UNIVERZITA PALACKEHO V OLOMOUCI

PRIRODOVEDECKA FAKULTA
KATEDRA MATEMATICKE ANALYZY A APLIKACI MATEMATIKY

BAKALARSKA PRACE

Metody vicekriterialniho hodnoceni v fizeni lidskych
zdroju

AT

v

Vedouci diplomové prace: Vypracoval:
Doc. RNDr. Jana TalaSova, CSc. Lucie Hrbackova
Rok odevzdani: 2011 ME, I11. ro¢nik



Prohlaseni
Prohlasuji, Ze jsem vytvofila tuto diplomovou préci samostatné za vedeni
doc. RNDr. Jany TalaSové, CSc., a Ze jsem v seznamu pouZzité literatury uvedla viechny

zdroje pouzité pii zpracovani prace.

V Olomouci dne 8. prosince 2011



Podékovani

Rada bych podé€kovala vedouci bakaléaiské prace doc. RNDr. Jané TalaSové, CSc. za

odborné vedeni, poskytovani rad a velmi vstficny ptistup.



Abstrakt

Cilem této bakalarské prace je poukazat na dilezitost hodnoceni zaméstnancti. Obsahem jsou
jak metody hodnoceni pracovnikl nejvice pouzivané v praxi, tak i matematické metody
hodnoceni. V bakalafské praci jsou popsany 3 matematické metody hodnoceni, kterymi jsou
AHP nebo-li analyticky hierarchicky proces, metoda vazeného priméru stupnit naplnéni
dil¢ich cilti a metoda sociomapovani. Na zavér jsou popsané matematické metody aplikovany
pfi feSeni problémi z oblasti fizeni lidskych zdroji.

Kli¢ova slova: Rizeni lidskych zdroji, hodnoceni zaméstnancti, metody hodnoceni
pracovnikli, matematické metody hodnoceni, Analyticky hierarchicky proces, metoda

vazené¢ho primeéru stupnii naplnéni dil€ich cill, sociomapovani.

Abstract

The aim of the presented work is to point out the importance of employee evaluation.
It considers the methods of employees evaluation which are most frequently used in practice,
and the corresponding mathematical methods. Three mathematical evaluation methods are
described in this bachelor thesis: the Analytical Hierarchical Process (AHP), the Partial goals
method and sociomapping. In the conclusion the described mathematical methods are applied
to particular problems from the field of human resource management.

Keywords: Human ressources management, employee evaluation, the methods of employees
evaluation, mathematical evaluation methods, Analytic Hierarchy Process, the Partial goals
method, sociomapping.
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1 Uvod

Hodnoceni zaméstnanci se stale vyviji a zdokonaluje a muze se Stat velmi
dilezitym nastrojem zvyseni produktivity podniku. Jiz pomérné dlouho se pouziva v praxi,
ale 1 pfesto nékdy nebyva vyuzito plné€ ani spravné. Bez hodnoceni pracovniki si sice nelze
predstavit kvalitni vedeni lidi, ale i tak se dnes miizeme v CR bohuZel setkat s podniky, ve
kterych se hodnoceni zaméstnancii pouziva jen formalné a v nékterych piipadech se
dokonce nepouZziva viibec.

Hodnoceni pracovnikti ma velky vyznam ve vSech vyspélych ekonomikach. Podle
Wagneroveé (2008) v USA pouziva formalni programy hodnoceni 94% organizaci. Horsi je
to u postkomunistickych zemi, kde hodnoceni vyuZiva pouze polovina organizaci. K t¢émto
zemim se také piidava Dansko, Finsko a Norsko — i zde pouZiva tento program pouze 50%
organizaci. U ostatnich rozvinutych zemi na svété je to 75% az 90% organizaci.

V Ceské republice ma 49% organizaci systém hodnoceni pro manaZery, pro
specialisty a techniky 48%, pro administrativni pracovniky 42% a pro manualni
pracovniky 36% organizaci. V CR se témét 68% pramyslovych podniki, 57% finanénich
instituci a 50% obchodnich spolecnosti zabyva hodnocenim zaméstnancii. 68% firem
s cizimi vlastniky a 47,1% firem s ¢eskymi vlastniky sleduje produktivitu prace.

A podle ¢eho se hodnoti? Zaméstnanci jsou hodnoceni pfi pfijimacim pohovoru
nebo v prubeéhu pracovni Cinnosti vedoucimi podle velké fady rtznych kritérii (napf.
vzdélani, praxe, znalost jazyku, PC, pracovni vykon, plnéni tkolir). Kritéria jsou stanovena
personalnim odd¢lenim nebo specializovanou poradenskou firmou. Hodnoceni muze
probihat napftiklad jako rozhovor zaméstnance se zaméstnavatelem nebo tfeba formou
dotazniku. Vykon zaméstnanci se srovnava s vykonem lidi vykondvajicich podobnou
praci, at’ uz ve stejné firmé nebo v jinych konkurenénich spole¢nostech. Hodnoceni se
vetsinou soustiedi pouze na jedince, nikoliv na celky, 1 kdyz se jedna o prostiedi s diirazem
na pracovni tymy.

Tato bakalafska prace je zaméfena na hodnoceni pracovnikli a také na metody
hodnoceni. Okrajové se také zminuji o analyze mezilidskych vztaht vtymu, tedy o
sociomapovani. Cilem je shrnout v§echny mozné metody a vyuziti hodnoceni pracovniku a

podrobnéji se zamétit na hodnoceni pracovnikli pomoci matematické metody AHP.



Predkladanad bakaléiskd prace obsahuje kapitoly zaméfené na nasledujici témata:
fizeni lidskych zdrojti, hodnoceni pracovnikd, jednoduché komparativni metody,
analyticky hierarchicky systém, metoda vdzeného priiméru stupnii naplnéni dil¢ich cild,
sociomapovani a nakonec aplikace popsanych matematickych metod pfi feSeni problému

Z oