 Sociogram <iglad vystupu
Sociomapovani

V této souvislosti je vhodné zminit pédmé novou metodu nazvanou Socioma-
povani. Metodu vyvinul na @atku devadesatych let 20. stoleti Dr. Radvan
Bahbouh (Bahbouh, 2011). Jedna se o matematickéodongaloZzenou na teorii
fuzzy mnozin. Metoda usnadje zpracovani a zobrazovani dateyadi velké
mnoZstvi pevazi numericky vyjadenych dat do podoby tzv. sociomapy. Soci-
omapa pehledrt znazotiuje jednotlivé prvky systému (nagpraw pracovniky) a
vztahy mezi nimi, umozni odhalit skryté strukturyzahy uvnit slozitych sys-
témi. Friklad sociomapy je na obrazku #3vyska terénu, na kterém zobrazeny

® Pracovnika hodnotilo 6 lidi, z toho 3 ho vnimaikg motor, 2 spiSe jako brzdi a jeden ho
vnima neutralé

10 7drojem obrézku jsou internetové stranky spotsti QED GROUP, ktera je vlastnikem a au-
torem metody (http://www.gedgroup.cz/produkty/tyeaiin-sociomapping).
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pracovnik stoji, odpovida hodrotystupni prominné, vzdalenost mezi jednotli-
vymi prvky (pracovniky) je odrazem jejich vzajemoéhztahu (nap cetnost
spoluprace).

Obrazek 23. Sociomapa

5.2.8 Manazersky audit

Manazersky audit je zatien na hodnoceni vst@ na pitomnost, jedna set
Sinou o soubor vice metod. Manazersky audit obvgkieahuje kompeténi po-
hovor, business esej a psychologické zhodnocenvalse obvykle u vysSich po-
zic, kde je komplikované pouziti Development Centby byla zabezp®na
vicestrannost hodnoceni, byva zpravidla audit@kolik — jeden vede pohovor,
jiny hodnoti esej apod. ManazZersky audit g&imou provadi u celé auditované
skupiny najednou, aby mohla byt vyhodnocena jakekce to jednou za 2 — 3
roky.

5.2.9 Mystery shopping

Mystery shopping je metoda z&fana na fitomnost, na hodnoceni vystip
Tato metoda je zaloZena na pozorovani chovani lueaéio pracovnika,iip
¢emz pozorovateléistavaji po celou dobu v anony#itPouziva se obvykle u
pracovniki, ktefi prichazejicasto do kontaktu se zakazniky (pracovnici hyper-
markefi). Hodnotitelé jsou k nerozeznani od ostatnich zaiké. Predem je nut-
no vytvdit pozorovaci plan¢gimz bude zabezgeno, aby byl kazdy pracovnik
opakovas sledovan. Vlastni pozorovani a zdznamy jsou poélgako u As-
sessment Centre.

™ Hronik za&azuje mezi metody zaffené na hodnoceni vystiypnicméré hodnotitelé sleduji
chovéni pracovnika — jedna se tedy spiSe o met@maiéienou na proces.
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5.2.10 Hodnoceni potencialu

Jedna se o hodnoceni vsiumetoda je zagitena na budoucnost. Hronik (2006)
definuje potencial jako trojsloZzkovy:

» Kognitivni predpoklady — rozumova slozka potencialu, testy htdalbs-
traktni mysSleni, analytické mysleni, numerické suiasti.

* Flexibilita — postojova sloZzka potencialu, je hodewo, nakolik vyhovuje
testovanému poditove bohatéi chudé prosedi, nakolik je oteken zne-
n¢, nakolik je cileny nebo sitdai

» Zaujeti/centralita — emocionalni a motina slozka potencialu, hodnoti se
schopnost nadchnout se prxo.

Hodnoceni potencidlu byw&asto srovnavano s vykonem v DC. Ukazuje se
(Hronik, 2006), Zze v ramci opakovanycleieni se po absolvovani rozvojovych
programii méni Urovei rozvijenych kompetenci, zatimco Grdévpotencialu se
zstava takka stejna.

5.2.11 Supervize a intervize

Jedna se o metodu z&fenou na budoucnost, na hodnoceni procesu. Metodu je
mozno z#&adit mezi méa formalni, je to spiSe metoda rozvoje nez hodnoceni
DuleZitou ¢asti je reflexe a Zpna vazba, kterou poskytuji kolegové, fktgsou
piiblizné na stejné drovni v hierarchii. Nétby byt s hodnocenym ve vztahu
nadizenosti a potizenosti.Casto se jedna o lidi z jinych odldni, kt&i maji
moznost vidt problém z nadhledu.

Vlastni supervizei intervize probiha tak, zZe jeden &astnilki prezentuje
problém, v 8mz hraje dlezitou roli. Problém se &Sinou tyka mezilidskych
vztahi. Pripravou na prezentaci si dany pracovnikidita ujasni problém. Po
prezentaci nasleduji otazky jinycttastniki. Ti také poskytuji zgtnou vazbu,
tedy pohled nezavislych relati¥mezatizenych koldég

5.3 Kompetenéni model

Vymezeni pojmu

Pojem kltové kompetence byl podle H. Belze a J. Siegrie2@0X) poprvé
popsan D. Mertensem v roce 1974 v souvislostientrprace a nezasstnanosti.
Na konci devadesatych let 20. stoleti vstupuje moi@mpetence do vthva-
cich systém v relaci ke kvali a efektivie vzdlavani. Pojem prosel vyvojem od
.Zzakladni dovednosti f@s ,kompetence* k s@asr¢ pouzivanym ,kléovym
kompetencim®.
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V souvislosti s oblasti vthvani je mozno se setkat s tzv. Lisabonskou de-
finici kompetenci: ,KIgové kompetenceipdstavuji penosny a univerzaépou-
Zitelny soubor ¥domosti, dovednosti a posipkteré patebuje kazdy jedinec pro
své osobni naptmi a rozvoj, pro zapojeni se do spwlesti a UspSnou zanist-
natelnost.”“ (European Commission, 2003 ¢Hova, 2005).

Vyzkumny Ustav pedagogicky v Praze definuje v dokotu dostupném na
(http://rzasystem.rza.cz/file.php?fileID=#%ompetence nasledo¥n ,Kli cové
kompetence igdstavuji souhrn &domosti, dovednosti, schopnosti, pastaj
hodnot dilezitych pro uplaténi kazdéhatlena spolénosti. Jejich vybr a pojeti
vychazi z hodnot obeémiijimanych ve spoknosti a z obeahsdilenych ped-
stav o tom, které kompetencggpivaji k jeho vzélavani, spokojenému a Gsp
nému Zivotu a k posilovani funkci ¢dnské spoknosti.”

Kompetence byvajfasto zamovany s dovednostmi, nejedna se ale o totéz.
Kompetence jsou schopnosti, dovednostisgiy chovani a postoje jednotlivce.
Je to zfisob, jakym lidé uplaiuji svoje odborné znalosti a dosahuji vysliedk
Kompetence ozriaje schopnost upladvat nabyté #domosti, znalosti postupa
dovednosti ve stalycti opakujicich se, ale také vémicich se podminkach. Pod-
statné jsou fitom dw véci: uplatreni toho, coclovék vi a co umi, v konkrétni
ukolovéci problémové situaci a vyuzivani této schopnostianych situacich.

Kompeterni model z hlediska pracovniho je fea vzdy pro danou pra-
covni roli. Redstavuje skladbu kompetenci, které jsou nutné&ykonavani uti-
tého typu prace. iP tvorbé¢ kompetetiniho modelu je tedy nutno vychazet
z analyzyinnosti, které ma pracovnik v dané roli vykonavabtoze v této praci
prezentovany projekt byl realizovan ve sgolesti pisobici v oboru informa
nich technologii, je tak&ast zabyvajici se kompetarimi modely zUZena na tuto
oblast.

Kompetence pro oblast odboriilk IT definuje Bassellier, Benbasat jako
»souhrn obchodnich a interpersonalnich znalostivednosti ovliaddanych IT pro-
fesionaly tak, Ze jim to umdhje porozunit oblasti obchodu, dorozuihse jazy-
kem obchodu a komunikovat s obchodnimi partneryto Tgompetence odrazi
porozungni obchodu ve vSech jeho dimenzich, to znamenacalgtdivtip, kte-
ry bude mit vliv na jejich fistup k vyvojireSeni* (Bassellier, Benbasat 2004).
Jedna se o definici hodrobecnou a zad#lenou zejména na obchodni stranku
prace IT profesional

Klasifikace kompetenci

Kompetence jsou vV literatel ¢clenény z iznych hledisek, jako zakladni je
mozZno uvéstlenéni zalozené na kompet@r orientaci firmy neb@lenéni podle
socialré-psychologického hlediska (Hronik, 2006).

Z hlediska sociakh— psychologického je mozno ragil kompetence dort
skupin pozorovatelného chovani:
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» KompetencéeSeni problému —{stup k tkohm a wcem
* Interpersonalni kompetence — vztah k druhym lidem
» Kompetence selizeni — chovani k sébprojev emoci

Trochu jiny pohled fedstavujecleréni zalozené na kompet&r orientaci
firmy. Zde jsou rozliSovany rowi tti skupiny:

» Orientace produktova — kompeterfegeni problému
» Orientace zakaznickd — kompetence interpersonalni
» Orientace provozni a systémova — kompetenceizeng

Je Zejmé, Ze skupiny kompetenci se v obdipadech znéné kryji. Hlav-
nim rozdilem je skut@most, Ze ¥tSina firem upednosiiuje dw z uvedenychit
oblasti, které fedstavu;ji jeji kompeteni orientaci. Po pracovnicich dané firmy
bude pak pozadovano chovani odpovidajici komgatesrientaci firmy, zbyva-
jici kompetence budou potleny. Z tohoto dvodu je mozZno povaZovateneni
ze sociald psychologického hlediska za komplejdi, v praxi se vSak bude
uplatiovat spise&lenéni dle kompetetni orientace firmy.

Jako ilustrace jsou dale uvedenykfady kompetenci uplabvané v oblasti
informatnich technologii (Basselier, Benbasat 2004, konmgatemodel pouZzi-
vany spolénosti Microsoft). DalSi fiklady je mozno nalézt vifloze (A, B).

Kompetenéni model Philip Morris International (Hronik, 2006)

Model vychazi se soci&psychologického pojeti. Popis jednotlivych kompete
ci zahrnutych v modelu zobrazuje tabulka 5.

Kompe- | Vystupy Pozorovatelné chovani

tence

Integrita | Jedna v plnéme PIn¢ uznava srrnice a pravidla chovani
souladu se s#mni- prijata firmou
cemi a pravidly « Jeho nazory, slova a jednani jsou ve vza-
chovani pijatymi jemném souladu
firmou, uznava jeji « Ridi se vzdy jednozras pravdou ve vedt
zamery a hodnoty,  kerém svém jednani

je cestny a dvé- | . Bere na sebe odp&nost za viastni chyby

ryhodny, — vnitné | . projevuje odvahu postavit se za nazory a
integrovana osob-  |igi

nost

Zamte- | Dokorcuje  \ci | e Vytycuje si naréné, ale realistické cile
nost na lépe a rychleji, jg « UdsIA co je teba, i kdy? je postavenigd
vysledky | zameten na stabil- obtiZzna rozhodnuti

né vysokou VY-« Usiluje o kvalitu, efektivitu a &nnost
konnost a odstra- v kazdé oblasti své prace

novani byrokracie | «  podstupuje fedem zhodnocena rizika, aby
dosahl cili rychleji nebo aby jeiekonal
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Vyviji iniciativu vedouci k odstraimi ne-
piiméienych¢i nadbyténych proces nebo
byrokratickych pekazek

Schop- | Pretvai data nae Dokaze vyhmatnout podstatu komplexnjch
nost &e-| informace, di se a otadzek
hi a anaj stavi na ziskanych. \Vyuziva obchodni a mezioborové znalgsti
lytického | zkuSenostech, roz-  pii re$eni problérin
mysleni | hoduje se date a|« vidi divody Gsgchu i netspchu a @i se
rychle i na zaklag Z nich
neuplnych infor- . zapojuje hlavu, srdce i rucaigedeni prof
maci, oddluje bléma
rychle  podstatne
informace od ne;t
podstatnych
Kreativni | ZlepSuje vykon4 e« PovaZzuje zrny a nové fistupy za filezi-
mysSleni | nost za pomoci  tost a nikoli za hrozbu
zmen a inovaci, j& « Vyuziva podity a myslenky ostatnich jako
aktivni a nikdy se&  impulzy ke znéné a zdokonaleni
nespokojuje pouze. vyhledava aktive pifleZitosti zkoumanin
se stavajicim stg- g gehodnocovanim stavajicino stavu
vem « Vénuje ¢as a energii vyzkouseni novych
napad
» Vytvéii prostedi podporujici vznik novych
napad a zneén
Vize a| Mysli dogredu,| « Odhaduje dofedu mozné vnihi a vrEjsi
strategie | rozSkuje hranice faktory ovliviiujici obchodni aktivity
trhu a obchodniche UvaZuje v Sirokém ramci n&p jednotli-
aktivit, usilule o  vymi specializacemi a chape sloZité vza-
kratkodobou vyso;  jemné obchodni vazby
kou vykonnost i« \vytvari a seluje ostatnim jasnou vizi g
dlouhodobou sta-  strategii
bilitu organizace|. zavadi a udrzuje v chodu systémy, nastroje
VZbUZVUJe ) a opateni podporujici fislusSnou strategii
v zaméstnancich |, aktualizuje strategie a fpdvida zniny
zajem a zaujetl,  oyliviujici obchodni aktivity
predvida zminy a
strategii konkurent
th
Interper- | Jedna s kazdyme Je si ¥dom vlastnich fednosti a nedostat-
sonalni | cestrg, dastojré a ki a umi je formulovat
citivost | ohledupl, vzbu-|« Projevuje zajem o pocity a starosti druhy¢h

zuje divéru, stavi
se otevens

k osobnimu i prat

covnimu dialogu

nepodléhd stereg

Ptd se a aktivh nasloucha druhym tak
dlouho, jak jeiteba

Chape rozdily mezi lidmi a vazi si jich
Vyuziva chapani odliSnosti k dotemi
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typim, negenerali;
zZuje

vlastnich pohledl na lidi a/nebo udalosti

Tymova | Odstrauje internij « Bere v lvahu napady a stanoviska druhych
prace a externi bariéry, Sdili s ostatnimi znalosti, informace a pfo-
prijima kvalitngjsi ces weni
rozhodnuti na za&-. Ceni si pokroku druhych && se z jejich
klad¢ napad a Uspschi
podreti druhych | . podporuje spolupraci jako preferovany pra-
covni styl
» Prijima osobni odpatdnost za usghy i
nedsgchy tymu
Komuni- | Odstrawje izolaci| « Komunikuje jednoduchym, sttnym a
kace al vramci organiza; konzistentnim zf;sobem
viiv ce, zvySuje trans-. Zajima se o nazory druhych, podporuje
parentnost, bourd  dialog
bariéry, mobilizuje « Uvadi fakta a racionalni argumentyti p
interni/externi uplatiovani vlivu a peswdiovani druhych
Ucastniky proces |«  Odhaduje moznou reakci druhych na zakla-
dé¢ znalosti internich a externich omezeni a
piislusSnym z@gsobem pizpusobuje komus-
nikaci
e Vyuziva nepimého vlivu (necha osobu A
ukazat ¥c osol B tak, aby to osoba B &4
lila osok® C)
Kouco- Vybira talentovang « Vyhodnocuje silné stranky a oblasti rozvoje
vani  a| lidi a buduje talen; lidi
vedeni | tované tymy, podr. Poskytuje pesnou, ¥asnou a fimosarou
poruje zajem a za-  zp&tnou vazbu
ujeti _Iidl',_ buduje| «  Akceptuje chyby
organizaci  schopr. yznava a ogtuje vykonnost
nou weni avyvole| . vyivari prilezitosti k pbsznému deni se
v ramci pracovniho procesu
Zakaz- Vystupuje jakol «  Shroma#'uje veskeré informace nutné
nicka obchodni partner  k pochopeni paeb zakaznika
orientace| vici internim  al e Stanovuje prioritu sluzeb poskytovanych

externim zékazni
kam

internim a externim zakazrik

Poskytuje kvalitni sluzby

Zavadi iniciativk zmeny vedouci ke zlep
Seni vysledis zakaznika

Pohlizi na obchodni aktivitycona zakaz-

nika a m@sobi jako dvéryhodny poradce

poskytujici dlouhodob#eseni

Tabulka 5 Kompetefi model Philip Morris International
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Model spolenosti Microsoft pouzivany pro partnerské firmy

Nasledujici¢ast je zpracovana na zak$aohformaci ziskanych z internetovych
stranek, které jsouifstupné pouze partnerskym spwlestem Microsoftu, tedy
obecrt nedostupné (https://partner.microsoft.com/).

Microsoft ma krond svych kmenovych zagstnand celos¥tovou st part-
nerskych spoknosti, které implementuji produkty spatesti. Omezime se zde
na jeden konkrétni produkt, inforgrd systém Microsoft Dynamics NAV, ktery
implementuje firma, pro kterou byl vytkén dale popisovany model hodnoceni
pracovniki. Tento informani systém mohou implementovat pouze s@ubsti,
které jsou partnerskymi spd@leostmi Microsoftu, coZz znamend, Ze musiepat
ur¢itd kritéria. Podle arow v jaké tato kritéria spliji, dosahnou éitého statu-
su partnerstvi (Microsoft Certified Partner, MicoftsGold Certified Partner).
Podle statusu partnerstvi jsou pak tyto firmy padpéany Microsoftem (hodiny
konzultaci a podpory, volné vstupy na certifikguéstup k materidim apod.).

Mezi pozadavky, které musi partnerské firmyaspht, pati mimo jiné uti-
ty pocet certifikovanych pracovnik Certifikaci, které se zapiavaji pro Micro-
soft Dynamics NAV je celkem 11figemz pro kazdou roli je pfgbna ukita
kombinace.

Zakladni urovni je Microsoft Certified Business hd@gement Solution Spe-
cialist, kterym seloveék stava, pokud sloZi libovolnou &chto certifikaci. DalSi
arovni je Microsoft Certified Business Managemeoluon Professional. Zde se
jiz rozliSuje konkrétni zagfeni pracovnika. Pro verzi systému Microsoft Dyna-
mics NAV 2009 nabizi Microsoftitrizna zansieni:

» Developer for Microsoft Dynamics NAV 2009 — k zisk&ohoto titulu je
potreba slozit d¥ povinné a dalSi dvze seznamu volitelnych certifikaci,

 Applications for Microsoft Dynamics NAV 2009 — kskini tohoto titulu je
potreba slozit jednu povinnou a dal8ize seznamu volitelnych certifikaci

* Installatioin and Configuration for Microsoft Dyn&a NAV 2009 -
k ziskani tohoto titulu je pteba slozit d¥ povinné a dalSi dvze seznamu
volitelnych certifikaci

Povinné certifikace a seznamy volitelnychtasté&ne piekryvaji, ale obech
jsou rizné. Status, ktery dany pracovnik ziska, se vzéapajpze na tohoto pra-
covnika. Pokud ijpadré zmeéni zangstnavatele, fechazi k novému za¥stnava-
teli véetns statusu u Microsoftu.

Pro uvedenéiit role Microsoft definoval podrobny popis, jakénosti by

mel pracovnik v dané rolidat, jaké by ndly byt jeho znalosti, jaké by &y byt
jeho kompetence.
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Application Developer

Popis role:

Poskytuje technické a futki znalosti aplikaci Microsoft Dynamics, vyvojovych
technologii a progedi Microsoftu. Navrhuje a vyviji modifikace standigich
aplikaci Microsoft Dynamics. Provadi odhadgisové narénosti vyvojovych
ukold. Vyviji a realizuje migréni procesy dat a integrace do stavajicich sy&tém
Muze vytv&et sluzby volané z Microsoft BizTalk Serveru. RoZzusbchodnim
pozadavkm zakaznik a dophuje jakékoliv potebné Upravy a integrace.ulfe
byt poZadovana Uprava a integrace dokuihdlg poteb zakaznika.

Kompetence:

» Znalost vlastnosti a funkcionality Microsoft Dynami

 Znalost obchodni hodnoty Microsoft Dynamics

» Schopnost fizpisobit zakaznikovi prezentace a zdroje od Microsoftu
k prodeji ERPreSeni

 Znalost technickych aspe&kprodukti Microsoft Dynamics

» Pochopeni obchodnich proées

» Znalost .NET technologie, vyvojového systému Vis@aldio a specific-
kych vyvojovych nastra@j Microsoft Dynamics

» Znalost Web Services a SharePoint Portal serveru

» Dakladné pochopeni aplikai technologie zdsobniku

» Pochopeni kiovych ISV (nezavisly dodavatele software) s jejidrtika-
lami

* Integrace Microsoft Dynamics s jinymi aplikacemi

» Schopnost chapat a sledovat @kené postupy vyvoje a zajistit dokumen-
tovani znen

» Schopnost posoudit nutnostepodu zakaznickych Gprav, 1ISSeni a add-
onfesSeni na novou verzi

Pracovnik vykonavajici tuto roli by ghdosahnout statusu Microsoft Certified IT
Professional — Developer.

Application Consultant

Popis role:

Ucastni se v3ech aspékprodeje a procesu implementace — od analyzy obchod
nich pozadavk zakaznika az po konfiguraci aplikaci Microsoft @gmcs, tak,
aby vyhovovaly pdebdm zakaznika. Pracuje skNymi uZivateli a zajituje
plné pochopeni systému a dopadh aktualni podnikové procesy. Identifikuje
potrebné zminy v aplikacich a komunikuje s vyvéi@a dalSimicleny tymu. Zna-
lostmi Microsoft Dynamics a souvisejicich obchodinprodukii, které jsou pre-
zentovany zakaznikovi, poskytuje technickou podpoprocesu prodeje. Poma-
h& obchodnimu tymu ke zvySeni produktivity a gplntechnickych pozadauk
Usnadiuje proces rozhodovani zakaziniti feSeni otazek a petb z&astrénych
stran. Zajisuje spravné chipéni aplikacéedeni jak z technického hlediska, tak
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funkéniho. Provadi akcepini testovani a Skoleni zakazajkaby byli schopni
systém pouzivat a udrZzovat. Demonstruje shodu aglik existujici infrastruktu-
rou produkti Microsoftu.

Kompetence:

» Dukladné porozurni funkcionalit aplikaci Microsoft Dynamics

» Schopnost tviit a vyvijet specifikaci navrhieseni

 Znalost hlavnich vyhod a informaci o produktovyatach

 Znalost toho, co je v produktu dodavano

» Schopnost fipravit a vést analyzu obchodnich praces

» Schopnost nastavit aplikaci pro fit/gap analyzu

» ZkuSenosti s analyzou obchodnich prdices

» Schopnost konfigurace Zivého pri@sti

» Obecna znalost souvisejicich technologii — MicroS@)L Server, Microsoft
Exchange, Microsoft .NET, SharePoint, Microsoft Bakk Server

» Schopnost identifikovat a porozétrinterakcim uvnit zakaznikova pross-
di

» Dukladna znalost jadra funkcionality aplikaci

» Hluboka znalost specifickych funkcionalit (vyrobmiodul, sklady, lidské
zdroje atd.)

» Dakladné pochopeni aplikai technologie zasobniku

» Schopnost spravovat licence a tvorba odha funkéni ukoly

» Schopnost planovat a prowhdest systému k @eni funkcionality, konfi-
gurace a dat, jak jecekavano

» Porozungni funkcionali¢ vSech ISV dopika, které byly prodany jako sou-
castieSeni

» Schopnost vedeni workshibp Skoleni

» Schopnost vedeni a podpory Skoleni koncovych udlivaibdle rozsahu pro-
jektu

» Schopnost strukturovat kbvé body interakce mezi existujicimi obchodnimi
procesy zakaznika a prvky systémové architektury

Pracovnik vykonavajici tuto roli by ghdosahnout statusu Microsoft Certified IT
Professional — Applications.

Technology Consultant (Installation, Deployment, Mwdology)

Popis role:
PiSe specifikace pro realizaci. Provadi poZadovanstomizaci. Bla vSe, co je
potreba k nasazeni zakaznick&legeni do rutinniho provozu.

Kompetence:
» Pochopeni implementai metodologie
» Odborné posouzeni implementac&ete instalace a optimalizace pro co
nejlepsi vykon a minimalizaci naklaa vlastnictvi
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» Obecné znalosti tizeni projeki

» Schopnost navrhnoiéSeni na bazi produktu

» Hluboka znalost specifickych modujvyroba, sklady, lidské zdroje apod.)

» Dukladné porozurni aplikani technologii zasobniku

» Obecna znalost souvisejicich technologii — MicroS@)L Server, Microsoft
Exchange, Microsoft .NET, SharePoint, Microsoft Bakk Server

» Schopnost vést fit/gap analyzu

» Schopnost planovat a prowhdest systému k @eni funkcionality, konfi-
gurace a dat, jak jecekavano

» Schopnost konfigurovat Zivé prosti

» Schopnost spravovat licence a tvorba odha funkeni akoly

» Schopnost vedeni a podpory Skoleni koncovych udlivaibdle rozsahu pro-
jektu

Pracovnik vykonavajici tuto roli by ghdosahnout statusu Microsoft Certified IT
Professional — Installation and Configuration.

V navrzeném modelu hodnoceni pracownikyly pouZzity jako inspirace vySe
uvedené kompeténi modely.

5.4 Piiklady hodnoceni pracovnilka z praxe

5.4.1 Spolenosti zabyvajici se implementaci informénich sys-
temi

Tato kapitola popisuje metody hodnoceniegkych spokénostech, které se za-
byvaji implementaci informmich systém. Takto byly spolénosti vybrany
z toho divodu, Ze cilem aplikani ¢asti prace bude model hodnoceni pracovnik
u podobné firmy.

V hodnoceni pracovnikve spolénostech, které se zabyvaji implementaci

informacnich systém, je vyuzivanoiznych metod. Vzhledem ke skaibesti, Ze

se \&tSinou jedna o nevejné informace, neni mozno zde ustazadné detaiksi
Gdaje o &chto modelech a jména firem, které je pouzivajtoTlkem Gzce spe-
cializovana oblast je specificka tim, Ze zapracovéwvych lidi trvd dlouhou do-
bu a pro firmy je vyhod¥Si prijmout jiz zapracovanéhélovéka, nez vychovavat
pracovnika nového. Jiz delSi dobu se ukazuje nagdskvalitnich pracovnika
spole&nosti se snazi lidi ,jetahovat‘ od konkure@mich spolénosti. Ve zn&né
mite je vyuzivano sluzeb personélnich agentur, ktéeééckontaktuji pracovniky
jinych spol€nosti a nabizeji jim ,lepSi* pracovni podminky.
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Spole‘host A

Prvni ze sledovanych spétesti vyuziva i ndboru novych zasstnané a hod-
noceni stavajicihotstového potencialu uviifirmy kompetedni model, ktery

byl vytvoren externi poradensko-wdévaci agenturou diky dotaci z Evropského
socialniho fondu v rdmci Opemiho programu lidské zdroje a zé&simanost.
PrestoZe tato spaleost pracuje na zlepSovani, motivaci a stabilizagich pra-
covniki nabidkou jednak odbornych IT Skoleni, jednak pedparekkych do-
vednosti a jazykového vé&dvani, potyka se jiz delSi dobu se zdvaznym nedo-
statkem pracovnik ktery ji znesnailije plréni zavazk vuci stavajicim zakazni-
kam.

Spolenost B

DalSi ze sledovanych spotesti vyuziva k hodnoceni pracovaiketodiky prof.
Zdenka Soudka (Souek, 2003), ktera je ve spéleosti znaméa pod pojmem ,uti-
lizace"“. Zde se jedna prakticky vyioe o hodnoceni vystup hodnoceni kompe-
tenci neni ubec brano v Gvahu.Waz je kladen zejména na vykazovani odpra-
covanych hodin, ficemz tyto hodiny jsou roztbvany na fakturovatelné a nefak-
turovatelné, utilizace pracovnika je pakéigfena jako podil fakturovatelnych
hodin a celkového pracovniho fondu snizenéh#imagdnou dovolenou, nemdc
jinou negfitomnost v praci. U této spdleosti doSlo jiz minimalé dvakrat

k zdsadnimu odlivu pracovnikdo jiné spolénosti, v sodasné dob se spol&-
nost potyka s existénimi problémy.

Spole‘host C

V dalSi ze sledovanych spoétesti byl podniknut pokus vyuzivat k hodnoceni
pracovniki stejné metodiky vychazejici z teorie prof. Zke Sowka, zde vSak
porékud negastnym zfisobem. Pracovnici museli vykazovatnost za pinych 8
hodin dens, pticemz tyto hodiny jim museliélit vedouci projektu na konkrét-
ni projekt.Casové odhady na jednotlivé prace na projekdalidéasto lidé, kt#
danou problematikuifliS neznali, a tak poebnycas &tSinou podcenili. Problé-
mem byla také interni prace, tedy prace nefaktusdwa, ktera hodnoceni pra-
covniki sniZzovala. Systém prakticky znentio¥al tymovou praci, nebyly prak-
ticky mozné jakékoli interni konzultace, protozedpa se maximakisnazil ,zis-
kat fakturovatelné hodiny a neztra¢es tim, co nema jak vykazat“. | v této spo-
le¢nosti je velka fluktuace pracovrika jiz delSi dobu se spdélgost potykéa

s nedostatkem lidi.

Spole‘host D

Posledni ze sledovanych spfesti je v posledni débznama aspiraci na to byt
nej\etsi partnerskou spajaosti Microsoftu naeském trhu. Koupila jiz gkolik
spole&nosti, které se zabyvaji stejn@innosti, a z jinych spod@osti naopak
.pretdhla“ zamistnance a tim prakticky znemoznila jejich konkuesahopnost.

V této spolénosti nejsou mo hodnoceni jednotlivi pracovnici, hodnoceni je
zameteno spiSe na pracovni tymy jako celek.
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Zahraniéni firmy

V posledni dob dochazi rove&¥ k vyrazijSimu pronik&ni zahraémich firem
zabyvajicich se stejnatinnosti natesky trh. Jedna se&tginou o spolénosti, kte-
ré maji své pobitky v n¢kolika zemich Evropy. Tyto firmy nabizi pracoviik

v porovnani €£eskymi firmami nesrovnateinlepsSi podminky, a to jak platove,
tak i pracovni. Je zde patrna snaha kvalitni ligflen ziskat, ale také udrzet
s wdomim toho, Ze pracovnik v tomto oboru se stavéfipmu piinosem az po
delSi dols, a tedy kazdy odchod takového pracovnika je protfiztratou.

Z vySe uvedenychradki je zZejmé, Ze oblastiizeni lidskych zdrdj
v ¢eskych firmach zabyvajicich se implementaci infamfieh systém znané
pokulhava, coZ ma za nasledek odliv kvalitnich pvadki do zahraninich fi-
rem. V dok&, kdy se diky moZnostem internetu vzdalenostijstirdaranice mezi
zenEmi nejsou hranicemi v oblasti prace, da kazdy prato racji prednost
spole&nosti, kterd dokaze jeho schopnosti ocenit a \&zith. Tvrdé formytize-
ni, kdy jsou lidé vyuZivaniasto az na hranici se zakonikem prace, se moziéa jes
muzou uplatovat v dlnickych profesich, kde jsou lidé snadno nahraditdlr-
Cit¢é to neni ta spravna cesta u pracovnich roli, kefeimozna rok, nez sdgovek
zapracuje natolik, aby byl pro firmudiposem.

5.4.2 P¥iklad hodnoceni pracovnili — skupinaCEZ

Tato kapitola je zde uvedena zejménaizadlu srovnani a ukazky jiného tgo-

bu hodnoceni pracovnik PrestoZe se nejedna o firmu implementujici infafma
systémy, informace o jejim #apoburizeni lidskych zdrdj je autorkou prace cha-
pana jako finos kieSeni obedfji pojatého problému nastoleného v cilech dizer-
tacni prace. Pdebné podklady byly ziskany jednak z internetovytthrek spo-
le¢nostiCEZ, a. s*, jednak z rozhovdrs konkrétnimi pracovniky spaieosti.

Stavajici systém hodnoceni pracovnj& ve spolénosti realizovan od roku
2008, kdy byl vytveéen spolupraci personalistmanazear a zangstnané jednot-
livych odctleni, bylo vyuzito rovaz sluzeb externi firmy, ktera se zabywze-
nim lidskych zdraj.

Principy firemni kultury

Firemni kulturu spoknosti definuje sedm zakladnich hodnot ve spubsti
znamych jako tzv. ,NaSe principy“. Tyto principy jagtuji to, jak ,zangstnanci
jednaji @i plnéni svych kazdodennich Ukgljak se k sobvzajemr chovaiji, jak
pristupuji k okoli*3, Jsou vyjageny ikonou, podle které je dany princip pro pra-
covniky lépe zapamatovatelnyualezitou ¢ast hodnoceni pracovrikvoii hod-
noceni toho, jak pracovnici tyto principy dodrzugrincipy firemni kultury jsou
na obrazku 24.

2 http://www.cez.cz
13 http://www.kdejinde.cz/cs/jak-se-pracuje-v-cez/ogli-prace-v-cez.html
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@ Ii:n‘.‘; .-:Lh“ F.:i‘

@ e o Nasi nejvyssi prioritou je wytvafeni hodnoty,
BEIPECHE TYDRIME HODKMOTY

_ - WEichni osobné zodpovidame
LODPOVIDAME ZA VYSLEDKY

a to vidy pfi zachovani bezpetnosti.

za dosaieni vysledkd.

Jednani kaidého z nds musi vést
k prospéchu Skupiny.

Neustale pracujeme na svém odbomém
i osobnostnim rozvoji.

Wytvafime mezindrodni spolefnost

Jsme otevienizmeénam
a piijiimame lepsl fedeni.

Jsme poctivi a loajalni k nasim
princip@im a spolecnosti.

Obrazek 24 Principy firemni kultury

Pracovnici jsou prodely hodnoceni rozdeni do segmeiit podle toho, ja-
kou cinnost vykonavaji, jednotlivé segmenty jsou popsangbulce 6. V tomto
rozc&leni zangstnand je mozno vidt analogie pracovnich roli, které jsou popsa-
ny v navrzeném modelu hodnoceni pracour{ikz kap. 6).

SEGMENT CINNOST
Strategicky maz Definuji strategické cile a priority, jsou nositeige
nagement

v v s

VySSi management Jsouitei koncepce, rozpracovavaji strategii a priofity
ve sveé odbornosti na konkrétni cile

Management UWuji zpasob naplini strategii a koncepci, nastavy;ji
standardy a kontroluji dodrZzovani

Specialisté Koordinuji komplexy slozitych provozZmie&izeni a
systéni nebo zabezeji ukoly koncepniho nebo met
todického charakteru

Specialisté obchodu Realizuji a koordinuji obchodkiivity a zakaznicke
sluzby, komunikuji s externimi zakazniky

Clenové tymu Zajituji chod provozniho z&eni nebo systému, pro-

vadi administrativni, spravni, ekonomické a teckéic

prace

Tabulka 6 Segmenty zastnané
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Pro jednotlivé segmenty pracoviiksou definovany znaky pozadovaného
chovani — kritéria hodnoceniié¢hled &chto znak chovéni je v filoze F.

Vlastni hodnoceni probihd jednouc¢ms, pracovnici jsou informovani
s dostaténym predstihem. U daného pracovnika je hodnoceno:

* PlIreni strategickych cil

* PInéni individudlnich cii

» Pozadované pracovni chovani stanovené pro jedéstégmenty na zaklad
firemnich princig

Hodnoceni plrni cili

Procentualni podil jednotlivych definovanychicfstrategickych, individualnich)
je dan pracovnim #azenim daného pracovnika.igditeli a manazér Utvari
tvori podil strategickych dil 30% a individuélnich aill cca 70%, u vedoucich
Gtvan, skupin a specialigtcini podil strategickych dilcca 10% a podil indivi-
dudlnich cilh 90%, u ostatnich pracoviiilse berou v Gvahu pouze individualni
cile. Individuélnich cil byva stanoveno 3 — 5.

Hodnoceni Zzadouciho chovani na zakktiremnich principi
Zadouci chovani pracovnika je hodnoceno dle &nakovani uvedenych

v piiloze G. Pracovnici jsou hodnoceni s vyuZzitim hd@iastupnice uvedené v
tabulce 7.

Znamka hodnoceni Popis chovani Pasmo vykono-
vého kodu
A++ | Vynikajici 0aro-| Pracovni chovani za¥stnance 131 % - 200 %
ven je vzorové, sousta¥npievysu-
je stanovenou Urovie
A+ Nadptimérna Pracovni chovéani zatstnance 101 % - 130 %
arovei pievysSuje v ®&kterych proje-
vech poZzadovanou Urokve
A Standardni drot Pracovni chovani zatstnance 81 % - 100 %
ven plné odpovida pozadované
arovni.
B Prijatelna urové | Pracovni chovani zafstnance 31 % - 80 %
odpovida s d#éimi vyhradami
poZadované urovni.
C Negijatelna aro-| Pracovni chovani zatstnance 0 % - 30 %
ven je negijatelné a neodpovida
pozZadované urovni.

Tabulka 7 Hodnotici Skala
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U této Skaly je velké rozp pro stupé prijatelna Urove, je dost pekvapu-
jici, Ze za pjatelnou Urové je povaZzovano uz 31%. Cela oblast mezi 31% a 80%
neni nijak podrobji diferencovana, pracovnik, ktery dosahuje 31%genocen
stejre jako pracovnik, ktery dosahuje 80%. Naopak SkaéldiSuje dalSi d¥
arovre (A+, A++) nad stupém, ktery oznauje plré odpovidajici chovani pra-
covnika (A). Zejme je tedy zamrem odliSit pracovniky, jejichZ pracovni chovéa-
ni vyrazré prevySuje standardni Urofe

Vzhledem ke skutaosti, Ze tato Skala neni pouzivana k hodnocendmiyk
¢i dovednosti, ale k hodnoceni pracovniho chovaniato struktura, pokud jde o
definici jednotlivych stupt Skély, snad pochopitelnd. StupeC je uken
k identifikaci £ch pracovnili, jejichZ chovani neodpovida poZadawka neli by
byt postaveni fed rozhodnuti: bdl své pracovni chovani zmi, nebo budou
propuséni. Stupé A ozna&uje pracovniky, ktd z hlediska pracovniho chovani
pIné vyhovuji spolénosti. Stupa A+ a A++ slouzi #ejme k identifikaci pracov-
nika, jejichZ pracovni chovani vyraZpievySuje poZzadavky.

Vyjadieni vykonového kodu v podshntervalu a pirazeni popisuitd tak,
jak je uvedeno v tabulce 7, se nejekilip vhodnym. Daleko lepSim a @fh hod-
noceni blizSinfeSenim by bylo vyuZit jazykéwdefinované fuzzy Skaly (viz obr.
25). Rozdil je vidt na nasledujicimijikladu: Redpokladejme, ze pracovnik XY
ma vykonovy kéd 40%. Podleipodniho intervalového hodnoceni by spadal do
skupiny B, a tedy byl hodnoceny st&jiako pracovnik XZ s vykonovym kdédem
75%. Pouzijeme-li navrZzenou Skalu, pracovnik XY dudmbdnocen stugm B
pouze cca ze 33% a ze 66% uz stuprC. Naopak pracovnik XZ, ktery ma vy-
konovy koéd 75%, bude hodnocen stépnB z 50 % a stugim A rovrez z 50%.

c B A At At

0.8 -
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0,2

D T T T T T T T T T T T T T
o 10 20 30 40 50 60 VO 80 90 100 110 120 130

Obréazek 25 Modelovani jazykové 3kaly vyuZzivanékupsy CEZ
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Hodnotici pohovor

Hodnotici pohovor je itérnym rozhovorem mezi néidenym a hodnocenym
podiizenym. Termin je stanovertasovym pedstihem a pracovnik je @&m in-
formovan, aby se mohkipravit. Sowésti hodnoticiho pohovoru je:

* Vyhodnoceni individualnich di] které byly stanoveny na dané obdobi,
v pripad® nesplgnych cili stanoveni moznosti k jejich G§mému dokon-
¢eni, k hodnoceni je vyuZivana stupnice 0% — 100%

» Hodnoceni Zadouciho pracovniho chovani dle sedimiipti

» Podle pismene celkového pracovniho chovanfirady rozhodne o Uprav
z&kladni mzdy v souladu se mzdovou politikou skypin

» Stanoveni novych individualnich &iha dalsi obdobi, nastaveni jejich vah

» Otazka dalSiho rozvoje a zlepSovani, zohtedrslabSich mist v pracovnim
vykonu hodnoceného

Cela agenda souvisejici s hodnocenim pracdvnj& zpracovavana
v programu SAP HR. Z dostupnych matearideni Zejmé, jakym zfisobem pro-
biha agregace dich hodnoceni. Vystupem z hodnoceni je tzv. vykgnked,
ktery je zadan do programu. Program na zaktefinovaného algoritmu vygte
vySi raéni odmény hodnoceného pracovnika.

92



6 Navrzeny model hodnoceni pracovnii IT fir-
my

6.1 Cile modelu, zpisob pouziti a jeho zakladni struktura

Duvodem pro zpracovani tohoto modelu byla s&utst, Ze v dané IT spa@leos-

ti nebyloftizeni lidskych zdrdj realizovano vhodnym Zigobem. Tento nedosta-
tek se za&al ve firmg projevovat velkou fluktuaci pracovriikjejich nespokoje-
nosti a celko¥ Spatnou naladou.

6.1.1 Popis vychozi situace ve spaigosti

Ve spolénosti bylo nastaveno velmi tvrdé sledovani vykomacpvniki,
hodnoceni kompetenci se neprottédsibec. Prace ve spa@leosti je v podstat
praci na projektech,figemz projekty mohou byt kiive fazi implementace (za-
va&kni informaniho systému od gateni analyzy az po podpis z&ecného
piedavaciho protokolu), nebo ve fazi supportu (jakradkaznik podepiSequla-
vaci protokol, nize s nim byt uzaena smlouva o dalSi systémové pa@po
Kazdy projekt ma na starosttktiery z projektovych vedoucich, supportni projek-
ty zase #ktery z vedoucich supportu.

Na projekt ve fazi implementace vypracuje prajektvedouci tzv. pro-
jektovy plan, jehoz saasti je¢asovy odhad na jednotlivé faze projektu. Projek-
tovy plan etrg ¢asovych odhai ktery je schvaleny zakaznikem, se pak stava
zavaznym. Schvalené hodiny pak projektovy vedouidéluje vybranym pra-
covnikim na konkrétni Ukoly. Pokud dojde kefroieni casového odhadu na&n
kterém ukolu, projektovy vedouci musi dohodnatipadné navySeni se zakazni-
kem.

Projekty ve fazi supportu funguji systémem pozédaPokud zakaznik&
co potebuje, zada na helpdeskippozadavek. Vedouci, ktery ma tohoto zékaz-
nika na starosti, zajistiasovy odhad na praci a jakmile zédkaznik tento odhad
schvali, pislusny vedouciifidéli ¢as konkrétnimu pracovnikovi na dany ukol.

Povinnosti pracovntkje krome pInéni pridélenych ukoli v danémcasovém
ramci vykazovat svou praci do interniho systémuzd§gpracovnik musi vykazat
8 hodin den#, pricemz na kancetdkou praci spojenou s vykazovanim odpraco-
vanéhatasu jsou fidéleny dw hodiny tydr.

Hodiny je moZno vykazovat pouze nédglené projekty, neni mozno vykazovat

¢as napiklad na samostudium, konzultace a podobrto Ize pouze zaiedpo-
kladu, Ze sktery z vedoucich na tu konkrétiihnost fid¢li ¢as.
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Veskerycas, ktery se vykazuje, je raddn na fakturovatelny a nefakturova-
telny. Fakturovatelngas je ten, ktery byl odsouhlasen zakaznikem dkaery
z projekti nebo na supportni poZzadavek. Nefakturovatélsyje vesSkery ostatni,
spada sem nailad reSeni reklamaci, oprava chyliekroeni casového odhadu
pii feSeni Ukolu —@jiz z divodu pomalé prace pracovnika nebo podného
¢asového odhadu vedouciho. Vedouci projekiidema jeden Ukolimélit pouze
jednu nefakturovatelnou hodinu, pokud jeipbt vice nefakturovatelnékiasu,
musi to jiz schvalovat jeho néddeny (provoznieditel). U kazdé nefakturovatel-
né hodiny je nutno ,0zr’E# vinika“.

Hodnoceni pracovnika je pakditano nasledovh

(6.1)

kde
H je paet vykdzanych fakturovatelnych hodin za hodnocetsio)
F je pracovni fond za danyesic,
N je paet hodin nefitomnosti za dany #sic (Iék& nemoc, dovolena atd.)

Vyslednécislo pak vyjaduje hodnoceni pracovnika v danéngsici — tzv.
Lutilizaci®.

Kromé tohoto sledovani vykonu jsou pak pravidelrovadny hodnotici
pohovory, kde vedouci s pracovnikem prochazi jeduwgkledky vypdtené
z pracovnich vykaz (kronmg jiz zminéné utilizace teba péty nefakturovatelnych
hodin, u kterych byl pracovnik ozteny jako vinik), jednak spémi dalSich cii,
jako napiklad dosazeni certifikactj piipadné pochvalyi stiznosti projektovych
vedouciclti zakaznik.

V praxi se ukazal tento model hodnoceni jaleudrzitelny, a to hned
z rekolika davodu.

Casové odhady bylyasto podhodnocené, pracovnik nedostal na dany ukol
dostatekéasu a musel ho dudotovat svym vlastnindasem, nebo odved| préci
nekvalitre. V prvnim gipadt to znamenalo byt v praci do pozdnichiemnich
hodin nebo pracovat j&Sz domu po névratu z prace a o vikendech. Ve druhém
piipadt se pak nekvalith odvedena prace projevila v dalsi fazi projektuptna
zpracovana analyz#&ala jenom obeaf) co se bude programovat, ale utesda,
jak to budeaeSeno — to si pak musel zanalyzovat programatorassas Fidéleny
na programovani mu pak pochopitelremohl stait).

Byla velmi omezena komunikace mezi pracovnikypt@ie se sni

v ¢asovych odhadech préstepdgitalo. V zajmu kazdého pracovnika bylo vyka-
zat co nejvice fakturovatelnych hodin, a ne ztr&est konzultaci s kolegy. Do-
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chazelo tak k situacim, kdy jednotlivé@sti feSeni nebyly spra¥nprovazané,
kazdy znal pouze téast systému, kterou sémsil. Nikdo neznal systém jako ce-
lek weetré vSech vazeb. Dale dochazelo k tomu, Ze &nokti, které jiz skdo
diive reSil, sefeSily znovu a jinak — protoze o tonmiywdnimieSeni dot§ny pra-
covnik ne¥dgl.

DalSim velkym minusem bylo vykazovani sluZebniebtcNa sluZzebni ces-
ty byl pridélen nefakturovatelnyas podle skutaého trvani cesty. ProtoZe neby-
lo reélné rozliSovat, kolik hodin z toho zasahuge gtacovni doby, pdtaly se
hodiny na cestv pIné vysi. Toho vSak 2ali vyuZivat vedouci projektu a $iit
tak fakturovatelné hodiny z roz¢to, samogejmé na Ukor pracovnik Jako i-
klad Ize uvést situaci, kdy sluzebni cesta trval®®0 do 24:00, z toho byla ces-
ta 2 x 3 hodiny. Pracovnik tedy stravil 6 hodinceat a 12 hodin praci u zékaz-
nika. Projektovy vedouci muigélil 6 nefakturovatelnych hodintés na ces) a
zbyvajici d¥ hodiny jako fakturovatelné, které byly z rozpoprojektu. Pracov-
nik tedy pro zakaznika pracoval ten den 12 hodikaxal ale pouze @vfakturo-
vatelné hodiny. Zde je vid, jak projektovy vedouci ,usét’ 10 hodin ¢asu
Z rozpc@tu.

DalSi negativni stranka pouzivaného systému hadriose projevila
v obdobi, kdy byl nedostatek prace. Vedouci projekinapiklad ,zarezervoval®
pracovnikaiteba na dva dny v daném tydnu, réainu vSak pidélil praci pouze
na 8 hodin. Pracovnik pak néhto vykazat, nefidélenou préaci vykdzat nemohl
a pidélenou nendl. Oficialné by sice v takovémijpadt mél kontaktovat vedou-
ciho projektu a préaci si vyZzadat, to vSak bylo axpprakticky nemozné. Vedouci
projekii byli vétSinou na sluZzebnich cestach mimo praceévist

Jak je vidt z popisu situace ve spohsti, stav rozhodnnebyl idealni. Li-
dé byli trvale ve stresufaiz to byl stres z vykazovani prace, z neustalére p
kratovanicasovych odhad z nutnosti oznat vinika nefakturovatelné prace. To
se \EtSinou spojilo s Unavou a vgrpanim z néni prace a sluZzebnich cest, a pra-
covnici pak pi nejblizsi gilezitosti odchézeli jinam. Nutnost 2my byla za da-
nych okolnosti #ejma.

6.1.2 Struktura celkového modelu pro podporu ¥izeni lidskych
zdroji

Navrzeny model @weny pro podporttizeni lidskych zdrdj v uvazované IT

spol&nosti se sklada zékolika dilcich model, které jsou spolu provéazany.
Schematicky je celkovy model znazénma obrazku 26.
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Obrazek 26 Schéma navrzeného modelu

Prvni diti model gedstavuje hodnoceni pracovnika na z&klkeampeten-
niho modelu stanoveného pro jeho pracovni roli. ideeni je provasho
s vyuZzitim dotaznik, kde hodnotitelé vyjadji swij ndzor vykkrem Skalové hod-
noty z definované Skaly. Il hodnoceni podle jednotlivych kompetenci, tzpr
mérovana pes vSechny hodnotitele, jsou pak agregovana nejpraenci skupin
VSTUP, VYSTUP a PROCES a nasléda provedena agregace hodnocénht
to skupin. Vysledné celkové hodnoceni je pak gaapracovnikem konzulto-
vano prosiednictvim motivéaniho pohovoru (na obrazku modidst).

DalSicast celkového modelu slouzi ke stanoveni pracadei ktera je pro
daného pracovnika nejvhoggi. K tomu se vyuziva vstupz predchoziho hod-
noceni (tj. vyplgnych dotaznik), které jsou vyhodnocovany vzhledem ke kom-
petergnim modelm vSech pracovnich roli (na obrazkuwtacast).

Dil¢i vystupy z hodnoceni pracovnika vzhledem k jerecgvni roli (hod-
noceni v oblastech VSTUP, VYSTUP a PROCES) jsowitylke klasifikaci,
jakému pracovnimu typu dany pracovnik nejlépe odpiva tedy jakéidici stra-
tegie je pro tohoto pracovnika nejvhégi (na obrazku Zlutéast).
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Poslednicast modelueSi otdzku pracovniho tymu, tymovych roli, které by
mély byt v kazdém pracovnim tymu zastoupeny. Jsouedrp stanovovany
vhodné struktury tymovych roli pro jednotlivé pranod role a z charakteristik
pracovniki, pokud jde o struktury jejich tymovych roli a poaaich kompetenci,
je vytvéen pozadovany pracovni tym (na obrazkwen&ast).

6.2 Hodnoceni pracovnika

Oblast hodnoceni pracoviiike v mnoha firmach povazovana za tu nejgii-
jemnou, a to jak na strarnodnoticich, tak hodnocenych. Yigac negativniho
hodnoceni mize byt gic¢in nekolik. Ze strany hodnoceného pracovnika je to
frustrace a pocit nespravedlnosti, pokud je hodmpgaracovnik peswdéen o
neopravenosti kritiky a neni mu dana moznost se obhajiparé pak obava z
negativniho vlivu Spatného ohodnoceni na jeho financerni. Ze strany hod-
noticiho pracovnika je to nd@mna povinnostict pracovnikovi #co negativni-
ho, miZe to byt i pocit neuznani jeho autority, pokudosgcovnik snazi polemi-
zovat a vytykané skutaosti vyvratit. Cestou by 8o byt vytvareni takového
systému hodnoceni, ktery by nevyvolaval prindarmegativni pocity
v zEastrenych, ktery by fungoval efektivna gindSel viditelné vysledky. Hod-
noceni by nmlo byt postaveno na jasrdefinovanych kritériich, hodnoceny pra-
covnik by ng&l byt presré informovéan, co a jak je hodnoceno, #@ pegativnim
hodnoceni ¥dét, ve kterém aspektu bylo hodnoceni negativni anake provest
napravu.

Efektivni hodnotici systémy nehledaji problémy wmulosti, ale zaréuji se
na budoucnost — motivacireSenim problému. J&eba zapojit imo hodnocené-
ho, aby sam definoval, jakych ithce dosahnout a jaké priestky k tomu hod-
la vyuzit. Hodnoceny nesmi byt jen pasiviijgmce hodnoceni, ale aktivni sub-
jekt, ktery se na hodnoceni sam podili. ,Ze zkuSgnpe moznaict, Ze hodnoce-
ni, kde si hodnoceny sam formuluje a sdili cilykge formulovan konkrét) a
dostava se mu téthkazdodenni ziné vazby, je tim nejefektigsim.” (Hronik,
2006)

Hodnoceni pracovnikbyva obvykle roz8lovano (Hronik, 2006) na dwasti:

* Hodnoceni vykonu — hodnoceni jét$inou zaloZeno na sledovariznych
dolre mefitelnych charakteristik (pt fakturovanych hodin, get vyre-
Senych reklamaci, get dohodnutych sdizek, objem uzaenych smluv a
podobrE)

» Hodnoceni kompetenci — zde se hodnoceni tyka jak@m zpisobem pra-
covnik uplatiuje své znalosti, schopnosti a dovednosti v praico\proce-
su, a to jak ve vztahu k praci samotné, tak i viatwz k okoli, kolegm,
zakaznikm a podoba.
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Oblast hodnoceni vystiameni z hlediska vyuziti fuzzy mnozirfils zaji-
mava, protoZze se jedna o debmefitelné charakteristiky. V hodnoticim modelu
muze byt u &chto charakteristik zanesena netarst WtSinou pouze formou neur-
¢itych vah gisluSnych kritérii. Dale tedy bude pozornost 2gna zejména na
druhoucast, kterou je hodnoceni kompetenci.

Kritéria, ktera se u pracovnikhodnoti, je mozno roztit do tii zakladnich
oblasti. Hodnotimeieho pracovnik dosahuj&im toho dosahuje a jak toho dosa-
huje. Tedy vystup, vstup a proces. Pod pojmé&iTUP je zahrnuto vSechno, co
pracovnik do své prace vklada — to mohou byt zmialpkuSenosti, dovednosti
(tedy &im pracovnik dosahuje vysletlk VYSTUPY predstavuji vykony a vy-
sledky, kterych pracovnik dosahuj&tSinou se jedna o déd netitelné charakte-
ristiky, jako teba obrat, chybovost, pet fakturovanych hodin, get schizek
apod. (tedyeho pracovnik dosahuje). HodnocePROCESU piedstavuje hod-
noceni pistupu pracovnika k Ukam, zadanim, kolegn a podob# (tedy zpi-
sob, jak pracovnik vysledk dosahuje, jeho chovanfigpraci). ZjednoduSenje
moznofict, Ze oblast vystupu pokryva hodnoceni vykontinzeo oblast vstup
a procesu pokryvajiipvazri oblast hodnoceni kompetenci.

V poslednich letech se&ada v praxi hod& uplatiovatiizeni lidskych zdro-
ju zaloZzené na kompet&émim modelu. Nejtive byly tyto snahy patrné zejména
v pobakach zahrarnich spolénosti, v posledni dabje mozno vyuZziti kompe-
tencnich model vidét uz i v ¢eskych spolénostech, i kdyz zatim v malé fai
Kompeterni modely, které jsou zpracovavany specializovanfyimmami, se sta-
vaji certnym a pélivé utajovanym duSevnim vlastnictvim firem.

Kompetenéni model pouzity v projektu

Kompeterni model pouZzity v prezentovaném modelu hodnoceghivistvoren

s pihlédnutim k vice zdrdjm informaci. Za vychodisko bylo stanoveno 13 obec-
nych kompetenci (Hronik, 2006). Enito obecnym kompetencim byldigéna
dalSi kritéria hodnoceni, inspiraci byly materigpole&nosti Microsoft, kde jsou
specifikovany kompetence vybranych roli.

Stanoveni seznamu kompetenci

Ve spol€nosti, kde byl projekt realizovan, byly préel modelu identifikovany
nasledujici role: vedouci pracovnik, vedouci prajelanalytik, konzultant, pro-
gramator, obchodnik, marketingovy pracovnik, adstrativni pracovnik.

Stanoveni procentualniho podilu jednotlivych kompeti na celkovém hodno-
ceni

Jako prvotni zdroj informaci, na zakta#terého byla sestavena prvni verze
skladby kompetenci pro jednotlivé role, byl dot&z(iiz piiloha E). Dotaznik
vypliovali pracovnici spolaosti, ktéi jiz dlouhou dobu pracuji v daném oboru,
lze tedy u nich fedpokladat jisté zkuSenosti. Pracovnici vygaali, které
z daného seznamu kompetenci a v jakém procentrdlozemi by nli mit pra-
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covnici v danych rolich. ProtoZe se jednalo o mitgracovniky, nebylo nutno
piesré specifikovattinnosti, které pracovnici v danych rolich vykonavaj

Po sestaveni prvni verze procentudlnich \gadvyznamnosti jednotlivych
kompetenci na zakladvyhodnoceni &hto dotaznik nasledovala korekce ze
strany vedeni spaleosti. Tato korekce byla prové&mha vzdy ve spolupraci
s nejbliz8im nadlzenym pracovnikem. Pokud byl&kitera pracovni role ¥azena
do vice oddleni, podileli se na korekci vedouci ob@ghto oddleni. Jako fi-
klad je mozno uvést roli ,programator”, ktera jehmauta jako do projektového
odctleni (programatid podilejici se na vyvoji zdkaznickych Gprav vedatiaim-
plementace systému), tak do eékahi zakaznické podpory (programiétpoma-
hajici @i podpde stavajicich zakaznikkte jiz systém pouzivaji).

Vytvoieny model hodnoceni (viz tabulka 8) obsahuje jedk@kpetence,
jednak dalsi kritéria hodnoceni (piri ukoli v terminu, kvalité odvedena prace,
vzklani, praxe, jazykové znalosti, certifikace). V pinfazi byla rozdlena vaha
mezi tyto ti skupiny a teprve nasledmezi jednotlivé kompetence v ramci sku-
pin. Diky tomuto kroku pak nedochazelo k oviwin vahy skupiny jen na zaklad
velkého nebo naopak maléhocpohodnocenych kritérii.

Vzhledem ke skutmosti, Ze vahy jednotlivych kritérii neni mozno pée-
vat za jisté hodnoty, byly nasletifuzzifikovany. Fuzzyisla gedstavujici fuzzy
vahy byla symetricka, se stejnymi zénami réosti a s jadry umighymi
v mis€ pavodnich realnych normovanych vah.

Vedouci Vedouci Marketingovy
pracovnik projektu Analytik |Konzultant |Programator |Obchodnik |pracovnik

\istup 33 33 33 33 33 33 33
Vzdélani 18 18 18 16 16 10 12

Praxe 18 18 16 20 16 12 10
Certifikace g g g 7 10 6 6

Jazykové znalosti 8 8 4 4 6 18 16

Odolnost viiEi stresu ] 12 ] 13 G 12 0

Kreativni mysleni ] 0 14 5 g B 18
Zakaznicka orientace 0 10 0 12 0 16 12
Otevienost vati zméné ] g 0 0 0 6 12
Schopnost uéeni 0 0 12 8 1 0 0

Ochota k vzdélavani ] 0 0 g 16 0 0
Schopnost analytického mysleni 0 0 16 7 1 0 0

Vize a strategie 18 18 6 0 0 14 14

CELKEM [ 100[ 100] 100] 100] 100] 100[ 100]

\ystup 33 KX] KX] 33 33 33 33
SpInéni stanovenych cili z 40 40 20 6 25 45 45

Kvalitné odvedena prace 30 30 40 50 40 25 30

PInéni ikold v terminu 30 30 40 44 35 30 25

CELKEM [ 1000 100] 100] 100 100{ 100 100

Proces 34 M4 M4 34 34 34 34
Centralita prace 0 0 20 18 20 13 16
Interpersonalni citlivost 28 28 8 10 0 13 8

Tymova prace 0 0 M 27 40 0 0
Komunikace a vliv 20 20 22 K} 30 14 30

Integrita 22 22 16 14 10 20 26
Organizaéni chovani, vedeni 30 30 0 0 0 40 20

CELKEM [ 1000 100] 100] 100 100{ 100 100

Tabulka 8 Model hodnocenych charakteristik dle roli
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6.2.1 Hodnotitelé

Struktura hodnotitél vychézi z organizai struktury podniku (viz obrazek 27).
Do projektu byli zé&azeni pouze pracovnici, ktepracovali gimo na implemen-

taci informa&niho systému u zékazriiknebo na supportnim odéni (tedy pra-

covnici oda@leni projektového, produktového a zakaznické pogypor

Reditel
spoleénosti
—T—
s ™ e N
Vedouci Vedouci Vedouci oddéleni Vedouci
projektového produktového Vedoud OTR zakaznické obchedniho
odd&leni oddéleni podpory oddéleni
l\-#j I
Projektovi Projektovi Administrativni ubr:;:::il;;
vedouci ici ici
analytici pracovnici oddEleni
- 7 P—

Projektovi i 1 i
: . Pruduktfw\r Produlcr{':rw,' Keonzultanti Suppor‘?mh
programatefi analytik programator programatofi

Obrazek 27 Organi#ai struktura podniku

Daného pracovnika vzdy hodnotili ti pracovniciefkts nim nejvice spolu-
pracuji, coz znamena -fipy nadizeny, spolupracovnici na stejném projektu,
v pripact vedoucich pracovniki jeho podizeni.

Vyznamnost fifazovana jednotlivym hodnotiteh byla rozdlena nejprve
v ramci skupin, nasle@nmezi jednotlivé pracovniky dané skupiny. Réngani
bylo provedeno v obou Urovnich pomoci metody Metésyy alokace (Talaso-
v4, 2003). Nakonec byly stanoveny normované vabggdivych hodnotital u
kazdého pracovnika.

JAN NOVAK Projektovy analytik
Hodnoceni nadiizenymi 40
Vedouci projektového oateni 100
Hodnoceni spolupracovniky 60
Vedouci projektu 50
Projektovy analytik 25
Projektovy programator 25

Tabulka 9 Karta pracovnika — struktura hodnatitel
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ProtoZze pitazeni pracovnik ke konkrétnim projekim se v piéibé¢hu ¢asu
meni, je nutno i skladbu hodnotitepravidelr# aktualizovat. Roz&éleni vah mezi
skupiny hodnotitdl je nutno stanovit expednRozdleni vah mezi spolupracov-
niky na daném projektu je mozno provést na za&ktatpracovanych hodin, které
pracovnik vykazal na ukolech, na kterych spoluprat® timto hodnotitelem.
(Systém evidence prace ve figfrtoto umo#uje.) V gipads, kdy hodnoti poti-
zeni svého natzeného, jsou vahy mezi pdzené rozloZzeny rovnotme. Takto
definované redlné normované vahy jsou pak naslédrrifikovany analogicky,
jako vahy jednotlivych kritérii.

Tato ¢ast projektu ¥novana struktte hodnotital se postup¥ ukazala jako
nejrizikowjsi a v praxi velmi &Zce realizovatelna. iwvodem byly jednakasté
zmeény v pridéleni pracovnili na projekty, jednak velka fluktuace pracovnik
(odchazeli jak novi, tak zkuSeni lidé p&kalikaleté praxi, pichazeli stale novi
pracovnici). Neustélé aktualizace struktury hodetitigenerovaly takové mnoz-
stvi interni prace a tedy nakiagdze by naklady na hodnocerfepahovaly uZitek,
ktery by z hodnoceni spdaleost ziskala. Z tohotoigtodu bylo testovani modelu
omezeno jen na jedno oddni spolénosti a timésicéni interval hodnoceni se
zmenil na Sestimssicni.

Jako moZnéeSeni uvedeného problému se jevi kdvstanoveni fixnich vah
pro skupiny hodnotitél v ramci skupinyspolupracovnicby byly vahy rozdle-
ny rovnongrné. Je ale nutno podotknout, Ze z#riéa spolénost neni z hlediska
fluktuace pracovnik typickym pikladem IT spolénosti a v uvedenou dobu se
potykala s velkym nedostatkem pracovnik Z toho divodu také dochazelo
k castym gesurim pracovnik mezi projekty a praci natkolika projektech sou-
casre.

6.2.2 Vstupni data modelu, dotazniky

Z procesniho hlediska hodnoceni probih&kotika krocich. Nej#ive dostane
dany pracovnik dotaznik, ktery si v ramdigsavy na hodnotici pohovor vyplni.
Timto dotaznikem vyjad své sebehodnoceni. Stejny dotaznik dostanouniSich
hodnotitelé a vyjaid svij nazor, nakolik podle jejich nazoru hodnoceny prac
nik sphuje uvedené kompetence. Dotaznik obsahuje kvalitakiritéria obsaze-
na v kompetetnim modelu pro danou roli.

K hodnoceni vzhledem ke kvalitativnim kritériim iinapodnotitelé
k dispozici nerovnorrnou Sestidilnou jazykovou fuzzy Skalu. Pomoci aéxb
vyjadienych Skalovych hodnot hodnotitel vyfage, nakolik dle jeho nazoru hod-
noceny pracovnik splije poZzadovanou uroxalané kompetence. Jednotlivé Ska-
lové hodnoty jsou modelovany linearnimi fuzdgly zadanymitveticemi bod
(viz tabulka 10, obrazek 28).

Skala byla zamrné stanovena jako nerovnémma. Divodem je skute
nost, Ze lidé maji tendenci vyhybat se extrémnioibtam a volit spiSeistdove
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hodnoty. Pokud tedy uZkdo voli extrémni hodnotu, d& seedpokladat, Ze si je
svym rozhodnutim vice jisty. Proto maji extrémndhoty mensi neditost. Ne-
urcitost nafista smérem ke stedovym hodnotam.

Body Deskriptory Vyznaéné body

1 Vubec nespiuje 0 0 0 0,1
2 V¢EtSinou nespiuje 0 0,1 0,2 0,3
3 SpiSe nesplje 0,2 0,3 0,4 0,6
4 SpiSe spiluje 0,4 0,6 0,7 0,8
5 VétSinou sphuje 0,7 0,8 0,9 1
6 Zcela spluje 0,9 1 1 1

Tabulka 10 Hodnotici Skéala

0,8

0,6 4

0,4

0,2 |

D T T T T T T T T T T
0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8 0,9 1

Obrazek 28 Modelovani Skalovych hodnot pomoci fudggl

Hodnoceni vzhledem k ostatnim kritériim jsou pdivia na zaklag dat
pievzatych z personalni dokumentace pracovnika. Ratit&tivni kritéria pe-
vzata z dokumentace (mamplosazeny stupievzailani) byla nejprve jednotlivym
stawim piitazena bodova hodnoceni a poté byla provedena dramste &chto
bodovych hodnoceni na stupnaplréni sledovaného cile. Pro kvantitativni krité-

ria (nag. doba praxe) bylaifmo stanovena hodnotici funkce, ktera kazdé hodno-
té kritéria grifazuje miru napkni sledovaného cile.

Systém bodovani byl stanoven ve spolupraci s vedempol€nosti nasle-
dovrg:

Pro vzalani bylo stanoveno jako minimélni vyhovujici hotlnstedoskol-

skeé vzaélani, jako plr vyhovujici hodnota vysokosSkolské éini v doktorském
stupni (viz tabulka 11). "
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Vzdélani Body
SS 1
VOS (DiS.) 2
VS (Bc.) 3
VS (Mgr., Ing.) 5
VS (PhDr., RNDr. apod.) 6

VS (PhD., CSc.) 8
Tabulka 11 BEdgleni bodi dle dosazeného vigkhni

Hodnoceni dosaZzeného ethi podle pidélenych bod je na obrazku 29.

0,8 -

0.6 -

0.4 q

0,2 q

D T T T T T T T T T
1 2 3 4 5 G 7 8 9

Obrazek 29 Hodnoceni dosazeného stumaklani z hlediska stugnnaplréni cile

U zapaitatelné praxe byla jako pinvyhovujici hodnota stanovena délka praxe
48 mesiaa (obr. 30).

0,8 -

0,6 -

04

0,2 -

D T T T T T T
12 24 36 48 60 72

Obrazek 30 Hodnoceni zafiatelné praxe
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Z hlediska potu certifikaci se vychazelo z o certifikaci poZadovanych
spole&nosti Microsoft. Minimalni poZzadovana hodnota steama nebyla. Jako
zcela vyhovujici byl stanoven et certifikaci odpovidajici Urovni ,Microsoft
Certified Business Management Solution Professfotedy ¢tyii certifikace (ob-
razek 31).

1 2 3 4 5 6
Obrazek 31 Hodnoceni ol certifikaci

Jazykové znalosti byly posuzovany na zaklatumu znalosti podle doku-
mentu ,Spolény evropsky referami ramec pro jazyky“. Podle jednotlivych
arovni byly gidélovany body (viz tabulka 12). Vifpac znalosti vice jazyk se
body sitaji. Jako pl& dost&ujici hodnota bylo stanoveno 8 lid8i(obrazek 32).

Stupeai znalosti
Al
A2
Bl
B2
C1

C2 10
Tabulka 12 Edéleni bodi dle jazykovych znalosti

ody

oo~ NIF|TO

4 Nelinearni pidelovani bod plyne ze skuignosti, Ze ani &eni jazyka neprobiha linedrnmno-
ha studeritm trva dvakrat tak dlouho dosahnout GréB1 z Grovié A2 nez dosahnout A2 z Al.
(http://www.jazyky.com/content/view/80/53/)
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1 -
0,8 -
0,6 -
0,4 -
0,2 -

0 . . . . . ' . . ; ;

1 2 3 4 5 B 7 8 g 10

Obrazek 32 Hodnoceni jazykovych znalosti didgenych bod
Priklad:

Programator Jan Novak ziskal na zaklalbtaznik a objektivnich skutenosti
z personalni evidence hodnoceni uvedena v tab@lce 1

Kritérium Fuzzy vahd® | Hodnoceni
VSTUP 0,23;0,33;0,43

Vzdelani 0,06;0,16;0,26 5 bdd
Zkusenosti 0,06;0,16;0,26 6028101
Certifikace 0;0,1;0,2 6 bad
Jazykové znalosti 0;0,06;0,16 6 liod
Odolnost wci stresu 0;0,06;0,16 &Sinou sphuje
Kreativni mysleni 0;0,08;0,18 SpiSe naspé
Zékaznicka orientace 0;0;0,1 ¢Minou sphuje
Otewenost Wici zmené 0;0;0,1 \EtSinou sphuje
Schopnost &eni 0,01;0,11;0,21 SpiSe spje
Ochota k vzdlavani 0,06;0,16;0,26 | &Sinou sphuje
Analytické mysleni 0,01;0,11;0,21 SpiSerspé
Vize a strategie 0;0;0,1 SpiSe naspé
VYSTUP 0,23;0,33;0,43

Splreni cili z minulého| 0,15;0,25;0,35 SpiSe nespje
obdobi

Kvalita prace 0,4;0,4;0,5 SpiSe naspé
PInéni Ukoli v terminu 0,25;0,35;0,45| &&inou nespiuje
PROCES 0,24,0,34;0,44

Centralita prace 0,1;0,2;0,3 ¢¥inou sphuje
Interpersonalni citlivost 0;0;0,1 SpiSe nasip

15 vahy kritérif a jejich skupin if@vzaté z modelu hodnoceni byly transformovany manpwané
fuzzy vahy prosednictvim programu FuzzMe.
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Tymova prace 0,3;0,4;0,5 &Binou sphuje
Komunikace a vliv 0,2;0,3;0,4 d8inou sphuje
Integrita 0;0,1;0,2 WtSinou spihuje
Organiz&ni chovani, vet 0;0;0,1 SpiSe nesplje
deni

Tabulka 13 Hodnoceni dle jednotlivych kritérii

PovSimrme si, Ze ddli hodnoceni, @ajde o expertni hodnoceni pomoci prv-
ku jazykovych fuzzy Skél ziskavana z dotaznikebo o hodnoceni dle kritérii,
jejichz hodnoty jsou ffebirany z personalni databaze, ma vzdy charakier\(f
miry naplréni sledovaného cile. Ta'gdem napovida, Ze k hodnoceni bude pou-
Zita fuzzifikovana metoda dikch cili. Tématu vypétu celkového agregovaného
hodnoceni budesmovana nasledujici kapitola.

6.2.3 Pouzith metoda agregace hodnoceni

Pro kazdého hodnoceného pracovnika je k dispoatnbceni na zakladkritérii
odpovidajicich kompetencim ve fo¥ndotaznik vyplnénych stanovenymi pra-
covniky. Hodnoceni na zéklaabyvajicich kritérii je dano jednoztr& na za-
kladk dat evzatych z personalni databaze a pomoci hodnotigidtti defino-
vanych pro tato kritéria. DalSi zpracovani dat jinébs rekolika krocich.

Nejprve se pro jednotliva kvalitativni kritéria po¢tou priimérna fuzzy
hodnoceni jako vazenégmeéry fuzzy hodnoceni danych slovnimi hodnocenimi
vSech hodnoticich pracoviiikFuzzy vahy jednotlivych hodnotifejsou defino-
vany, jak bylo popsano v kapitole 6.2.1 — Hodn&giteVysledné fuzzyislo vy-
jadfuje hodnoceni pracovnika vzhledem k danému kritékinalogicky postup
bude u ostatnich kritérii, ktera jsou obsazenataaioku. Provede se jazykova
aproximace vysledného hodnoceni vzhledem k jedryotlikritériim.

Jako dalSi krok je provedeno dogti hodnoceni vzhledem ke kritériim,
kde je hodnoceni jednoztr@ dano na zakladdefinovanych podminek (vikh-
ni, praxe, certifikace, jazykové znalosti).

V dalSi fazi probiha agregacediéh fuzzy hodnoceni v hodnoceni celkové.
Nejprve je provedena agregace dle skupin VSTUP, MY, PROCES, nésled-
n¢ agregaceéchto skupin. Hodnotici strom je definovan ve shee stanovenym
hodnoticim modelem. Hodnoceni je vy¢teno jako fuzzy vazeny pmér dil¢ich
hodnoceni vzhledem k jednotlivym kritériim. Vysleak je fuzzyislo C defino-

vané na intervaly0, 1), jehoZ funkce Hsludnosti je prodc(0,1) definovana
vztahem
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min{V; () - Vo (%) . G( 6) e s G G} |

C(c)=max{ m m _ (62
DNG=6 2 y=1y20,¢0(0} = 1.,

kde C,,...,C, jsou fuzzyéisla definovana na interval(0,1) vyjadtujici dili

hodnoceni vzhledem k jednotlivym kritériim ¥ ,i =1...,mjsou normované
fuzzy véhy jednotlivych kritérii.

Analogicky probiha agregace pro sebehodnocenopndka.

Pro &ely testovani tohoto modelu na realnych datech kydgregaci hod-
noceni vyuzivdno nejprve demoverze programu NEFRt&a byla vyvinuta
spole&nosti TESCO SW aifoZzena k publikaci TalaSova (2003). V této veryi b
lo hodnoceni agregovano metodou vazenétiongnu dilcich fuzzy hodnoceni
(vdhy musely byt tedy definovany realnytisly, vic systém NEFRIT neumoz-
noval). Pozdji jiz bylo vyuzivano programu FuzzME (Halek, TalaSova, 2010),
ktery umo#iuje provést agregaci metodou fuzzy vazenélimpru, tj. s pouzitim
neukitych vah (viz obrazek 33).

@ FuzME - programator.FuzzyProject
Soubor  Upravy  Uzel Nastroje  Napovéda
Jméno varianty  Jan Nowak | Zobrazit seznam variant
Strom dilgich cili Uzel = m
=] (5 ] = Programator Vahy p—
aje| [ = —
|§] Iﬁl [I| B s 023,033,043 -
+@ Jazykoué hodnoceni B v 023,033,043 =
[=-@ Vstup spife spliue o
@ Vaddldoni W FProces 024,034, 044 ~ |
-t Teudenost
- Certifilkace 2 Upravit 3kalu
iz Jazylove znalosti
1) Odolnost vidi stresu & Fuzzy vaieny primér
1) Kreativni mySleni
1) Zakaznickd onentace Hodnoceni uziu Vahy
) CtevPenost vUE zménd 1
1) Schopnost uZeni 1
1) Ochota kvadélavani 0,75 |- 075
) Analyticke mySleni 05 i
1) Vize & strategie 5 0.5
=@ Vstup 025 025
=) Spindni cild 2 minulého obdabi ; =
) Kvalita préce 0 0 0.5 T o
i) Plnéni Okold v terminu Tassis:
=@ Proces 0611 Hodnoty
1) Certralita préce Mo
1) Interpersondlni citlivast (0,33, 0,888) L
-2 Tymové préce Jadro 0,75
1) Komunikace a viliv [0,57, 0,654] 0.5
<3 e e = 3 . Zobrazit hodneceni v uziu ‘ 7
-1} Organiza&ni chovani, vedeni 025 |-
T m ¥ £ 01 02 03 04 05 06 07 08 09 1

Ob}ézek 33 Zpracovani v programu FuzzME

Po vloZeni udaj do programu FuzzME byla provedena agregace vei-skup
nach i celkova agregace (agregovana fuzzy hodnogseni jednak jazykay
aproximovana, jednak aproximovana realnyislem — &ZiS&€m vysledného
fuzzy hodnoceni). Vysledky jsou uvedeny v tabuldée 1
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Oblast Jadro Nosg Tézisté | Skalova hodnota

VSTUP (0,673;0,725)| (0,42;0,964)0,698 Spise splje az
vétSinou sphuje

VYSTUP (0,23;0,33) (0,11;0,562)0,313 \&tSinou nespiu-
je az spiSe nespl-
nuje

PROCES (0,8;0,9) (0,6;1) 0,82 éMinou sphuje

CELKOVE (0,57;0,654) (0,33;0,888) 0,611 SpiSe splje

HODNOCENI

Tabulka 14 Hodnoceni ve skupinach a celkové hodrioce

6.2.4 Vystupy, motiva¢ni pohovor

Po zpracovani vysledknasleduje motivani pohovor s hodnocenym pracovni-
kem. Pohovor ma &kolik ¢asti. Nejdive je s pracovnikem konzultovano jeho
sebehodnoceni. Néasletivedouci pracovnik sezndmi hodnoceného s vysledky
hodnoceni. V fipac Spatného hodnoceni ¥kieré oblasti se pokusi najitiginu

a zpisobieSeni. Pokud je zji&a vyrazna neshoda mezi sebehodnocenim a hod-
nocenim jinymi pracovniky, hleda se vyteni. Pracovnik si stanovi cile nd$

ti obdobi, které musi obhgjitgd svym natizenym. Hodnoceni spini t&chto

cila je pak zahrnuto do hodnoceni pracovnika za daEoloi.

Vystupem hodnoceni daného pracovnika je tedy harodgodnotiteli a sebe-
hodnoceni pracovnika, oboji v nasledujicigrth rovinach:

» Hodnoceni dle jednotlivych kritérii
« Agregovana hodnoceni ve skupinach VSTUP, VYSTUR@GEES
 Celkové hodnoceni pracovnika

Vysledna hodnoceni jsou ve vSetbch Urovnich vyjaigna fuzzygisly a je
mozno je dale zpracovavat. Jednou z moznosti jeaddhvysledna fuzzyisla
notlivych pracovnik mezi sebou, zname také informaci o rozdilech rjegimh
hodnocenimi.

DalSi moznosti je jazykova aproximace, pomociéieyjadime vysledné
hodnoceni jazykau Jazykové vyjateni hodnoceni dZe byt pro mnohé pracov-

4

niky prijateln¢jSi a pochopitel&Si neZciselné vyjadeni €zisttm ¢i fuzzy ¢islem.
Agregovana hodnoceni za oblasti VSTUP, VYSTUP ®ERS vstupuji

také do dalSéasti projektu, ktera jednovana klasifikaci pracovnikdle pracov-
nich typ a nasled&vybéru odpovidajici strategiézeni pracovnika.
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6.3 Strategierizeni pracovnika

Cast navrhovaného systému pro podpiéeeni lidskych zdrdj, ktera se zabyva
vybérem vhodné strategiézeni pracovnika, navazuje ngedchazejictast hod-
noceni pracovnika vyuziva vysledk ziskanych z hodnoceni. Ri@aeni lidskych
zdroji je velmi dileZité hodnoceni ve skupinach VSTUP, VYSTUP a PROCE
Vzajemné vztahy mezi hodnoceniméehto skupinach wwuji pracovni typ pra-
covnika (Hronik, 2006). Na zaklaanalosti typu pracovnika pakiie byt pro
daného pracovnika vybratiaici strategie, ktera odpovida jeho pracovnimu typ
a jejimz pouzitim tedy bude praymbdobré dosazeno pozadovanych vyslédk

6.3.1 Ur¢eni pracovniho typu metodou fuzzy klasifikace

K tomu, aby bylo mozZno stanovit pracovni typ, byldvoiena baze fuzzy pravi-
del (obr. 34). Tato fuzzy pravidla popisuji vztaimgzi agregovanymi hodnoce-
nimi ve skupinach VSTUP, VYSTUP a PROCES na jedr@nsa pracovnim
typem na strandruhé.

Agregovana hodnoceni na levych stranach praviiel yyjadena pomoci
Skalovych hodnot jazykové fuzzy Skaly (obr 35). pfavych stranach pravidel
jsou ozn&eni popisujici vzdyitdu odpovidajici danému pracovnimu typu. Ke
kazdé zdchto ftid je pitazena odpovidaji¢idici strategie. Popis pracovnich ty-
pt a odpovidajicichiidicich strategii je v tabulce 19. Strukturu pradofa typi je
mozno schematicky vyjdd pomoci krychle (obr. 36)

Pro daného pracovnika jsou vstupem do fuzzy kkagiiiho systému agre-
govana hodnoceni ve skupinach VSTUP, VYSTUP A PROJH fuzzy klasi-
fikaci je pro kazdého pracovnika n&pk vypaten stup#é shody mezi jeho hod-
notami vstupnich velin a levymi stranami pravidel. Pro kazdaidu, tj. pro
kazdy pracovni typ, je vygtena sila zasaZenfidy (,pocet hlasi hovadicich
Vv jeji prosgch®) jako souwet stupit shody &ch fuzzy pravidel, kter4 odpovidaji
této #idé; tj. je pouzit algoritmus ,Voting by Multiple Rue. Trida
s maximalnim p&tem hlag je oznd&ena jako vitznda. V gipadt, kdy paet hlas
pro vitznou tidu je nizky nebo wstvi neni dostate¢ jasné, neni pracovnik
zarazen do Zadnéitly, a tedy pro &§ nemiZe byt pouZzita Zadnéiidicich strate-
gii. Pro &ely vypcaitu byl pouzit program FuzzME (Halek, TalaSova, 2010).
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| FuzzME - programstor AID FuzzyProject

Soubor  Upravy Uzel Nastroje  Napovéda
|

Jméno vaarty  Jan Movék I Zobrazit seznam variant

Strom dil&ich cilu Uzel Béze pravidel
@ @l @ % or ) Pridat pravidio @ @ Typ inference  Voting by Mutiple Ru +
2 - dzpyov hodnocen: ‘
mey G [ St [Cowsme ) | [wswe ] | (eroces. ] | [ fogema ) | [HEEN
@ Praxe
ek (J:e:yl‘kaée - 52 Upravit $kalu EJ lII {zce{aspﬁuje V} \zca‘asp\ﬁme VJ lzcela spifiuje VI [Hvézda v] lII
-3 Jazykové malos
~i=) Odolnost viii stresu A Fuzzy expertni systém
i) Kreativnl mySlent i [ZJ l:l ‘zcetasplﬁu)e " [zuelasplﬁuja '} |v|l|bec nesplfije v| IEnfantIsmblE 'I
,,\ Zakamicks orientace Hodnocen uziu:
:: g;v;r;::;t:;:'\ﬂzmana 1 : ‘Ladasplﬁu}a " ‘vubecnasplﬁuje " |zcela splfiie '| lSM)rri'tw 'I lIl
i) Ochota k vadélavni [ S S
i\ Spchnpnln’:anah'lmkéhﬂmﬁ‘f 9:5 |E| ‘vﬂbecnesplﬁuje '} \mdasp\ﬁuje 'J Izcela spliuje '| lSwﬂpmmky‘dFié ']
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Obrazek 34 Baze pravidel v programu FuzzME

t‘ﬁbec nespliiuje vétsinou nespliiuje spise nespliluje zcela sphiuje
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Obrazek 35 Skala pro zadani vstughodnoceni ve skupinach

Pracovni typ je dan vzajemnym vztahem mezi hodmogeve skupinach
VSTUP, VYSTUP a PROCES. Graficky je znaz#va na obrazku obr. 36. Osy
souadnicového systéemurgdstavuji uvedend&itagregovana hodnoceni, nejhorsi
mozné hodnoceni je na obrazku reprezentovano hodmptnejlepsi mozné hod-
noceni hodnotou 1. Vrcholy krychle odpovidaji jasryhrartnym pracovnim
typim (hodnoceni ve skupinacheastavuji vSechny mozné kombinace nejhor-
Sich a nejlepSich moznych hodnot, nul a jeek). Je ¥ejmé, Ze ¥tSina pracov-
nika bude stat mimo tyto krajnitipady, takto zcela a& vyhragné pracovni ty-
py odpovidajici vrchaim krychle se v praxiiejme priliS vyskytovat nebudou.
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QUTPUT /|
i(H G A - Hodny nemotora
| B - Slibny typ
E , F C - Inteligentni lajdak a provokatér
i D - Kazisvét
| E - Sympaticky dfié
i 0 1 F - Hvézda
g =i mﬂ_ G - Enfant terrible
el e H - Samorost
PROCESS A B

Obrazek 36 Grafické znazami pracovnich tyf

Pokud vychazime ze skdtesti, Ze jazyko¥ vyjadiené hodnoceni ve
zminovanych fech oblastech je vyj&eno Skalovymi hodnotami Sestidilné
jazykové fuzzy Skély, fiteme na kazdé ose vymezit Sest oblasti, které
odpovidaji uvedenym Skalovym hodnotam. Timtdisghbem se vySe uvedena
oblast zndzorné na obr. 36 rozpadne nakolik podoblasti, které odpovidaji
jednotlivym kombinacim hodnoceni v oblastech VSTWRSTUP a PROCES.
Jednotlivé oblasti kombinaci hodnoceni je moznoesdticky znazornit cft
krychli (pro jednoduchost zobrazeni neuvaZujemeovrenernost pouzitych
hodnoticich Skal, ani fakt, Ze se jedna nikolivkalg tvorené intervaly, ale o
fuzzy skaly).

Obrazek 37 Grafické znazam — vyhragné pracovni typy
Na obrazku 37 jsou zobrazeny oblasti, které veyfyojeti odpovidaji o

vyhrarénym pracovnim tyfim, jazyko¥ vyjadiené hodnoceni ve vseckech
oblastech nabyva krajnich hodnotast baze pravidel odpovidajicéntto
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oblastem ma tvar uvedeny v tabulce 15, vahy praysde v tomto pipack rovny

jedné:
VSTUP VYSTUP PROCES Pracovni Vaha
typ

Vibec Vubec Vubec Kaziswt 1

nesphuje nesphuje nesphuje

Vubec Vubec Zcela sphuje Hodny 1

nesphuje nesphuje nemotora

Vubec Zcela sphuje | Viibec Samorost 1

nesphuje nesphuje

Vubec Zcela sphuje | Zcela spluje Sympaticky| 1

nesphuje dric

Zcela sphuje | Vibec Vubec Inteligentni | 1
nesphuje nesphuje lajdak a

provokatér

Zcela sphuje | Vibec Zcela sphuje Slibny typ 1
nesphuje

Zcela sphuje | Zcela spluje | Viibec Enfant 1

nesphuje terrible

Zcela sphuje | Zcela spluje | Zcela spluje Hwzda 1

Tabulka 15 Baze pravidel pro vyhegmé pracovni typy
Je Zejmé, Ze této skupinpravidel bude odpovidat relat&maly paet

pracovniki, vétSina lidi tak jednozr@é vyhrarény pracovni typ mit nebude.
Z hlediska praktického vyuZiti je tedy nutno oblestsfit.

Obrazek 38 Grafické znazam — mér vyhraréné pracovni typy

Na obrazku 30 je znazamma fialovou barvou &sSi cast krychle, ktera uz
bude v praxi pokryvat podstatnvétSi paet pracovnik (do nové oblasti
zahrneme i vySe uvedené vyheaa typy — tj.éervené krychliky). Pokud budou
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hodnotami charakterizujicicmi hodnoceni pracovrikagni hodnoty, bude-li se
tedy jednat o vyhramy pracovni typ, budou tyto hodnoty jednak&ltyhovovat
jednak pravidlu z prvni skupiny, jednak pravidluém druhé skupiny, a podle
pouzitého algoritmu bude pracovnik klasifikovangakyhrarény pracovni typ.
Druhacast baze fuzzy pravidel ma tvar uvedeny v tabligevahy pravidel jsou

rovny hodncg 0,5.

VSTUP VYSTUP PROCES Pracovni Vaha
typ

Vubec Vubec Vubec Kaziswt 0,5
nesphuje nesphuje nesphuje
nebo ¥tSinou | nebo ¥tSinou | nebo ¥tSinou
nesphuje nesphuje nesphuje
Vubec Vubec VétSinou Hodny 0,5
nesphuje nesphuje sphuje nebo | nemotora
nebo ¥tSinou | nebo ¥tSinou | zcela spiuje
nesphuje nesphuje
Vubec VétSinou Vubec Samorost 0,5
nesphuje sphuje nebo | nesphuje
nebo ¥tSinou | zcela spiuje nebo ¥tSinou
nesphuje nesphuje
Vubec VétSinou VétSinou Sympaticky| 0,5
nesphuje spliuje nebo | spliuje nebo | dfi¢
nebo ¥tSinou | zcela spiuje zcela spiuje
nesphuje
VétSinou Vubec Vubec Inteligentni | 0,5
sphiuje nebo | nesphuje nesphuje lajdak a
zcela spluje | nebo ¥tSinou | nebo ¥tSinou | provokateér

nesphuje nesphuje
VétSinou Vubec VétSinou Slibny typ 0,5
sphiuje nebo | nespfhuje sphuje nebo
zcela spluje | nebo ¥tSinou | zcela spiuje

nesphuje
VétSinou VétSinou Vubec Enfant 0,5
sphuje nebo | sphuje nebo | nesphuje terrible
zcela spluje | zcela spiuje nebo ¥tSinou

nesphuje

VétSinou VétSinou VétSinou Hvézda 0,5
sphiuje nebo | sphuje nebo | sphiuje nebo
zcela spluje | zcela spiuje zcela spiuje

Tabulka 16 Béaze pravidel pro né&wyhraréné pracovni typy
Oblast, kde je mozné provést klasifikaci pomoczebduzzy pravidel je

mozné roz&it jeS€ vice — o oblasti vyja@né oranzovou barvou, které
piedstavuji mezitypy mezi dma sousednimi typy. Jedna se o pracovnikyj kte
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jsou vyhragni ve dvou zeif sledovanych kritérii, pokud jde ¢eti jsou naopak
neutralni. Zde se vSak jiz nebude jednat o konkr@tracovni typ, ale o
kombinaci dvou typ. Tomu také bude muset odpovidiaici strategie.

Obrazek 39 Grafické znazami — kombinace dvou pracovnich fyp

Jazykova fuzzy béaze pravidel ma tvar uvedeny vitabli7, vahy pravidel jsou
rovny hodnck 0,5.

VSTUP VYSTUP PROCES Pracovni Vaha
typ
Spise Vubec Vubec Mezi 0,5
nesphuje nesphuje nesphuje Inteligentni
nebo spise nebo étSinou | nebo ¥tSinou | lajdak a
spliuje nesphuje nesphuje provokatér
a Kaziset
Spise Vubec VétSinou Mezi 0,5
nesphuje nesphuje sphuje nebo | Slibny typ a
nebo spise nebo ¥tSinou | zcela spiuje Hodny
sphuje nesphuje nemotora
Spise VétSinou Vubec Mezi 0,5
nesphuje sphiuje nebo | nesphuje Samorost a
nebo spise zcela spiuje nebo ¥tSinou | Enfant
spliuje nesphuje terrible
Spise VétSinou VétSinou Mezi 0,5
nesphuje sphuje nebo | spliuje nebo | Sympaticky
nebo spise zcela spluje | zcela spiuje diic a
sphuje Hvézda
Vubec Spise Vubec Mezi 0,5
nesphuje nesphuje nesphuje Samorost a
nebo ¥tSinou | nebo spise nebo ¥tSinou | Kaziswt
nesphuje sphuje nesphuje
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Vubec Spise VétSinou Mezi 0,5
nesphuje nesphuje spliuje nebo | Sympaticky
nebo ¥tSinou | nebo spise zcela spiuje diic a
nesphuje spliuje Hodny
nemotora
VétsSinou SpisSe Vubec Mezi 0,5
spliuje nebo | nesphuje nesphuje Enfant
zcela spiuje | nebo spiSe nebo ¥tSinou | terrible a
spliuje nesphuje Inteligentni
lajdék a
provokatér
VétSinou SpiSe VétSinou Mezi 0,5
spliuje nebo | nesphuje spliuje nebo | Slibny typ a
zcela spiuje nebo spise zcela spiuje Hvézda
spliuje
Vubec Vubec SpisSe Mezi 0,5
nesphuje nesphuje nesphuje Hodny
nebo ¥tSinou | nebo ¥tSinou | nebo spiSe nemotora a
nesphuje nesphuje spliuje Kaziswt
Vubec VétSinou SpisSe Mezi 0,5
nesphuje spliuje nebo | nesphuje Samorost a
nebo étSinou | zcela spiuje | nebo spiSe Sympaticky
nesphuje spliuje dri¢
VétSinou Vubec Spise Mezi 0,5
sphhuje nebo | nesphuje nesphuje Inteligentni
zcela spluje | nebo ¥tSinou | nebo spise lajdak a
nesphuje spliuje provokatér
a Slibny typ
VétSinou VétSinou Spise Mezi 0,5
sphiuje nebo | spliuje nebo | nesphuje Hvézda
zcela spluje | zcela spiuje nebo spise Enfant a
spliuje terrible

Tabulka 17 Baze pravidel pro kombinaci dvou pradcivitypi

Pracovniky, jejichz hodnoceni nevyhovuje ZadnémwuySe uvedenych
pravidel, nebude mozno klasifikovat, nebude apouzitelna Zzadna z uvedenych
fidicich strategii.

P¥i pouziti vySe uvedené Sestidilné hodnotici Skalynpznych celkem 219
raiznych kombinaci hodnot. fiP vySe popsaném postupu tvorby fuzzy baze
pravidel se celkové mnoZstvi pravidel snizi na pa2@ pravidel. Navrzené baze
pravidel dava p relativné malém pdétu pravidel postéujici vysledky.

K vlastnimu vypétu bylo vyuzito programu FuzzME, byl zvolen typ

inference ,Voting by multiple rules” (viz kap. 4.4podifikovany na gklad
vazenych pravidel (Hotek, 2011).
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Pokud bychom ke klasifikaci nevyuzivali fuzzigiupu, ¥tSinu pracovnii
by nebylo moZno zadit do Zadného pracovniho typu, vyj&de o pracovnikovi
pouze v rozliSeni ,splje” x ,nesphuje” by bylo obtizné (nabizi se sice &iih
vzdalenost vektoru hodnot charakterizujicich kabd@hacovnika od kazdého
z rohi zakladni krychle a dit nejbliZzsi roh, to ale rfeSi otazku, zda je pragjn
vhodné pouzitidici strategii definovanou praiplusny vyhrasny pracovni typ).
S vyuzitim jazykovych fuzzy Skal je snagi vymezit pravidla, ktera ktera
spojuji rozhodnuti o ifrazeni pracovniho typu skdt& také s podlozenym
dopori&enim o voll fidici strategie.

Ptiklad:

Do programu FuzzME bylo zaddno hodnoceni prograrmai@ana Novaka ve
skupinach VSTUP, VYSTUP a PROCES ziskandedphozi¢asti projektu. Na
obrazku 40 je vi&, Ze z prvni skupiny pravidel odpovidajicich vyhaym ty-
pum nebylo zasazeno Zadné pravidlo.

[ vstwe || [ wistur ]| [ proces | | [ Pogemaer | | EERN |
(%] | 1 || |cespliie | | |zcslasplivie | | |celaspliie | | [Hygzda [ o |
(X] |2 || [scclaspie  ~| | [scelaspiiie | | [wibecnespiige ~| | [Edferttentle ~| [ [ o |
(X | 3 || [ecelaspiie *| | [vibecnespifuie ¥ | | [zcelaspie ¥ | | [Sibnitp [ o ]
(X] |4 || |wibecnespiivie v | | [zcelaspize | | [zcelaspliue  w| | |Sympatiokdfic »| | [ 0 |
(X | 5 || [wibecnespliie »| | [wibecnespliie »| | [zcelaspliie | | [Hodnfnemetoe «| | | 0 | |2
(X] | 8 || |vibecnespivie v | | |zcelaspiiie | | [wibecnesolie ~| | |Samorost ([ o |
(] | 7 || |zcelasplive «| | |vibecnespiiue v | | [wibecnesplie *| | |intelgentnitadi | | [ 0 |
(Xl | 2 || [vibecnespifvic = | | [wibecnespiiuie v | | [vibeenesplie »| | |Kazisvét N T

Obrazek 40 Prvni skupina pravidel (vyhtaé typy)

Tabulka 18 uvadi pravidla, ktera byla zasazeeaelmé, Ze pracovnik
nepati mezi vyhragné typy, nejblize ma ke slibnému typu. Je posumgtam k
pracovnimu typu Hézda. Jak je viét z hodnot uvedenych v tabulce, maximalni
stupdi zasazeni (po vynasobeni vahou pravidla) je prpiskiumezi Slibny typ a
Hvezda.

VSTUP VYSTUP PROCES [ Pracovnityp | h h-v

VétSinou Vubec nespl-| VétSinou Slibny typ 0,864 | 0,432
sphuje az nuje az étsi- | sphuje az
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zcela spiuje | nou nespiluje | zcela spiuje
SpiSe nespl- | Vibec nespl-| VétSinou Mezi Slibny | 0,864 | 0,432
nuje nuje az ¥tsi- | sphuje az typ a Hodny

nou nespluje | zcela spiuje | nemotora
VétSinou SpiSe nespl- | VétSinou Mezi Slibny | 0,964 | 0,482
sphuje az nuje sphuje az typ a Hwzda
zcela spiuje zcela spiuje
VétSinou Vubec nespl-| SpiSe nespl- | Mezi Inteli- | 0,697 | 0,3485
sphuje az nuje az ¥tsi- | nuje gentni lajdak
zcela spiuje | nou nespluje a provokatér

a Slibny typ

Tabulka 18 Pravidla s nenulovym zasazenim

6.3.2 Strategiefizeni vychazejici z pracovniho typu

Nasledujici tabulka (Hronik, 2006) uvadehled jednotlivych pracovnich tgpu
kazdého typu je uvedena motiva strategie odpovidajici danému pracovnimu
typu (tabulka 19). Tato strategie je ¢lpouzitelna pouze pro jasrvyhraréné
pracovni typy, kterych bude v praxi nejspiSe memSuh pracovnil, ktefi budou
odpovidat kombinaci dvou pracovnich tyge jiz pouZititidici strategie kompli-
kovargjsi, nicmér i pro tyto pracovniky mohou byt uvedené strategiditkem.

Zpracovani &chto kombinovanych strategii by vSak jiZlm byt v rukou specia-
listti, coZz mize nandtem pro dalSi spolupréaci s psychology v této oblast

VST | VYS | PRO | PRACOVNI | MOTIVA CNi STRATEGIE
UP TUP | CES | TYP
1 1 1 Hwzda Davat nar¢jsi ukoly, povzbuzo;
vat neformdlni autoritu, davat za
vzor, delegovat, povysit
1 1 0 Enfant terrible Vice zapojovat do skupinovych Uk
G nebo naopak p@vovat samostat
nymi ukoly, podle typu osobnost
VyZaduje zasadovy, nepromijejici
pristup, neopomijejici zadny klad.
Potiebuje pijeti druhymi, ne mra;j
vokarstvi.
1 0 1 Sympaticky | Instruovat a vytveit podminky pro
dri¢ sebevzdlavani
0 1 1 Slibny typ Poskytovat vice podpory, podpd
vat odvahu, odolnost a seliwedru.
1 0 0 Samorost Formovani.
0 1 0 Inteligentni Dat hranice, termin zény s jasnymi
lajdak a pro- dopady v pipac nesplni. Co nej-
vokatér vice z@tné vazby.
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0 0 1 Hodny nemot Po nelsgsném dodovani za pomor

tora ci druhych lidi (typu enfant terrible)
uvazovat o perazeni
0 0 0 Kazis¥t Problematicky vybr. Je teba ote-

viere mluvit 0 moznosti odchodu.
Iniciativu k napra¥ ponechat vy
hradré na dotg¢ném cloveéku. Jass

stanovit termin viditelnych zém.
Tabulka 1Ridici strategie dle pracovnich typ

6.4 Vhodnost pracovni role pro daného pracovnika

6.4.1 Hodnoceni kompetenci pracovnika versus kompeténi
modely pracovnich roli

V praxi bZr¢ nastava situace, kdy pracovnik nefili UsgEsny, je nespokojeny

a prace se mu nedlapokud je vSak if@razen na jinou praci, situace se obraci a
pracovnik je hodnocen pozitignTo je znamkou skuteosti, Ze fivodni pracov-

ni role nebyla pro daného pracovnika vhodna. Jerowsbtizné fedem odhad-
nout, ktera role pro danéhovéka vhodna je a ktera naopak neni a na kterou
praci by giipadré bylo vhodné jej feradit. V takovém rozhodovani nam ép
mohou pomoci kompeténi modely.

V naSem systému se nabizi vyuZit jiZ popsany mpaehodnoceni pracov-
nika na zaklagl kompeteginiho modelu definovaného pro danou pracovni roli.
Stejre jako bylo popsano v kapitole 6.2 — ,Hodnoceni praki” zjistime diki
hodnoceni pracovnika podle jednotlivych kompetektdra jsou vyjatena li-
chokéZznikovymi fuzzy cisly, predstavujicimi prvky jazykovych fuzzy Skal.
K dispozici jsou kompeteémi modely definované pro jednotlivé pracovni role.
Méame tedy vSe ptgbné k tomu, abychom mohli provést agregaciahil hodno-
ceni, a to postugnpodle kompetetnich model odpovidajicim vSem rolim.
Uvédomme si fitom, Ze kazdy z kompeténich modeil je uken normovanymi
fuzzy vahami kompetenci, které vyjad jejich relativni dilezitosti v ramci spo-
le¢né jediné zakladni mnoziny kompetenci z pohled&gaacovni role.

6.4.2 Vybér optimalni pracovni role pro daného pracovnika

Abychom mohli stanovit, kterd pracovni role je gianého pracovnika nejvhod-
ngjSi, resp. pracovni role usf@mat podle vhodnosti, provedeme postupgrega-
ci dilcich hodnoceni podle kompetgrich model odpovidajicim jednotlivym
pracovnim rolim.

Celkové hodnoceni podle daného komp&témo modelu je p&itano jako
fuzzy vadzeny pimér fuzzy¢isel, gicemz normované fuzzy vdhy kompetenci jsou
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pro kazdou pracovni roli jiné, odpovidajici kompgtému modelu dané role.
NejlepSi hodnoceni identifikuje pracovni roli, kige pro pracovnika nejvhogn
Si. Pokud hodnoceni dle jednotlivych kompétdnh model uspdadame, ziska-
me tim informaci o usgadani vhodnosti jednotlivych roli pro daného pradev
ka.

Ptiklad:

Pokusime se nyni zjistit, nakolik je role prograonatpro Jana Novaka vhodna,
nebo zda by ffipadré nebyla jin& pracovni role vho#si. Dosadime do kompe-
tentnich modai jednotlivych pracovnich roli dil hodnoceni a porovhame celko-
va hodnoceni. S vyuzitim programu FuzzME byly ziskdasledujici vysledky:

Pracovni role Celkové hodnoce-| Tézisté Jadro Nosk
ni

Vedouci pracovnik  SpiSe nespje az| 0,531 [0,473; 0,555] (0,248; 0,831
spiSe spiuje

Vedouci projektu SpiSe negpje az| 0,536 [0,483; 0,565] (0,254; 0,831
spiSe spiuje

Programétor SpiSe spije 0,611 [0,57; 0,654] (0,33, 0,888)

Analytik Spise spiuje 0,588 [0,542; 0,627] (0,299; 0,875

Konzultant SpiSe splje az| 0,708 [0,674; 0,759] (0,442; 0,954
vétSinou sphuje

Obchodnik SpiSe nesplie az| 0,548 [0,492; 0,577] (0,266; 0,844
spiSe spiuje

Tabulka 20 Hodnoceni pracovnika dle méd&knych pracovnich roli

Z tabulky 20 je vidt, Ze Jan Novak by byl nejlepsi jako konzultantero
programatora je proého druhou nejlepsi. Nejm&rvhodnymi jsou pro & role
vedoucich pracovnik

6.5 Navrh pracovniho tymu

6.5.1 Teorie tymovych roli

Pracovni role reflektujifiedpoklady poZzadované k vykonavéani daného typu prace
(manazer, analytik, programator nebo konzultanbuhy souhrn vysoce kvalit-
nich individualit vSak k vykonu prace ne&tadani pracovnici musi byt také
schopni pracovat vtymu. Chovani pracovnika v typapisuji tymové role.

V této praci je pouzita teorie tymovych roli pretmana Dr. Meredithem Belbi-
nem v knize ,Team Roles at Work" (Belbin, 1993).

Bylo definovano osm tymovych roli. Pro to, aby yl@aym pracoval efektiv-

n¢, musi v @M byt podle Belbinem vytiené teorie zastoupeny vSechny tymové
role. Popis jednotlivych roli je mozno nalézt v el (1993).
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» SF — Kompletova (Completer, Finisher)

* Rl - Vyhledava zdroja (Resource Investator)

* CW — Realizator (Company Worker)

* CH — Redseda (Chairman)

* TW — Tymovy pracovnik (Team Worker)

* ME - Kontrolor vyhodnocowa(Monitor Evaluator)
* PL — Myslitel (Plant)

* SH — Formova (Shaper)

Skladba tymovych roli pracovnika je r@him celku na &kolik ¢asti od-
povidajicich jednotlivym tymovym rolim. V literatel byva skladba tymovych
roli vyjadiena procentualnim podilem nebo graficky pomoci daého grafu
(Belbin, 1993). Na obr. 41 je ukéazka skladby tymovych roli poZadovanych pro
pracovni misto a skladba tymovych roli anonymnitecpvnika z hlediska jeho
samého a z hlediska a z hlediska toho, jak hoosttitni.

Pozorovatelé
SH SF

Pracovni misto Sebehodnoceni
pr, SH SF SH SF

ME

CW

CH

Relativni velikosti kaZzdéhao dilu kola¢ového grafu pfedstavuji procenta z celku:

Pracovni misto Sebehodnoceni Pozorovatelé
SF Kompletovad 13,9 214 10,6
RI Vyhledavaé zdrojl 16,5 114 8.2
CW  Realizitor 17.9 2.1 9.1
CH  Piedseda 16,2 18,5 179
TW  Tymovy pracovnik 18.4 194 293
ME  Kontrolor vvhodnocovaé 8.3 i4 24
PL Myslitel 6.1 6.1 6.6
SH Formovaé 2.7 17.7 15,9

Obréazek 41 Skladba tymovych roli pracovnika

Znalost tymovych roli jednotlivych pracovidike velmi dilezitd4 @i navrhu
pracovniho tymu. ManaZer, ktery sestavuje practymi musi brat v Gvahuén
kolik aspeki:

* kolik a jakych pracovnich roli bude v tymu felta — vzhledem &nnosti,
kterou ma tym vykonévat

18 Inspiraci k obrazku jsou internetové stranky spusti SC&C Partner
(http://www.scacp.cz/cz/metody-know-how/belbin-expi-system-budovani-uspesnych-tymu/)
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» jaké pracovni role mohou zastavat jednotlivi pvadci, které ma
k dispozici

* jaké tymové role jsou danymi pracovniky preferavan

* jaké tymové role jsou pro dané pracovniky typické

* jaké tymové role jsou adekvatni pro dané pracodei

6.5.2 Dotaznik pro zjisténi tymovych roli

Dotaznik, s jehoZ vyuzitim je mozno stanovit skladfpmovych roli pracovnika,
se sklada ze sedmi otazek (tabulka 21).

U kazdé otazky je osmiiznych tvrzeni. Ukolem testované osoby je dizd
mezi €chto osm tvrzeni 12 badpodle toho, nakolik které tvrzeni odpovida jeho
chovani v tymu.

1 Cim podle svého ndzoru mohu fispét tymu: Body
1 Myslim, Ze dokazu rychle pa@shnout nové filezitosti a vyuZzit
jich.

Umim dolbe pracovat se Sirokym spektrem lidi.

2

3 Produkovani napade jeden z mychifrozenych taleni.
4 Moje schopnost sgova v tom, Ze dokazu z lidi dostat co je po-
tieba, kdykoliv zjistim, Ze maji¢oco hodnotného¢im mohu i-
spat k cilam skupiny.

5 Moje schopnost dotahnoutor do konce ma hodnco ctlat s
mou osobni efektivitou.

6 Jsem ochoteelit dotasné ztrét popularity, jestlize to nakonec
vede k uziténym vysledkim.

7 Obvykle jsem schopen vycitit, co je realistickBuale pravépo-
dobrg fungovat.

8 Umim nabidnout Zovodninou eventualitu pro alternativnitpr
béh nejaké akce, aniz bych do toho zatahoviéddpojatost nebo
predsudky

2 Jestli mam v tymové praci réjaky nedostatek, mize to byt| Body
tim, Ze:

1 Necitim se daie, pokud porady nejsou di@b strukturované a

pod kontrolou a vSeobegnlok'e vedené.

2 Méam sklony byt §li$ Slechetny k druhym, kiemaji odivodns-
né stanovisko, kterému se nedostaldného slySeni.

3 Méam tendenci {ili5 mnoho mluvit, jakmile skupinaifpde na
noveé myslenky.

4 Muj objektivni pohled mi z2tZuje, abych se pohot&wa nadSe&
pridaval ke svym koleigym.

5 Nékdy byvam povazovan za energického a autiskiEho, jestli
Ze je poteba rco uclat.

6 Jsem néchylny k tomu, Ze se nechavéiispinést myslenkami,
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které n€ napadaji, a tak ztracintghled o tom, co sedk.

7 Fripada mi obtizné vést ,ziedni pozice“, snad proto, Z&ilE
reaguji na atmosféru ve skupin

8 Mi kolegové maji sklon vid mé jako @ili§ se strachujiciho Kii
detailim a moZnosti, Ze by &vo néco Spati dopadnout.

3 KdyZ pracuji na néjakém projektu s jinymi lidmi: Body

1 Mém vlohy k tomu, abych lidi ovlitoval, aniz bych &ak vyvi-
jel natlak.

2 Moje vSeobecna Btbst brani tomu, aby dochazelo k chybam z
nedbalosti a fehlédnuti.

3 Jsem fipraven tl&it lidi k produktivnimu jednani, abych se po-
staral o to, Ze porada nebude plytt¥@sem nebo ztracet zéere-
le s\ij hlavni cil.

4 Lze se na spolehnout, Zeffspeji néCim originalnim.

5 Jsem vzdycky ochoten podjiove spoléném zajmu dobry n§-
vrh.

6 Dychtim po vyhledavani nejnggich mysSlenek a posledniho
vyvoje.

7 Veéfim, Ze moje schopnost dobrého Usudkizennapomoci ke
spravnym rozhodnutim.

8 Lze se na spolehnout, Ze dohlédnu na to, aby vSechna pod-
statna prace byla zorganizovéna.

4 Mj charakteristicky p Fistup ke skupinové praci je ten, Ze: Body

1 Mam tichy zajem o tom, abych |épe poznal svédyle

2 Nevaham pochybovat o nazorech jinych nebo zastima men-
Sinovy nazor.

3 Obvykle dokazi najit argumenty pro to, abych &iwmerozum-
né navrhy.

4 Myslim, Ze mam talent postarat se, abygi fungovaly, jakmile
byl jednou stanovengjaky plan.

5 Mam sklon vyhybat se'gjmému a fichazet s netekavanym.

6 Do kazdé prace, které se pustim, vnaSitetpgerfekcionalismu.

7 Jsem ochoten vyuZivat kontékhimo samotnou skupinu.

8 | kdyZz se zajimam o vSechny nazory, nevaham skodnout,
jakmile je nutno gjaké rozhodnuti &init.

5 Z prace mam uspokojeni, protoze: Body

1 Rad analyzuji situace a zvaZuji vSechny mozZnosti.

2 Zajima n¢ hledani praktickyckieSeni problérin

3 Mam rad pocit, Ze posiluji dobré pracovni vztahy.

4 Mohu mit silny vliv na rozhodovani.

5 Mohu se seznamovat s lidmi, ¥té&y mi mohli nabidnout ¢to
noveého.

6 Mohu g@imét lidi, aby se dohodli na nezbytnémupéhu dalsi
¢innosti.

7 Citim se ve svém Zivlu, kdyZz mohénovat r¢jakému ukolu
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svou plnou pozornost.

(o]

Rad nachazim oblasti, které rdmfii moji predstavivost.

6 KdyZz bych nahle dostal obtizny Ukol s omezenyntasem a| Body
lidmi, které dobfe neznam:

1 Mél bych cha stahnout se do kouta a vymysletigpb jak s€
dostat ze slepé @ky pred tim, neZ bych stanovil smpostupu.

2 Byl bych ochoten pracovatttveékem, ktery dal najevo nejpozi-
tivnéjSi pristup.

3 Nasel bych &aky zpisob jak zredukovat rozsah ukolu tim, |ze
bych si zjistil,¢éim mohou @zni jednotlivci nejlépe ifspet.

4 Muj ptirozeny smysl pro naléhavost by mi pomohl zajisttiy-

chom ne#stavali pozadu z&sovym rozvrhem.

5 Vefim, Ze bych zachoval klid a udrzel si svou schopptisno-
care premyslet.

6 Zachoval bych si bez ohledu na okolni tlaky neegty smysl
pro kone&ny cil.

7 Byl bych ochoten ujmout se pozitivniho vedeniylikgth nel
pocit, Ze tato skupina n&ld Zadné pokroky.

8 Otevtel bych diskuzi s cilem stimulovat nové myslenkiirgy.

7 S ohledem na problémy, které mi pinasi prace ve skupinach:| Body

1 Jsem néachylny dat najevo neétipost s €mi, kdo gekazeji do-
sazeni pokroku.

2 Ostatni M mohou kritizovat za to, Ze jsentil analyticky a|
nedostatén¢ intuitivni.

3 Moje touha zajistit, aby prace byadré provedena, rive zdr-
Zovat postup vied.

4 Mam sklon zé&it se dost snadno nudit a spoléhat se na to, Ze je-
den nebo dva stimuluji¢lenové podniti mé nadSeni.

5 Pripada mi obtizné zét, pokud nejsou jasné cile.

6 Jsem otas slaby ve vysilovani a objasovani slozitych wci,
které n& napadaiji.

7 Jsem si #dom, Ze vyZaduji od jinychéei, které nemohu udiat
sam.

8 Vaham s prosazovanim svych myslenek, kdyZz narazirsku-

tecnou opozici.

Tabulka 21 Belbifiv dotaznik

Kazda z moznych odpédi odpovida jedné tymove roli. Vazba mezi jed-
notlivymi odpov¥d’mi a tymovymi rolemi je uvedena v tabulce 22.
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1 2 3 4 5 6 7 8

1 Vyhleda- Tymovy Myslitel Predseda Komple- | Formova& Realizator Kontrolor
va zdroji | pracovnik tovat vyhodno-
cova
2 Realizator Fedseda Vyhleda- | Kontrolor Formova Tymovy Myslitel Komple-
va¢ zdroji | vyhodno- pracovnik tovat
cova
3 Predseda Komple- | Formova Myslitel Tymovy Vyhleda- Kontrolor Realizator
tovat pracovnik | va¢ zdroji | vyhodno-
cova
4 Tymovy Formova Kontrolor Realizator Myslitel Komple- | Vyhleda- Predseda
pracovnik vyhodno- tovat va¢ zdroji

covat

5 Kontrolor Realizator | Tymovy Formova Vyhleda- Predseda Komple- | Myslitel

vyhodno- pracovnik vat zdroji tovat
cova
6 Myslitel Tymovy Predseda Komple- | Kontrolor Realizator Formowa | Vyhleda-
pracovnik tovad vyhodno- vat zdroji
cova
7 Formova Kontrolor Komple- Vyhleda- Realizator Myslitel Pedseda Tymovy
vyhodno- tovas vat zdroji pracovnik

cova

Tabulka 22 Vazba mezi odp&mi dotazniku a tymovymi rolemi

Dotaznik je v tomto diim modelu systému pouZit Kkolika Gcetim:

* vypliuje pracovnik sam, vyhodnocenim jsou 2ji§t preferované tymo-
vé role pracovnika, tedy takové tymové role, vaykdle se pracovnik
dolxe citi

« vypliuje jiny hodnotitel (hodnotitel€) — vyhodnocenimzj&teéno, jaké
tymové role jsou podle hodnotitetypické pro daného pracovnika.

« vyplhiuje jiny hodnotitel (hodnotitelé) — na zakéadazoru manazérje
vyhodnocenim zjigno, jaké tymové role by &i mit lidé v jednotli-
vych pracovnich rolich

6.5.3 Tymové role typické pro danou pracovni pozici

V nasledujiciéasti bude ukazano, jakym igobem je mozno pro danou pracovni
roli vytvorit poZzadovanou skladbu tymovych roli. Jedna setmas neutité roz-
déleni celku natasti odpovidajici pozadovanym tymovym rolim, &z byt tedy
vyjadieno normovanymi fuzzy vahami.

Ke skEru vstupnich dat bude pouzit Belbindotaznik, u jednotlivych ota-
zek se budou hodnotitelé vyjadat k tomu, jaké chovani bydho byt pro danou
pracovni roli typické a v jaké d@. Je moZno pouZzit standardispup, tedy roz-
déleni 12 bod mezi jednotliva tvrzeni.

Podle vyhodnocovaci tabulky (tabulka 22§iare celkovy poet bod piira-
zenych jednotlivym tymovym rolim, procentualni zagieni dané tymové role
pak stanovime vydenim celkovym p&tem bodh, tj. 84. Ziskana ostra procentu-
alni zastoupeni (tabulka 23) by pak bylo mozno ifikkwat (obrazek 43). Pouzi-
ty program FuzzME je schopen ohlidat, aby stanoWenzy skladba tymovych
roli tvorila pottebnou strukturu normovanych fuzzy vah.
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SF |RI |CW| CH | TW | ME | PL | SH
Analytik 0,13 0,01 0,30| 0,12 0,44
Programator | 0,20 0,04 0,28| 0,08/ 0,40

Tabulka 23 Skladba tymovych roli pro danou pracashi

CWW ME 5F ™ PL

JA

"IN\ / N\

“I /. \/ \
/

0 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 0.6

Obrazek 42 Skladba tymovych roli pracovni roli , A"

6.5.4 Tymove role pracovnika

Ke stanoveni tymovych roli daného pracovnika budpiistupovat ze dvouiz-
nych hledisek:

* jakeé jsou preferované tymoveé role pracovnika
« jakeé jsou typické tymové role pracovnika dle ndzustatnich

V prvnim gipad se jedna o to, v jakych tymovych rolich se dargcpwnik
citi dolre, jak by se chit v pracovnim tymu chovat. V druhéntipact se jedna o
to, jak vidi daného pracovnika ostatni kolegovéiilg nim spolupracuji. Vet
Sirne pripadh by zde nerflo dochazet k velkym rozdiin, pokud je zde identifi-
kovan zdsadni rozpor, je to patlk hlubSi analyze a hledarigny.

Ke stanoveni tymovych roli pracovnika budeétgpouzit Belbiriiv dotaznik,
tentokrat vSak budou hodnotitelé vyfadat nazor na daného pracovnika.

» pokud bude vypgiovat dotaznik dany pracovnik sam, vyjgd, nakolik je
popsané chovani prajtypické

» pokud budou dotaznik vyfbvat nadizeni pracovnika, pak vyjadgji, jaké
chovani je podle jejich nazoru typické pro danétaxpvnika

Jan Novék SF | RI CW|CH|TW | ME | PL | SH
Vedouci 1 0,12 0,01 0,35/ 0,12| 0,40
Vedouci 2 0,16 0,08 0,28| 0,08| 0,40
Vedouci 0,14 0,03 0,31| 0,10| 0,40
(pramér)

Jan Novak 0,15| 0,05 0,10 0,30| 0,10| 0,30

Tabulka 24 Tymové role pracovnika
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Pro (ely dale popsaného heuristického postupu podpdinojisestavovani
tyma je poteba vyjadit jazykow silu zastoupeni jednotlivé tymové role ve
skladk® tymovych roli daného pracovnika. K toméelu je vhodné pouzit néap
hodnoty jazykové Skéaly zobrazené na obrazku 44.deomi je pak mozné obtiz-
n¢ citelnou tabulku 24 fevést do srozumitedjsi podoby tak, Ze kazd&selné
hodnot prifadime tu jazykovou hodnotu, k jejimuz vyznamu ¢islnd hodnota
nejvyssi stupé prislusnosti. Pokud ma stejny stuipgtislusnosti, 0,5, ke dwma
sousednim hodnotam, popiSeme to jazgkpemoci hodnoty roz&né jazykoveé
Skaly, tj. pomoci spojengéthto dvou sousednich vyrtaslovemaz (viz tabulka
25).

welmi wvelmi
nizké nizke stiedni wysoké vysokeé
1 -
0,8 -
0,6 -
0,4 -
0,2 -
o
0,1 0,2 0,3 0,4

Obrazek 43 Skala vyjadjici zastoupeni vybrané tymové role v celkové diidatymovych roli

Jan No-| SF RI CW | CH | TW ME PL SH
vak
Vedouci | nizké velmi vysoké | nizké | Velmi
1 nizké az vysokeé
velmi
vysoke
Vedouci | stredni velmi vysoké | velmi| Velmi
2 nizké nizké | vysoke
Vedouci | nizké velmi vysoké | nizké Velmi
(pramér) nizké vysoke
Jan No-| nizké | velmi | velmi vysoké | nizkél vysoké
vak az nizké | nizké
stredni

Tabulka 25 Tymoveé role pracovnika vyj@édé pomoci jazykové fuzzy Skaly

Pokud je zastoupeni dané tymove role u pracowekai vysokgjedna se o
piirozenou tymovou roli tohoto pracovnika. Skalovypsh vysokéa stredni
ozna&uje tymové role, které je pracovnik bezesporuéjsghopen v tymu i
jmout.
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6.5.5 Vhodnost pracovnika pro pracovni pozici z hlediskaymo-
vych roli

Nyni mame k dispozici sloZzeni tymovych roli pracikenjednak z pohledu ma-
nazefi, jednak z pohledu tohoto pracovnika samotnéhqfgferované tymove
role). V nejjednodusSim fijpadt swvij nazor vyjaduje pouze jeden manaZzer.
V piipact vice manazérjejich vyjadeni ke sloZeni tymovych roli musi byt ag-
regovany pomoci geometrickéhoapwru (primér kompozénich dat, viz nap
Pawlowsky-Glahn, Egozcue, 2002).

Slozeni tymovych roli pracovnika z pohledu manazer pohledu pracov-
nika samotného by se nélm prilis liSit. Pokud je vSak zjigh zasadni rozpor, je
nutno hledat ficiny a gripadré se dohodnout nagjfakém kompromisu. Pokud by
vedeni firmy @ekavalo od tohoto pracovnika zastavani jiné tymmlé, ktera
nepati k jeho preferovanym rolim, nebude takovy prackvaidlouhodobého
hlediska spokojeny.

Pro kazdou v Uvahuiipadajici pracovni roli 1ze provést srovnani skkadb
tymovych roli daného pracovnika se skladbou tymbwyti expert# prirazenou
dané pracovni roli vySe popsanym postupem. Roredpgitan podle metriky
platné pro kompozni data (Pawlowsky-Glahn, Egozcue, 2002), kde wvekto
zn&i skladbu tymovych roli pracovnika a vekipenai skladbu tymovych roli
piitazenou dané pracovni roli:

D_Jiii

2
Inﬁ—lni
X Y,

2ni=1j=1

(6.3)

Pracovni role, pro kterou je tento rozdil nejmejeSiz hlediska skladby ty-
movych roli pro daného pracovnika nejlepSi. Tab@Baikazuje v§isleni odchy-
lek tymovych roli Jana Novaka od tymovych rotekavanych pro pracovni role
analytik a programator

SF |RI|CW | CH|TW | ME | PL | SH| D
Analytik 0,13 0,01 0,30| 0,12]| 0,44 1,3047
Programator | 0,20 0,04 0,28| 0,08| 0,40 0,6263
Jan Novék 0,14 0,03 0,31| 0,10| 0,40

Tabulka 26 Porovnani tymovych roli pracovnika ativych pracovnich roli

6.5.6 Navrh pracovniho tymu z disponibilnich pracovniki
Predpokladejme, Ze mame k dispozici danggiopracovnili firmy, u kterych

zname jednak jejich hodnoceni vzhledem k jednattiKritériim, a dale zname
sloZeni jejich tymovych roli. Ukolem je sestaviapovni tym, ktery m4 pracovat
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na zadaném ukolu. Je stanoven terminéplakolu, je dan projektovy plan (jed-
notlivé cinnosti s jejichcasovymi odhady, navaznosti jednotlivyghnosti).

Je nutno poznamenat, Ze se jedna o¢ sdiednodusSeny model zadani,
v praxi je ¥tSinou ve spoknostech zabyvajicich se implementaci infofmieh
systéni vice sodasre probihajicich projekt, pricemz okamziky z&atku a ukon-
¢eni jednotlivych projekt se nekryji. Je péeba plr vytizit vSechny pracovniky
firmy, jednotlivi pracovnici mohou pracovatisiaw na vice projektech. Je nutna
velmi dobr& schopnost projektovych vedoucich, atikédali sladit paeby vSech
projekii. Urcit¢ neni Zadouci, aby pracovnigasto nénili projekty a ukoly, na
kterych pracuji. Vzhledem k charaktefimnosti to ma v praxi za naslede&t3i-
nou prodlouzeni doby trvani jednotlivych etap pkojea také ¥tSi chybovost. S
tim pak samazjme souvisi ¥tSi naklady na projekt &asto i nespokojenost a
nervozita zakaznik Pokud ale roli pracovnika je rfamnalyza poZadavka na-
vrh feSeni, nic nebrani tomu, aby po ukeni prace na jednom projektu odeSel na
projekt jiny a vlastni realizaci jizZ navrzeného @souhlasenéhteseni provedou
jiz pracovnici jinych roli.

Predpokladejme tedy zjednodugetie madme sestavit tym pro krizovy pro-
jekt s nejvyssi prioritou, mame tedyepnost& k dispozici vSechny pracovniky
firmy (tj. nebudemeeSit vazby na ostatni projekty). Daléegpokladejme, ze
uvedeni pracovnici budou k dispozici po celou dphjektu. PoloZzme takéip
rozeny pedpoklad, Ze kazdy pracovnik spje dostatéené pozadavky kladené na
danou pracovni roli (jinak by ve spstesti nemohl v dané roli pracovst)

Préaci na projektu je mozno zjednoduSeozctlit do nékolika fazi, gicemz
n¢které faze se mohou opakovat:

* Analyza pozZzadauku zakaznika — analytik

 Prfiprava navrhaeSeni — analytik, nutna konzultace programatora,jeda-
vrzenéreseni technicky mozné provést

» Programovani — programator, konzultace analytikéipact nejasnosti

 Test, oprava nedostditk- analytik, programator

« Skoleni zakaznika — analytik

» Migrace dat — analytik ffprava), programator (vlastni provedenti)

» Test ze strany zakaznika — analytik je k dispoz#étiaznikovi ke konzulta-
cim

« Redeni pipominek zakaznika — analytik, programétor

* Prvotni podpora po startu systému — analytik

" Tyto predpoklady jsou velmi zjednodusujici a uvedeiiiklpd je jenom nartem a inspiraci
pro manazera, ktery bude tym sestavovat. Neni megnavedeného algoritmu drzet za kazdou
cenu, manazer by ¢hna zéklad zkuSenosti poznatjpadné problémy a provéstigiuSné zns-

ny.
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Jak je vi@t z uvedenych fazi, prakticky po celou dobu je auspoluprace
analytika a programétora, miniméla divodu konzultaci. Po celou dobu projek-
tu je rovreZ nutna prace vedouciho projektu, ktéegi se zakaznikem jednotlivé
faze projektu¢asové odhady, organizuje sahy, vypracovava projektovy plan a
dohlizi na jeho dodrzovani. Z hlediska dale navam@ého postupieseni je dle-
Zité, Ze v daném kontextu se jedna o tvorbu relatimalych pracovnich tyi
pracovni tym tvéi vétSinou meég nez 10 lidi.

Pro nas testovaci projekt tedy buder@bé po celou dobu trvani projeku

* jeden vedouci projektu
e m analytiki
* n programatar

K dispozici mame pracovniky spdleosti:

* p projektovych vedoucich V... Vp
* (| programatar Py, ..., R
* r analytiki Ay A

U kazdého pracovnika navic zname:

* celkové hodnoceni na zakkatiodnoticiho modelu jeho pracovni role (viz
kap. 6.2)

* jeho skladbu tymovych roli (ziskanou na zakl&adnoceni jinymi pracov-
niky — viz kap. 6.5.4)

Vytvorime fiktivni pracovni tym z daného ga pracovnik a vy¢islime pro &j:

» Souet hodnocendleni tymu dle jejich pracovnich roli — E
» souet odchylek skladeb tymovych ralieni tymu od skladeb tymovych ro-
li definovanych pro jejich pracovni role — T.

Cilem je:
* Maximalizovat E
* Minimalizovat T
» Kontrola, zda jsou zastoupeny vSechny tymove role

Matematicky jde o Ulohu dvoukriterialni optimalizas omezenimi, ktera by
bylo vhodrjSi chapat pouze jako fuzzy omezeni —iapk, Ze kazda tymova
role by né€la byt zastoupenalespa: ve stedni mfe. V praxi je proreSeni mozné
doporuit nasledujici heuristicky postup:

'8 Ne po celou dobu budou pebni vSichni analytici a vSichni programiétskutena poteba se
bude odvijet az na zaklagirdce na projektu, zji&tych problém a gipominek ze strany zékaz-
nika. Nicmég uvedeny peet pracovnil je tteba mit po celou dobu trvani projektu k dispozici,
v piipad, kdyZ nebudou pteba, je mozno je uvolnit na jinou praci
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» Se@adime pracovniky kazdé pracovni role zastoupergtruktue tymu na
zaklad hodnoceni dle pracovnich roli a vybereme poZadppabet nej-
lepSich (1 vedouci projektu, m analyijkn programatai)

* Pro jednotlivé pracovni role zjistime, které tyraorole jsou pozadovany
v zastoupeni vysokém nebo velmi vysokém a zkorjgoie navrzené
pracovniky v dané pracovni roli, zda maji tyto ty@aole zastoupeny
alespa v mire stedni

» Pokud u gkterého pracovnika poZzadované tymové role chybgimana-
Zer zvazit, co je produzitetn
o Vymenit tohoto pracovnika za jiného, ktery je z hledigkacovni

mi:

Je Zejmé, Ze ne v kazdémiipact je takova ulohaeSitelnd. Nafiklad u

o

vix 7

role dalSi nejlepSi v gadi podle napkni kompetenci pracovni
role a sodasrt zaji¥uje v pozadované i@ vSechny tymove role

typické pro tuto pracovni roli

Zda pracovnika ponecha v tymuiepto, Ze mu chybi poZzadovana
tymova role
Zde bude rozhodnuti manazet@jm¢ ovlivnéno nasledujicimi okolnost-

skute&nosti, jestli ma ve svém navrZzeném tymu danou tyraov

roli jiz dostaténé zastoupenou u jinych pracoviik

jaké tymové role ma pracovnik, o jehoz nakirad uvazuje, za-

stoupeny ve #&dni, vysoké a velmi vysoké fai(pokud &ktera
Z chto roli v tymu zcela chybi, pracovnikepn¢ nahrazen ne-

bude)

velmi malych tyni (do ¢ty ¢lend) je velmi pravdpodobné, Ze tymové role ne-
budou v dostateé mfe zastoupeny vSechny. NicnéémavrZzena heuristicka stra-

tegie, pokud by byla softwardwodporovanda, fi¥e byt @i sestavovani tymu

manazerovi uzitena.

Piiklad:

Tabulka 27 uvadi hodnoceni pracovngpolenosti dle jednotlivych kom-
petenci a také celkova hodnoceni disipsSnych kompeteémich model. Skélo-

vé fuzzy hodnoty budou pro jednoduchost uvedgsly 1 aZz 6 (viz tabulka 10).

Pracovnik V, V, P, P, P P, A A, Az A, As
Vstup 4 3 4-5 | 4 3-4 | 4-5 4 4 3-4 | 4-5 | 3-4
Vzdélani 4 5 5 4 1 6 b) 5 1 b) 3
Praxe 48 24 60 36 18 96 60 60 63 50 30
Certifikace 2 1 6 1 0 6 2 6 2 4 0
Jazykové 6 5 6 6 12 5 2 6 4 8 5
znalosti

Odolnost 5 5 5 6 4 3 3 5 5 2 b
vadi stresu

Kreativni 4 2 3 5 5 6 5 3 4 6 5
mysSleni

Zakaznicka 5 5 5 2 4 5 5 5 6 5 3
orientace
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Otewvenost 4 3 5 3 5 4 5 5 2 4 4

vadi zmené

Schopnost 5 3 4 4 5 4 5 4 5 5 5

uceni

Ochota 4 4 5 5 4 5 5 5 6 5 4

k vzaklavani

Analytické 4 2 4 6 5 6 4 4 2 6 6

mysleni

Vize a stra- 5 3 3 5 5 6 4 3 3 4 4

tegie

Vystup 4-5 2-3 2-3 4-5 4-5 5 4-5 2-3 4-5 5 4-5

Splreni cili 5 3 3 4 5 6 b 3 4 4 b

z minulého

obdobi

Kvalita prace| 4 2 3 5 5 5 5 3 4 5 4

PInéni Gkoli 4 3 2 4 4 5 4 2 5 5 5

v terminu

Proces 4-5 2-3 b) 3 4-5 4 4 4-5 5 3-4 4

Centralita 4 4 5 3 5 5 4 5 6 4 4

prace

Interperso- 5 4 3 2 4 4 5 3 5 5 5

nalni citli-

vost

Tymova 5 2 5 3 5 5 4 5 5 4 6

prace

Komunikace | 4 2 5 2 5 4 4 5 4 3 2

a vliv

Integrita 4 2 5 2 2 4 4 5 5 3 3

Organiz&ni 6 2 3 2 2 5 3 3 4 3 3

chovani,

vedeni

Celkové 4-5 3 4 3-4 4 4-5 4-5 4 4 4-5 4

hodnoceni

Tezists O8N 035 | 061 [ 057

Jadro 0,78; | (0,29; | (0,57; | (0,54; | (0,66; | (0,74; | (0,66; | (0,54; | (0,65; | (0,67; | (0,62;
0,85) | 037) | 065) | 061) | 073 0,81) | 0,75) | 063) | 0,72) | 0,75) | 0,68)

Nosi¢ (0,55; | (0,1; (0,33; | (0,28; | (0,32; | (0,51; | (0,42; | (0,3; 0,35; | (0,42; | (0,34;
0,96) 0,65) 0,89) | 0,86) 0,96) 0,98) 0,93) 0,86) 0,93) 0,94) | 0,91)

Tabulka 27 Hodnoceni dle kompetaiho modelu

Tabulka 28 uvadi skladbu tymovych roli disponilmipracovnilk. Jednotlivé
stupré jsou uvedeny pgateEnimi pismeny (tj. VV pro velmi vysoke, S praedni
atd.) Zelew jsou podbarvenyifrozené tymové role pracovnika (velmi vysoké
zastoupeni), Zlégtrole, které je schopen bezesporu také zastavavkeya sedni
zastoupeni).

Pracovnik Vi | Vo P: P, Ps P4 Aq A; Az Ay As
SF Komple-| V S N S S Y, S N N [ V S

tovad
Rl Vyhleda-| S N VN N VN VN VN | VN S VN VN

va¢ zdroji az

N
CW Realizd-| VN N VN | VN | Saz| VN | VN | VN | VN | VN | VN
tor \%

CH Predseda] V V VN | VN | VN | VN |VN | VN | VN | VN | VN
TW Tymovy | VN | VN Y Vv Vv S Y S S S Y
pracovnik az
A%
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ME Kontro- S \Y N VN N N N N N VN VN
lor

PL Myslitel VN | VN | W V S V V V V VW | W

SH Formo-| VN | VN VN | VN VN VN | VN S VN VN VN
vad

Tabulka 28 Skladba tymovych roli pracovinik

Tabulka 29 uvadi poZzadované tymoveé role pro damacowni roli.

SF RI CW | CH TW ME PL SH
Vedouci projektu S S VN V VN S VN N
Programator S VN | VN VN V N VV VN
Analytik N N VN VN \Y N A% VN

Tabulka 29 Pozadovana skladba tymovych roli prognai role

V pracovnim tymu péebujeme jednoho vedouciho projektu, dva pro-
gramatory aif analytiky. Vybereme tedy podle hodnoceni dle pvadch roli
dany pcet pracovnik s nejvySSim hodnocenim (dkZiS€ celkového hodnoce-
ni). Tym tedy tvéi pracovnici V1, P3, P4, Al, A3, A4.

Nyni zkontrolujeme zastoupeni tymovych roli. Vukde 30 jsou Zlut pod-
barvena pole pro ty tymové role, kde je pro dan@cgvni roli pozadovano vy-
soké nebo velmi vysoké zastoupetrddky odpovidaji tymovym rolim, sloupce
jednotlivym pracovnikm). Pro pracovniky jsou uvedeny tymové role, kieagi
stupd alespa stredni, tedy jsou schopni danou tymovou raijrpout.

V1 P3 P4 Al A3 A4
SF| V S V S V
RI | S S
CW SazV
CH |V
T™W V S VazVv | S S
ME | S
PL S V V \/ VvV
SH

Tabulka 30 Zastoupeni tymovych roli

Je Zejmé, Ze vSichni pracovnici z hlediska tymovych wyhovuji (ve vSech Zlu-
té¢ podbarvenych polich je minimd@rsttedni zastoupeni). Je vSak &tidze role
SH neni v tymu zastoupenébec. U disponibilnich pracovnikuto roli najdeme

u pracovnika A2. Nahradime tedy pracovnika A3 Hoe§i z tymu z hlediska
pracovnich roli) pracovnikem A2. Tabulka 31 uvakiualizované zastoupeni
tymovych roli. Je iejmé, Ze pracovnik A2 ro¢n sphuje pozadované zastoupeni
tymovych roli pro analytika, zaroiigsme vSak do tymu ziskali chgjici tymo-
vou roli SH.

Vi1 P3 P4 Al A2 A4
SF| V S Vv S V
RI | S
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CW SazV

CH

TW Vv S VazVW | S S
ME

PL S V V V A%
SH S

Tabulka 31 Zastoupeni tymovych roli

Jak je vidt z uvedenéhoijkladu, tvorba tymu bude vZdy otazkou Sikovnos-
ti a zkuSenosti manazera a jeho &ryiovhodného kompromisu. Softwarova reali-

zace navrzeného postupu byglanmanaZzerovi poskytnout poiimé informace,
aby se mohl o sloZzeni tymu sprévrozhodnout. Kon&né rozhodnuti je vSak
vzdy v rukou manazera.
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7 Zavér

7.1 Zhodnoceni, shrnuti vlastnich vysledik, moznosti
praktického vyuziti

Tato prace ukazuje¢kolik moznosti vyuZziti fuzzy metod vicekriterialwh
hodnoceni v rdmci problematikizeni lidskych zdraj. Jeji s¢Zejnicasti je navrh
matematického modeltizeni lidskych zdrdj, ktery @i zpracovani expertnza-
davanych vstupnich dat vyuziva exaktnich matemgatithknetod. Ke zpracovani
a testovani modelu bylo vyuzivano programu FuzzME.

Po Uvodniasti popisujici motivaci celého projektu a jednatlfaze prace je
uveden strény prehled sotiasného stavu poznani. Nasleduje teoretiésd, ktera
se zabyva zaklady metod pouzivanych v navrZzenémemodlejprve se jedna o
z&klady ngteni, teorii Skal a metody vicekriterialniho hodnuicenésleduji fuzzy
metody vicekriterialniho hodnoceni. Posledni teckétcast se zabyva metodami
hodnoceni pracovnikpouZivanymi v personalistice a je zakena konkrétnimi
piiklady hodnoceni z firem.

Navrzeny modetizeni lidskych zdrdj zahrnuje gkolik dil¢ich ¢asti. Prvni
z nich je model hodnoceni pracovhil®do hodnoceni pracovnika vstupuji jednak
Gdaje z jeho personalni evidence, jednak Udajetazdda vyplnénych nadize-
nymi a spolupracovniky. Dotazniky zahrnuji krités&rukturovana do skupin
vstup vystupa proces Vahy jednotlivych kritérii jsou protené pracovni role
odlisné (pro jednotlivé pracovni role jsou vyiteny hodnotici modely zahrnujici
kritéria spoléné s jejich vahami). Hodnotitelé vyjadi svij ndzor na pracovnika
vzhledem k danym kritériim vyipem odpovidajici hodnoty jazykové skaly. Tim
je umozrno na jedné str&nvyuziti prirozeného jazyka k hodnoceni, na druhé
straré exaktni matematické zpracovani ziskanych dat.t&/ géuvislosti se prace
podrobrji zabyva teorii Skal a jejich modelovanim pomacidy Skal. Agregace
diléich hodnoceni je provéda metodou fuzzy vazenéhoupwru. V prvni fazi
byla provedena agregace ve skupinach krit&iup vystupa procesa nasledé
agregacegchto hodnoceni ve skupinach do hodnoceni celkového.

Hodnoceni ve skupinach je dale vyuZzito ke stanbpesicovniho typu. Pra-
covni typ je uken metodou fuzzy klasifikace, s vyuzitim baze fuprgvidel.
V praci je popsan postup, jak byla pouzita bazeviged sestavena. Vystupem
z klasifikace je pracovni typ pracovnika. Na zaklaeto informace pak manazer
muze zvolit gisluSnoutidici strategii, ktera je pro dany pracovni typvhedrgj-
Si.

Udaje ziskané z hodnoticich dotaznjkou dale vyuzity ke stanoveni pra-
covni role, ktera je pro daného pracovnika nejvi@inDilci hodnoceni dle jed-
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notlivych kritérii jsou postuphagregovana podle hodnoticich mdadetipovidayji-
cich jednotlivym pracovnim rolim. Nejlepsi celkokédnoceni pak identifikuje
pracovni roli, ktera je pro daného pracovnika negirkijSi.

Poslednicast prace seénuje metodice sestaveni pracovniho tymu. Vychazi
ze skuténosti, Ze prosty souhrn vysoce kvalitnich pracofrnikst&i, pracovnici
musi byt schopni pracovat sp&hé v tymu. Teoretickym zakladem pro tutast
je Belbinova teorie tymovych roli. V praci je pakazan zjednoduSenyiglad,
jak je mozno postupovatimavrhu pracovniho tymu.

Pfinosem této prace je dalSi rozvoj jazykovych fuskgl, byla navrzena
Skala s mezihodnotami, ktera v mnolfgppdech usnaulije rozhodnuti hodnotite-
le. V navrzeném modelu pak byla vyuZita speciakyiomnongrna Skala s &Si
neuckitosti ve stedové oblasti, cozZ |épe odpovidéeliu pouZiti.

Pavodni je také zfisob fuzzy klasifikace pracovnikkdy je na zaklatihod-
noceni pracovnik uréovan pracovni typ daného pracovnika. Znalost pnaitav
typu pak umozni manazerovi zvolit spravnou stratégeni. Pro fuzzy klasifikaci
byla vyhodri navrzena baze pravidel, kdyi pelativné malém pdétu pravidel je
mozno dosahnout v klasifikaci uspokojivych vystédk

DalSi pivodni mySlenkou je Zisob vyuziti fuzzy modelovani v Gloze sesta-
veni pracovniho tymu a navrh algoritmu pro jéaseni.

7.2 Naméty na dalSi vyzkum

V prabéhu vyzkumu se ukazalogkolik oblasti, ve kterych bylo mozné a
také vhodné poktmvat dale. Jako nejikZit¢jSi je jevi prohloubeni spoluprace
s odborniky z oblastiizeni lidskych zdrdj. Vzhledem k tomu, Ze pro celou na-
vrzenou metodiku je &tejni vypracovany kompet&ni model pro jednotlivé
pracovni role, bylo by vhodné otazku tvorby kompé&tého modeluresSit spolé-
n¢ s odborniky v této oblasti. Spolest Microsoft ma tyto popisy zpracované
hodreé podrobr, takZze jsou v podstatnegenosné, daji se pouZzit pouze pro tu
konkrétni roli, pro kterou byly vytueny. (Eelrgjsi ztejmé bude obec¥jsi zpra-
covani (nap tak, aby roleprogramatorodpovidala vSem programaton, nejen
programatokm Microsoft Dynamics NAV).

Podrobgjsi zpracovani za spoluprace s odborniky z obféstini lidskych
zdroji vyZaduje roviz popistidicich strategii. Zde by bylo vhodné v souvislosti
s navrzenym matematickym modelem se zabyvat otagk&uby nely vypadat
vhodnéiidici strategie pro popsané mezitypy, kde vedleargimych hodnoceni
dvou kritérii je neutralni hodnoceni kritériztiho. Otazkou je samigng take,
jak ridit pracovnika nevyhramého a pimérného, coz neniipdmitem teorie
pracovnich typ.
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V modelu by bylo vhodné zjednodusit systém hodelkiti Nyni navrzeny
systém je administrati¢gnpomérné narany, zejména v situaciastych zmin or-
ganiz&ni struktury. Nicmé& nechat hodnoceni pouze na fiaédném otvira
moznost pro projev osobnich sympatiiantipatii a tim ohroZuje nestrannost
hodnoceni. Jist&eSeni je v systému, ktery pouZiv&EZ — pracovnik musi
s hodnocenim souhlasit, pokud s nim nesouhiesi,toto hodnoceni dalsi ri&d
zeny v pdadi.
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Prilohy

A. Dotaznik — Kompeteréni model pro Moravskoslezsky kraj

Tento kompeteini model byl navrZzen v roce 2004 v rAm¢éippavy na projekt
»,R0zvoj kompetenci v Moravskoslezském kraji“, ktényl zahrnut do opetaiho
programu  ,Rozvoj lidskych  zdréf v obdobi 2004 - 2006
(http://www.esfcr.cz/04-06/oprlz). Cile projektu lpydefinovany jako ,Rozvoj
kompetenci a schopnosti (ftagkomunik&ni schopnosti, tymova spolupréace,
vztah se zdkaznikem) z&stnan& malych a sednich podnilk v navaznosti na
potreby zandstnavatel a Kompetetini model pro Moravskoslezsky kraj.“ Pro-
jekt byl realizovan v letech 2005 — 2008, v rAmoiiRojoveého partnerstvi sloze-
ného z pedkladatele projektu, spaleosti RPIC-VIiP s.r.0., a 22 partiier

1. | Kompetence k vykonnosti

Schopnost sougdné a vytrvale pracovat na zadanych Ukoledekpnat
problémy a obtiZze a dosahovaekavanychti predpokladanych vysledk

Schopnost orientovat se na vykon, vysledek

Schopnost podavat stabilni vykon nebo schopnodatpvyrazny
jednorazovy vykon

Schopnost affpravenost se zlepSovat, zdokonalovat

Schopnost ffijimat konstruktivni kritiku

Schopnost sebekontroly

Schopnost sledovat cil

Schopnost byt vytrvaly a houzZevnaty

Schopnost identifikovat priority, které vedoudsdzeni vysledku

Schopnost zvladat Ukoly rychle a kimpérenémcéase

Preciznost, pdivost, technologicka kaze

Spolehlivost
2. | Kompetence k samostatnosti (samostatnost a schopheszhodovat se
nezavisle)

Umeéni a schopnost jedince vyvijet vlastni iniciatiyuacovat souggdne,
védome a vytrvale na &akém ukolu, znét vlastnirednosti a slabé stranky.

Schopnost pracovat sotestné a planovié

Schopnost samostétrziskavat informace a cestyikSeni, schop
nost je posoudit a & realizovat

Schopnost sebereflexe

Schopnost sebigeni (vnitni disciplina)

Schopnost vyjéit a zastavat vlastni nazory

Schopnost unést jistou miru nejistoty

Priméfend mira pdeby se obracet na druhé lidi pro radu, nazor a
stanovisko

Schopnost rozhodovat se nezavisle, na zékldaktni zkuSenost,
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Usudku

Schopnost nepodléhat skupinovému mysleni, maaipldugestivé
podavanym informacim a dezinformacim

Schopnost odhadnout kapacitu vlastnich moznostér{i rozloZzit
svoje sily — znat své limity)

Kompetence Kk flexibilité (operativnhost a pruznost v mysleni a chovani)

Schopnost zgnit (pizpasobit) pracovni navyky, chovani a efekiévpra-
covat v novych nebo &nmicich se situacich, s ohledem na nové ukoly a
vé spolupracovniky, partnery, zdkazniky.

no-

Schopnost ifijimat nové mysSlenky aifstupy — ote¥enost

Schopnost distribuce pozornostigpaSet pozornost mezi jednof
vymi ukoly)

Ochota zmnit styl a metody prace (nApochota dojizék, pracovat
presas, ve sinném provoze atd.) podle aktualnichipbt

Twvarei pristup — (ochota a schopnost jedirfe8it situace, problémy jina
nez podle rutinnich schémat).

Otevenost wi¢i novym myslenkdm &Senim

Schopnost alternativniho pohledu (schopnosityjidak, hledat ne
zvyklé a ne zceladiné metody)

Schopnost systémového uvaZzovani (schopnostgiostut rozdily 3
vazby mezi jednotlivymi jevy a problémy)

Schopnost pouZivat nestandardni metody (pou&tody které nejt

Sou pro dané situace€ine)

Schopnost testovat jiné moznosti (zkouSet rogdilrianty)

Schopnost se nechat inspirovat a nalézat ingpirac

Schopnost inovovat (vymyslet novy produktiigpbieSeni, zpsob
realizace atd.)

Kom

etence kieSeni problému

Schopnost pochopit podstatu problému

Schopnost odliSit podstatné od nepodstatného

Schopnost pochopit a vnimaidiny a divody, nasledky a SirSi so
vislosti problému

Schopnost systémového vhledu do problému

Schopnost systémovéheseni problému

Schopnost vyuZit intuice

Schopnost strukturovat problém

Schopnost nebagatelizovat problém (nezjednoduSoegpodcao-
vat, nenechat se zmast)

Schopnost klast otazky, které pomohou odhalisfaid problému

Schopnost redlného hodnoceni problému (nexwet problém
nepodcéovat problém)

Kompetence k planovani a organizaci prace

Schopnost praci (ukoly, procesy) strukturovat &ndeat prostedky, ¢in-
nosti a zdroje, které bude pelba zajistit nebo musi byt podniknuty k do
Zeni cile.
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Schopnost odhadovat zdroje a pfedky nutné k vykonavani prac

Schopnost viét celek

Schopnost celek rozlozit naditasti a vidgt mezi nimi vazby

Schopnost koordinovat dilaktivity

Schopnost dodrzovat plan (strukturu) pdm podle situace pozm
nit (ne vSak zasadni zmy)

Schopnost stanovovat priority

Schopnostasovéhadizeni

Schopnost koordinovat svoji praci s praci ostitni

Systematicky, racionalni a objektiviiigiup

D

Schopnostiedvidat

Kompetence k celozivotnimu deni

Schopnost a ochotafijpmat nové informace, dastnit se kratkodobych
dlouhodobych vzé&lavacich prograrins cilem aplikovat ziskané informa
a znalosti v praxi.

a

Schopnost uspokojovatipzenou zvidavost a touhu po poznani

Schopnost otéerg prijimat nové zkuSenosti

Schopnost a snaha zdokonalovat sam sebe

Schopnost hledat a nalézat informace

Schopnost se péit z chyb, analyzovat nel&gh

Schopnost a ochota investovas a energii do svého rozvoje

Schopnost osvojit si nové dovednosti, které zad#ml vyZaduje
(zvladnuti prdce na PC, nau se prezentovat vysledky firm)
zvladnout cizi jazyk atd.)

-~

Kompetence k aktivnimu pristupu

Znamena firozeny zajem jedince oédi kolem sebe, schopnost akiiy
vyhledavat zapojeni déinnosti v pracovnim i soukromém Zi¢ot

Schopnost aktivh pristupovat kieSeni problému (kekat na roz-
hodnuti jinych, nebyt pasivni)

Schopnost angaZovat se osbhad ramec &nych povinnosti neb
ocekavani (vlastni iniciativa)

Schopnost vyhledavéSeni, noveé aktivity a mozZnosti

Schopnost vytrvatippiekadZzkach nebo nel&ghu

Schopnost v8imat siznych mozZnosti aifleZitosti

Kompetence ke zvladani zaZe (odolnost w¢i stresu)

Schopnost aifpravenost jedince podat kvalitni &impéreny vykon pi z&-
t¢Zi a nestandardnich pracovnich podminkach.

Schopnost se soustit (pod tlakem)

Schopnostigkonavat pekazky (vytrvalost)

Schopnost koncentrace (ostrazitost rptinnich Gkolech vyzaduiji
cich neustalou pozornost

Schopnost seffptisobit zméndm a néekanym situacim, problé
mum, lidem

)
1

Schopnost vyrovnat se s nezdarem, &rdilneusgchy a nenechg

—

se jimi odradit
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| Schopnost sebekontroly emoci

9. | Kompetence k efektivni komunikaci
Prijem sdleni
naslouchat ostatnim
schopnost reflektovat reakce okoli (schopnosbparét tomu, co
ostatni verbalti neverbalg sctluji)
schopnostigkonavat bariéry (Sumy) v komunikaci
schopnostifjimat a pracovat s argumenty jinych osob
Aktivni komunikace
jasreé a srozumiteld scElovat ostatnim
schopnost pisemného vyjédi
schopnost vyjait i nesouhlas
schopnost komunikovat 8zanymi typy lidi
schopnost sebereflexe (schopnost regulovalogéni na zaklagl
reakci gijemai scleni)
Schopnost zitvodhovat a argumentovat <ipravenost a zjsobilost ¥cne
a systematicky zd/odnovat a hodnotit vysledky vlastni prace, sgoke
pracovni vysledky nebo cizi vysledky. Pouzivaitgm kritéria, nefitka
hodnot, argumenty, faktaisla, giklady.
Schopnost shrnout vysledky
Schopnost fizpisobit prezentace partnerovi figpusobit jazyk
(slovnik)
Schopnost ffeswdcovat a ovliviovat ostatni
Schopnost zaujmout poslucea
Schopnost igdpokladat, jak budou reagovat ostatntiagisobit se
tomu khem nasledujici argumentace (reagovat na pendua
hnév, roztrgieni, zklamani)
Schopnost regulovat vlastni nekonstruktivni prgjehovani (vy-
hnout se osobnim Gték, manipulaci)
10.| Kompetence ke kooperaci (spolupraci)

Pripravenost a schopnost jedince se aktimrzodpowdné podilet na skupit

noveé praci (opak sogiivosti, preference pracovat sam)

Schopnost a ochota poskytovat sgdomosti

Schopnost byt vitny k ostatnim, tolerantni

Schopnost respektovatgaistavy a nazory druhych

Schopnost dodrZzovat dohodnuta pravidla

Schopnost sledovat stale sgoi cil

Schopnostigmyslet s ostatnimi

Schopnost podilet se na spwigch Ukolech

Schopnost nevyhybat se vznikajicim se proilém

Schopnost ocenitifmos ostatnich a poskytovat jimétpou vazbu

Schopnost vynakladat painé usili — neparazitovat na tymu

Schopnost@ivérovat schopnostem ostatnich

Schopnost vnaset konstruktivni konflikt

Schopnost vyti@t podporujici progedi (gatelskou, kooperativn
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atmosféru)

Schopnost zastavat skupinové role a pozice

Schopnostiijimat ukoly a delegovat

Schopnost kompromisu

11.

Kompetence k uspokojovani zakaznickych pditeb (orientace na zakaz

nika)

Zajem a Usili zaktené na zjifovani a uspokojovani zdkaznickych ifed.

Schopnost a snaha vychazetiestdkaznikovi

Schopnost vcitit se do geb a zajmu ostatnich (empatie)

Schopnost uZivat vyjednavaci strategie win-wiajitnkompromis
mezi potebami firmy (pop. svymi) a patebami zakaznika

Schopnost nasledné ggeo zakaznika (nejen zajem o jednoraz
business)

DVY

Schopnost fizptisobit se zakaznikovi, upravit sluzby nebo prod
podle jeho patb

ukt

Schopnost zvlddat momentalni pocity nelibogtiiosok® z&kazni-
ka nebo jeho poZadatrn

12.

Kompetence k objevovani a orientaci v informacich

Definovana jako soubor dispozic

Schopnost ziskdvat informace

Schopnost zvaZzovaizné zdroje dat

Schopnost vyti@t a usptadavat dokumentaci

Schopnost pracovat s databazemi informaci

Schopnost pracovat s PC a internetem

13.| Kompetence ke komunikaci v cizich jazycich
Schopnost vyjadvat se Usthv cizich jazycich
Schopnost vyjadvat se pisemiv cizich jazycich
14.| Kompetence k podnikavosti (podnikavost)

schopnost vnimat a kriticky hodnotit podnikatélgkileZitosti

schopnostifichdzet s podnikatelskymi napady

schopnost zpracovat podnikatelské napady do pogolknikatel-
skych zamira a koncepi (formalizovanych i neformalnich)

schopnost realizovat podnikatelské napady

schopnostifijimat riziko

schopnost anticipovat

schopnost stimulace zm

schopnost akceptovat 2ny

schopnost flexibility
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B. Dotaznik — Kompeter€ni model pro pracovniky v oblasti in-
formacénich technologii

(Basselier, Benbassat 2004)

Oblast Kompetence Popis / otazka

Znalosti sou4 Organiz&ni Jaka je vaSe znalost &&iho okoli organizact
visejici s or-| prehled (ovladani, konkurenti, dodavatelé, zakaznicy)*
ganizaci Jaka je vaSe znalost icib zandri organizace

1%

jako celku?

Jaka je vaSe znalost &bivych schopnosti of
ganizace?

Jaka je vaSe znalost &bivych faktofi, které
musi fungovat, aby byla organizace ¢&spa?

Organiz&ni jed-
notky

Jaka je vaSe znalost hlavnich Ukgédnotli-

vych oddleni organizace ip dosahovani jet

jich cila?

Jaka je vaSe znalost jazyka jednotlivych &dd

leni organizace (kbvé pojmy, Zargon)?

Do jaké miry rozumite pracovnim proées
jednotlivych oddleni firmy?

Jaka je vaSe znalost propojeni a vzajemnych

zavislosti mezi jednotlivymi oddenimi orga-
nizace?

Organiz&ni od-
poveédnost

Do jaké miry pijimate opateni, abyste byl
informovani o vyvoji, ktery nesouvisifino
sIT?

Podilite se na obchodnich aktivitach, kt
piimo nesouvisi s IT?

D
=
[N

Do jaké miry jste zainteresovani na celkové

vykonnosti vasi obchodni organizace?

Do jaké miry méa vaSe prace dopad na vykon-

nost organizace?

Integrace IT 4

obchodu

Jak dalece jste zkuSeni v hledani potencial
moznosti, jak vyuZzit nové obchodrilpZitos-
ti, prostednictvim IT?

hich

Jak dalece jste zkuSeni v analyzovani obchod-

nich problénd pii hledanifeSeni postavenyc

na IT? (porozurmni situaci, identifikace vy

chozich problérn apod.)

=y

Jak dalece jste zkuSeni v hodnoceni dédad
feSeni na organizaci?

Znalost sladni mezi obchodnimi cili a ci
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informatniho systému v organizaci jako celk

Znalost zfisohi, jak IT prispiva k hodnat
organizace

Interpersonéln
a fidici schop-
nosti

pojeni

Schopnost  prot

Pokud mate obchodni otazku nebo probl
ktery nentizete vyeSit sami, jak jste si jist
v hledani spravné osoby, kterou kontakto
uvniti organizace?

Pokud mate obchodni otazku nebo probl
ktery nentizete vyeSit sami, jak jste si jist
v hledani spravnych kontaktvné organizace
(konzultanti, dodavatelé)?

Pokud mate obchodni otazku nebo probl
ktery nentizete vyeSit sami, jak jste si jist
v hledani jinych zdrdj informaci (internet
obchodnitasopisy, konference)?

Interpersonalni
komunikace

Jak efektivni jste podle svého nazo
v komunikaci s lidmi na odliSnych drovnig

v organizaci (naiizeni, pracovnici na stejn
arovni, podizeni)?

Jak efektivni jsteifp praci v tymu?

Jak dole umite komunikovat o tématech z

—\ (DY —\ (DY
3 3

—\ (D~
3

at,

=
('D~jC

oblasti v netechnickém jazyce a v obchodnim

kontextu s lidmi, kt& nejsou odborniky v IT?

Schopnost vede
ni

Jak efektivni jste podle svého néazoru

v komunikaci s lidmi na odliSnych drovnig

v organizaci (naiizeni, pracovnici na stejn
arovni, podizeni)?

Jak efektivni jste podle svého nazoru v jedn
ve vidcovské roli (stanoveni smu, fizeni li-
di, motivace, inspirace)?

Znalosti existujicich metod préizeni zngn
VvV organizaci

Znalost metod tizeni rizika aplikovanych

VvV organizaci

Rozvoj partner

Stvi

Do jaké miry jste ochotni sedzat ke sdilen
odpowdnosti s obchodnimi partnery ve vyve
a implementaci pro budouci projekty?

Jak ochotni jste zapojit se s obchodnim par
rem do projeki, které mohou poZadovat vi
novych technologii, ale ®ou znamenat risk’

Do jaké miry zamyslite v budoucnu vyvij
silné partnerstvi s obchodnimi partnery?
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C. Assessment Centre / Development Centre — matice neld-
vych situaci a kompetenci

g 17
i ‘= o Q
= N = — O
Q@ ] ‘= = < > o
n 4 qc) O ) = ]
> N— \(‘d —_— — © > ) "q-;
A - N = o | S| |5| 2
Hodnoceni © o s E|@ gls|g|g £
) £ o |2 2 | c S | x
o ) S N S |« |G| = |0 N
© ‘O © = (&) = S > c —
c = c > o 5 o )8 S @®© >0
g18|g|T 3|8 E|3|5|8|S
OClE|lo|&|E|ls 2|25 |&
Skupinové situ-
ace
Kieliv 1 2 2 3
Nadace 2 3 3 3
Sougz 2 3 3 2
Na lodi 4 2 3 3
Film 2 1 1 2
Ostrov 2 0 2 2
Akcion&i 2 1 2 2
Individualni
situace
NejcenrjSi neu-| 2 1 2 3
spich
Motivaéni poho- 1| 2 2 1
vor
Kritika 2| 2 1 1
Rozhovor o bu{ 2 1 2 1
doucnosti
Testy
Abstraktni test 3
Numericky test 1
Verbalni test 4
Prameér 241 16| 12| 23| 22| 2,2| 2,3| 18| 24| 15| 2,00
5 2
Dosazena kvali-| 4 2 2 2 4 3 3 3 3 2
ta

Zvyrazrena pole ukuji, které kompetence se v které situaci nebo tasiuji. Na
zatatku jsou pole betisel, ta jsou tam dopbvana postuphv pribéhu hodnoce-
ni.
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D. Dotaznik — zjiS®ni spokojenosti pracovnili ve spolé€nosti

Tento dotaznik si klade za cil zjistit, nakolik yspracovnici spokojeni se stas-
nym stavem v jednotlivych oblastech. Na zaklagisttnych vysledk budou
identifikovany oblasti, které jsou povaZzovany Zdedité, a zarovie je v nich pa-
trna WtSi nespokojenost.

Kritéria spokojenosti jsou usfadana do skupin podle charakteru, a to od
zakladnich k nejvysSim, tzn., Ze pokud nejsou dal®mispokojeny péeby na
nizSich drovnich, uspokojovani pelb na vysSich Urovnich nedosahuje Zadouciho
efektu.

Pokyny k vyplnéni:

V prvnim sloupci (,kritérium*) je uvedenoc¢holik zakladnich kritérii, ke
kterym se budete vyjddvat. Tento seznam nemusi bytcegpavajici, seznam
kritérii, kterd jednotlivi pracovnici povazuji zélezita, mize byt hods indivi-
dualni. Z tohoto dvodu jsou za fedvyplrenymi kritérii prazdnéradky (oddil
»Individuélné doplréna kritéria“), které jsou @eny k doplgni tech kritérii, kterd
povaZujete zaidezita, a v seznamu uvedena nejsou.

Ve sloupci ,vaha“ k jednotlivym kritériimdetné vami doplnych vyphte,
za jak dilezité toto kritérium pokladéate, jak velky ma praswyznamyV prvni
fazi pridélte vyznamnost jednotlivym skupinam, nasled® ohodndate kritéria
v ramci €chto skupin.V obou gipadech vyberte gkterou z hodnot nésledujici
skaly:

Body Deskriptory
Kritéria ténét bezvyznamna
malo vyznamna

stedre vyznamna

velmi vyznamna

Vysoce vyznamna

QA WIN|F

Do sloupce hodnocenf k jednotlivym kritériim dopiite, nakolik jste v dané ob-
lasti spokojeni. K dispozici mate hodnoty nasleciugkaly:

Body Deskriptory
Velmi nespokojen
Nespokojen

SpiSe nespokojen
SpiSe spokojen
Spokojen

Velmi spokojen

OO IWIN|F
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Kritérium

Vaha

Hodnoceni

Fyziologické poteby

Klimatické podminky na

pracovisti

Napoje

Stravné

Podminky na sluzebnigh

cestach

Ubytovani na Prazské p
bocce

Pocit jistoty a bezpei

Jistota existence spdle
nosti do budoucna

Ma perspektiva ve spq
le¢nosti  z pohledu spa
le¢nosti

Méa perspektiva ve spg
le¢nosti z mého pohledu

Sounalezitost a patel-
stvi

Dobré pracovni vztahy

Zacleréni do celku

Uznani a oce®ni

Sebehodnoceni, spokoj
nost sama se sebou

Respekt a uznani ze stra-

ny ostatnich

Finartni ohodnoceni

Spravedlivost
v hodnoceni

Seberealizace

Povaha prace

Organizace a zadava
prace

ni

Informovanost naiic
spole&nosti

Kvalita komunikace mez
pracovniky spolénosti

Kvalita komunikace mez
pracovniky a vedenin
spole&nosti

Moznost ukazat a preze
tovat své schopnosti

Profesionalni rozvoj, tist
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odbornosti

Volnost k samostatnost
pii pracovnic¢innosti

Moznost projevovat
vlastni kreativitu
Ostatni

Technické zazemi

Individualn € doplnéna
kritéria
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E. Dotaznik — kompetence ve firng

Tento dotaznik slouzi ke zj@&ti, které schopnosti jsou pracovniky povazovany
za dilezité pro vykonavani prace diteho typu. A déle k ziskani nazoru, které
kompetence by podle nich bylteba vice rozvijetlednotlivé pozice jsou z&m

n¢ uvedeny obeaf) aby nebyla iejma vazba na konkrétni osoby. Konkrétni pra-
covnik nmiZe byt sodasreé zatazen do #kolika oblasti (nap vedouci pracovnik +
analytik).

Kompetence

Kompetence jsou definovany pomoci analyaynosti nezavisle na konkrétnich
pracovnicich, vychazi tedy z toho, co pracovnékadnikoli z toho, jaké ma
vlastnosti.

Jednotlivé kompetence je mozno réltchasledovs:

a) Kompetence keSeni problému {stup k ukolim)
b) Interpersonalni (vztahové) kompetence (vztah k yiruhidem)
c) Kompetence sebizeni (chovani k saba projev emoci)

Pokyny pro vyplnéni:

K jednotlivym pozicim v tabulcé. 1 dophite do prvniho sloupce kompeten-
ce, které povaZujete zaldZité pro danou pozic¢t. (Vyberte ze seznamu kompe-
tenci, ktery je uveden v tabulée2 spolén¢ se strdnou charakteristikou, jak se
piitomnost dané kompetence u pracovnika projevuje.)

Do sloupce yaha' doplite dilezitost, kterou fikladate dané kompetenci
pro danou pozici. Vahu vyile tim zgisobem, Ze mezi kompetence pro danou
pozici rozdlite 100 bod ve stejném posiu, v jakém pikladate jednotlivym
kompetencim @leZitost pro danou pozici. (tj. pro kazdou pozielkem 100 bo-
da).

Do sloupce ,Spléni* vyplnte, nakolik si mysliteze naSe firma (jako ce-
lek) v danych oblastech spiuje uvedené parametry PouZijte hodnoty nasledu-
jici skaly:

1 — vibec nespiuje

2 — RtSinou nespiuje
3 — spise neshplije

4 — spiSe splje

5 — wtSinou sphuje

6 — zcela spiuje

1 Jako piloha k dotazniku byla k dispozici tabulka obsatiujseznam kompetenci spolu
s detailnim popisem, jak se ktera kompetence wprdka projevuje
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Pozice / kompetence

Vaha

Splnéni z pohledu spo-
le¢nosti

Vedouci pracovnik

Integrita

Otewenost Wici zméng

Centralita prace

Odolnost wdi stresu

Zameienost na vysledky

Schopnost &eni a analy-
tického mysleni

Kreativni mySleni

Vize a strategie

Interpersonalni citlivost

Tymova prace

Organiz&ni chovani, ve:
deni

Komunikace a vliv

Zakaznicka orientace

Analytik

Integrita

Otewvenost wéi zméng

Centralita prace

Odolnost wdi stresu

Zameienost na vysledky

Schopnost &eni a analy-
tického mysleni

Kreativni mySleni

Vize a strategie

Interpersondlni citlivost

Tymova prace

Organiz&ni chovani, ve:
deni

Komunikace a vliv

Zakaznicka orientace

Konzultant

Integrita

Otewvenost wéi zmeéng

Centralita prace

Odolnost wdi stresu

Zameienost na vysledky

Schopnost &eni a analy-
tického mysleni

Kreativni mySleni

Vize a strategie
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Interpersonalni citlivost

Tymova prace

Organiz&ni chovani, ve-
deni

Komunikace a vliv

Zakaznicka orientace

Programétor

Integrita

Otewenost Wici zméng

Centralita prace

Odolnost w¢i stresu

Zanmgtrenost na vysledky

Schopnost &eni a analy-
tického mysleni

Kreativni mySleni

Vize a strategie

Interpersonalni citlivost

Tymova prace

Organiz&ni chovani, ve-
deni

Komunikace a vliv

Zakaznicka orientace

Obchodnik

Integrita

Otewenost Wici zméng

Centralita prace

Odolnost w¢i stresu

Zameienost na vysledky

Schopnost &eni a analy-
tického mysleni

Kreativni mySleni

Vize a strategie

Interpersonalni citlivost

Tymova prace

Organiz&ni chovani, ve:
deni

Komunikace a vliv

Zakaznicka orientace

Marketingovy pracovnik

Integrita

Otewenost Wici zméng

Centralita prace

Odolnost wdi stresu

Zameienost na vysledky

Schopnost &eni a analy-
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tického mysleni

Kreativni mysleni

Vize a strategie

Interpersondlni citlivost

Tymova prace

Organiz&ni chovani, ve-

deni

Komunikace a vliv

Zékaznicka orientace

Administrativni pracov-
nik

Integrita

Otewenost Wici zméng

Centralita prace

Odolnost wdi stresu

Zameienost na vysledky

Schopnost &¢eni a analy-

tického mysleni

Kreativni mySleni

Vize a strategie

Interpersondlni citlivost

Tymova prace

Organiz&ni chovani, ve:

deni

Komunikace a vliv

Zakaznicka orientace
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F. Znaky pozadovaného chovani dle segmantpracovnika a

principa CEZ

SEGMENT:Strategicky managemen

Bezpe&n¢ tvorime hod-
noty

Identifikuje pilezitosti na trhu a zajisije konkurence
schopnost s cilem zvySovat hodnotu Skupiny

Formuluje jasa vizi a strategie s cilem dlouhodohbdr-
zitelného rozvoje Skupiny

Pri planovani aizeni proces a aktivit vytv&i optimalni
podminky pro dosahovani gils dirazem na zajighi
bezpeénosti

Definuje firemni strategie, priority a cile na daisobi

Buduje silné a dlouhodobé vztahy stklrlymi zakazniky

Zodpovidame za vy
sledky

- Provadi spravna rozhodnuti dijima osobni odpasd-
nost za stanoveni a realizaci strategii, prioifla Sku-
piny

Zvazuje rizika a potenciélni negativni dopady sigad-
kych rozhodnuti

Stanovuje ambiciézni cile pro sebe a své ltvarfek- ¢

tivné je prosazuje

17

Svym chovanim a jednanim pozitd/ninspiruje ma-
nagement a zagstnance

Jedna transparenrine vztahu Kk viejnosti

Jsme jeden tym

Buduje a rozviji efektivni partnerské vztahy

Prosazuje princip ,win —win“ s cilem podfiiointegraci

v v

Efektivre reSi potencialni i vzniklé konflikty

Respektuje odliSnosti a vyuziva je k dosazeni gjoe
kych efekfi

Na veejnosti reprezentuje aktivity ve pragi Skupiny

Pracujeme na séb

Vytvéii podminky pro rozvoj lidského potencialu s cils
zvySovani vykonnosti Skupiny

Vytvaii podminky k efektivnimdizeni inovaci

Aktivné pracuje na vlastnim rozvoji a osobnirfikfa-
dem motivuje ostatni

Ustanovuje politiku k ziskani a udrZeni tatent

Podporuje efektivni sdileni &goavani know-how v jed
notlivych oblastech

Rosteme za hranice

Vytvéii prilezitosti pro mezinarodni spolupréci

Podporuje vyuzivani nejlepSich praktik z mezinarbdr
prostedi

Vytvaii podminky k optimalnimu vyuzivani zdéoj

Efektivné komunikuje v mezindrodnim praetli

Je fripraven pracovat v zahraii

Hledame novdesSeni

Otewenosti ke zrnam vytvdi prostedi ke zvySovani

hodnoty firmy

Pristupuje ke zrinam komplexa a hodnoti jejich poten
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cialni dopady

Je sponzorem a agentem&m

Jasr a srozumiteld sEluje zmenu a jeji atributy

Ziskavéa spolupracovniky pro zmy a kontroluje dotat

hovani znén do Zadoucich vysledk

Jedname fér

Ziskava spolupracovniky pro zmy a kontroluje dotat

hovani znén do Zadoucich vysledk

Vytvaii podminky pro upla@ovani princigi CSR (Corpo-
rate Social Responsibility)

Chova se v souladu s firemnimi principy Skupiny

Je konzistentni ve svych ndzorech, postojich adiov

Buduje a rozviji dobrou p&st Skupiny

SEGMENT:VySSimanagemen

Bezpe&né tvorime hod-
noty

Stanovuje strategické cile a jasformuluje koncepc
rozvoje svého Utvaru

Rozpracovava strategické priority a cile Skupimamci
svého Utvaru

Optimalizuje a efektivé fidi procesy a vztahy ve s
oblasti s drazem na zajighi bezpénosti

Pfi planovani proces a aktivit optimalg vyhledava a
vyuZiva disponibilni zdroje

Buduje Zadouci vztahy s internimi a externimi zakaz

Zodpovidame za vy
sledky

Prijim& osobni odpasdnost za dosahovani strategicky
cila Skupiny

ch

PIni cile v rdmci strategickych priorit, hodnotiheeda
cesty ke zlepSeni vysletlisvého Utvaru

Pro dosahovani ambicioznich vyslédiSetuje souvise-
jici rizika

Osobnim pikladem vede paizené k dosahovani aml
cioznich vysledi

Efektivné uplatiuje nastroje motivace a odiovani pro
dosahovani pozadovanych vykon

Jsme jeden tym

Buduje a rozviji efektivni partnerské vztahy

Uvnitt Skupiny seidi principem ,win-win*“

Identifikuje nedostatky ve Skupiratesi je

Respektuje odliSnosti a vyuZiva je k dosazeni gyoe
kych efekfi

Na veejnosti reprezentuje aktivity ve prag Skupiny

Pracujeme na séb

Zajistuje rozvoj lidského potencialu s cilem zvySov
vykonnosti Gtvaru

ani

Identifikuje rozvojové pdeby svého Utvaru a podporu;

jejich naplréni

Aktivn¢ pracuje na vlastnim rozvoji a osobnirtikia-
dem motivuje ostatni

Efektivné vyuziva zdroje k rozvoji svého utvaru
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Podporuje efektivni sdileni arggavani know-how v
svém Utvaru

11%

Rosteme za hranice

Svym jednanim podporuje rozvoj mezinarodnich ak
a spoluprace

ivi

VyuZiva nejlepsi praktiky z mezinarodniho piesdi

Buduje sf kontakfi v mezinarodnim witku

Efektivné komunikuje v mezinarodnim praetli

Je gripraven pracovat v zahrai

Hledame novdesSeni

Ridi proces zrmy s cilem dosazeni vysledku ve svg

Utvaru

1%
3

Identifikuje afidi rizika spojena se zinou

Je agentem zém a motivuje ostatni pro zZmu

Jas® a srozumiteldy scEluje zmenu a o¥iuje jeji po-
chopeni

Kontroluje dotahovani zém do zadoucich vysledk

Jedname fér

Je vzorem a nositelem firemni kultury

Rozpracovavéa principy CSR (Corporate Social Res
sibility) v ramci svého Utvaru

DoN-

Chové se v souladu s firemnimi principy Skupiny

Je konzistentni ve svych nazorech, postojich adtiov

Komunikuje oteverg a transparentn
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SEGMENT:Managemen

Bezpeén¢ tvorime hod-
noty

Urcuje priority prace svého Utvaru pro dosazeni stan
nych cili

Urcuje konkrétni ukoly a Aisoby jejich dosazeni

Efektivre tidi procesy a vztahy ve své oblasti

Pri planovani a realizaginnosti optimala vyuziva dis-
ponibilni zdroje

Vytvaii zadouci vztahy s internimi a externimi zakaz
ky

rni-

Zodpovidame za vy
sledky

- Prijima osobni odpasdnost za plani stanovenych dil
svych i svého Utvaru

Odpovida za efektivni hospa@ai svého Utvaru

Vyhodnocuje vykonnost a dosahovani mitnik

Vede osobnimipkladem

Efektivré uplatiuje manazerské nastroje pro dosaho
poZadovanych vykan

ani

Jsme jeden tym

Rozviji efektivni partnerské vztahy

Identifikuje a navrhuje optimalni variantgSeni ,win-
win®

VyZaduje od svych pdizenych dodrZzovani firemnig
principa

h

Nasloucha a konstrukti¥mpracuje s odliSnymi nazory

Motivuje ke spolupraci uvnititvaru

Pracujeme na séb

jejich naplréni

Identifikuje rozvojové pdeby svého Utvaru a podporu;

Aktivn¢ pracuje na vlastnim rozvoji a motivuje ostatn

Umoziuje a podporuje dast svym potizenym v rozvo-
jovych aktivitach

Hodnoti ginosy rozvojovych aktivit a poskytuje &pou
vazbu

Zaji&uje predavani know-how ve svém atvaru

Rosteme za hranice

Pripravuje swij Gtvar k mezinarodni spolupraci

VyuZiva nejlepsi praktiky z mezinarodniho piesdi

Zajistuje vyuzitelnost vystup prace svého utvaru v m
zindrodnim prosedi

D
]

Efektivné komunikuje v mezinarodnim praetli

Je @ripraven pracovat v zahraii

Hledame novdesSeni

Zavadi zmdny s cilem dosaZeni Zadouciho vysledku
svém Otvaru

ve

Efektivreé oSetuje rizika spojena se zZmou

Motivuje ostatni pro z&nu

Jas® a srozumiteldy scEluje zmenu a o¥iuje jeji po-
chopeni

Kontroluje dotahovani zém do Zadoucich vysledk
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Jedname fér

Svym osobnim fkladem vede druhé k dodrzovani
remnich princig

Zapracovava principy CSR (Corporate Social Respd
bility) do postug svého Gtvaru

Chové se v souladu s firemnimi principy Skupiny

Je konzistentni ve svych nazorech, postojich aatiov

Komunikuje oteverg a transparentn
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SEGMENT:Specialiste

Bezpe&n¢ tvorime hod-

Identifikuje priority ve své oblasti

noty

Navrhuje a pedklada optimalni postugeseni

PIni Ukoly ve stanovené kvalia terminu

Kontroluje spravnost a dodrzovani schvalenych gisty

Identifikuje moZna rizika a potencialni ohroZeng be-
nosti a navrhuje moznosti jejich ofti

Zodpovidame za vy

- Prijim& osobni odpasdnost za spkni pridélenych cifi

sledky

Organizuje si praci v souladu s piim stanovenyct
priorit

-

Hleda a uplatuje nejefektivijSi postupy

Analyzuje potenciélni rizika

Efektivné pouZiva své know how

Jsme jeden tym

kolegim

Aktivné komunikuje a zfistupiuje potebné informace

Pri spolupréaci uplatuje variantyfeSeni ,win-win“

Poskytuje podéty ke zlepSeni procésSkupiny

Aktivné nasloucha a konstruktigrnpracuje s odliSnym
nazory

Vstiicné spolupracuje

Pracujeme na séb

Aktivné vyhledava pilezitosti pro vlastni rozvoj

Ucastni se planovanych rozvojovych aktivit

Sleduje a vyuziva nove trendy ve své odbor

Pracuje s dopotienimi ze zptné vazby

Buduje si a sdili své know-how

Rosteme za hranice

Je gripraven pracovat v jiném regionu/zahgéni

Je schopen vyuZivat nejlepSich mezinarodnich prakti

Je oteven spolupréci se zahrg&nimi spolupracovniky

Ma piehled o éni v oboru v mezinarodnim kontextu

Je schopny komunikovat efekt&/n mezinarodnim pro
stredi

Hledame novdesSeni

Aplikuje prijaté zneny do postup a metodik

Adaptuje se znam, nelpi na zavedenych postupech

Ke zménam gistupuje pozitive

Navrhuje zlepSeni a hodnoti dopady

Spolupracuje f zavadni zmen nagFi¢ Skupinou

Jedname fér

Chové se v souladu s firemnimi principy

DodrZuje pravidla aigdpisy

Zna bezpeénostni rizika na svém pracovisti éegchazi
jim

Je konzistentni ve svych nazorech, postojich adiov

H&ji dobré jméno spataosti
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SEGMENT:Specialisté

obchod

Bezpe&n¢ tvorime hod-

Identifikuje priority ve své oblasti

noty

Identifikuje a efektivi realizuje obchodniiflezitosti

Realizuje stanovené cilgigachovani principu win-win

Aktivnim pristupem buduje a rozviji zadouci vztahy
zakazniky

se

Identifikuje moZna rizika a potencialni ohroZeng be-
nosti a navrhuje moznosti jejich ofati

Zodpovidame za vy

- Prijim& osobni odpasdnost za spkni pridélenych cifi

sledky

Organizuje si praci v souladu s piim stanovenyct
priorit

-

Hleda a uplatuje nejefektivijSi postupy

Analyzuje potenciélni rizika

Efektivné uplatiuje obchodni dovednosti

Jsme jeden tym

Aktivné komunikuje a zfistupiuje potebné informace
kolegim a z&kaznikm

174

Pri jednani se zakazniky uptafe variantyreSeni ,win-

win

Poskytuje podéty ke zlepSeni procésSkupiny

Aktivné nasloucha a konstruktigrnpracuje s odliSnym
nazory

Vstiicné spolupracuje

Pracujeme na séb

Aktivné vyhledava pilezitosti pro vlastni rozvoj

Ucastni se planovanych rozvojovych aktivit

Sleduje a vyuziva noveé trendy ve své odbornosti

Pracuje s dopotienimi ze zptné vazby

Buduje si a sdili své know-how

Rosteme za hranice

Je gripraven pracovat v jiném regionu/zahgéni

Je schopen vyuzivat nejlepSich mezinarodnich grakti

Je oteven spolupraci se zahrgnimi spolupracovniky

Monitoruje a analyzuje trendy mezinarodniho trhu

Je schopny komunikovat efekt&nw mezinarodnim pro
stredi

Hledame novdesSeni

Aplikuje prijaté zneny do gistupu k zdkaznikovi

Pruzré reaguje na ®nici se paeby zakaznika

Ke zménam gistupuje pozitivi

Navrhuje zlepSeni a hodnoti dopady

Spolupracuje ) zavadni zmén nagFi¢ Skupinou

Jedname fér

Chové se v souladu s firemnimi principy

DodrZuje pravidla aigdpisy

Zna rizika ve své oblasti d&grlchazi jim

Je konzistentni ve svych nazorech, postojich adiov

H&ji dobré jméno spataosti
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SEGMENT:Clenové tymt

Bezpe&né tvoiime hod-
noty

DodrZuje stanovené standardy, postupy a pravidia
pecnosti

Zajistuje bezchybny a bezporuchovy chodisné ob-
lasti

PIni Ukoly ve stanovené kvalia terminu

Znacinnosti navazujici na vysledky své prace

Je ochotny a vBtny ke spolupraci

Zodpovidame za vy
sledky

- Prijim& osobni odpasdnost za spkni pridélenych ako-
Ll

PIr¢ se ¥nuje vykonu své

Swiené pracovni prosdky pouziva hospodarn

Dusledré dodrZuje pravidla bezpeosti

Pro feSeni zadanych uUKolvyuZiva maximum svycl
mozZnosti a kapacit

Jsme jeden tym

Na pracovisti kona sédomim spoléného cile

Srozumitel® komunikuje a otetens diskutuje své nazo
ry

Prispiva k pozitivni atmosfé na pracovisti

Predava ziskané zkuSenosti svym spolupracavnik

M@ zaujeti pro ¥c, snaZi se ziskat ostatni

Pracujeme na séb

Rozviji a prohlubuje svoji kvalifikaci a dovednosti

Ucastni se planovanych rozvojovych aktivit

Prijim& nové poznatky adiise od svych spolupracovr
ki

Prijim& pozitivni i negativni zgnou vazbu

Realizuje doporgeni ze zptné vazby

Rosteme za hranice

Je gripraven pracovat v jiném regionu/zahgéni

V kontaktu se zahragnimi spolupracovniky vidiilezi-
tost k rozvoji

Je oteven spolupraci s novymi lidmi,cetré zahrani-
nich spolupracovnik

Prijim& nové postupy

Je schopen dorozumi se zahragdhimi spolupracovniky

Hledame novdesSeni

Schvélené ziny realizuje v praxi

Adaptuje se zkmam, nelpi na zavedenych postupech

Ke zménam gistupuje pozitive

pracovisti

Davéa podsty pro zlepSeni pracovnich postup na své

PruZré reaguje na péeby spolupracovnik

Jedname fér

Chova se v souladu s firemnimi principy

DodrZuje pravidla aiedpisy

Zna rizika spojena se svoji praci a minimalizuje je

Jedna odpaydre a poctiv

Haji dobré jméno spateosti
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English Summary

In her work, the author addresses issues of huraaource management and
looks into possible uses of the apparatus of theyfisets theory, and of linguistic
fuzzy modelling in particular, for that purpose.eTbore of the dissertation is a
proposal for a system in support of human resoureeagement consisting of
several mathematical models. The models were psedeand tested using the
FuzzME program developed at the Faculty of Nat8aénces at Palacky Univer-
sity in Olomouc.

The introductory part, which explains motivatiar floing the project and
individual stages of work, is followed by a briefesview of the current state of
knowledge in the area of interest. The theoretzat that follows reviews the
basics of the mathematical methods used in theogeapsystem. It includes the
theory of measurement, theory of scales, methodsfi-criterial evaluation,
and fuzzy methods of multi-criteria evaluation tie last theoretical section, the
author reviews methods for employee evaluation usétR management and, at
the end, gives concrete examples of evaluatioms frompanies.

The proposed system for human resource managesuppbrt consists of
several parts. The first of them is an employeduast@mn model. Employee eval-
uations are based on data from the employee's Eiitd®g, and also on data from
guestionnaires completed by his or her peers apergus. The evaluation criteria
used are divided imput, outputand processsets. Thanput set includes every-
thing that the employee inputs into his work, éig. knowledge, skills and expe-
rience. Theoutputset includes his work performance and resultstti@employ-
ee achieves (they usually are easily measured alkastics). Theprocessset
describes how the employee attains the resultst fbcases mainly on the em-
ployee's attitudes towards peers, superiors, tasks,Employees are evaluated
against competency models designed by setting weeigithin the frameworks of
total competencyget. For expert evaluation of the attainment otinegl compe-
tencies, linguistic fuzzy scales are used. In toistext, the dissertation deals in
greater detail with the theory of scales and theadelling by means of fuzzy
scales. Partial evaluatismveights (i.e. the weight of competencies withia tiv-
en competency model) are also represented by fazmpers. The aggregation of
partial evaluations is done by a fuzzy weightedrage method. Aggregation of
partial evaluations was performed in two stepsthét first level of aggregation,
partial fuzzy evaluations were determined in itgut, outputand processareas,
and they were then used to calculate the overaltyfievaluation of a particular
employee with respect to his work role.

Partial fuzzy evaluations imput, output andprocesssets are also used to
determine the work type, which then defines a blatatrategy for the employee
management. The work type determination modelzeslivoting-by-multiple-
rules fuzzy classification that utilizes a fuzzyesibase. The author describes the
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process of setting up the rule base characterinidigidual work types that pro-
vides for a very effective classification and ttailso decision-making regarding
the selection of management strategy.

Data obtained from evaluation questionnaires absequently used for the
determination of a work role that will be optimal the employee. Partial evalua-
tions according to individual criteria are gradyalbgregated according to evalu-
ation models that correspond to individual worlesolThe best overall evaluation
will then identify the work role that is best sulteor the given employee.

The last part of the dissertation is devoted tohos of the setting up of a
working team. The author starts out with a prentisg simply bringing together
highly skilled workers is not enough, and that tmeyst also be effective team
players. The theoretical basis for this part of dissertation is Belbin's team role
theory. The author then gives a simplified exangsla process that can be used
when setting up a working team.

The last part of the dissertation is its evalugtisummary of results and
proposals for possible future research in this.area
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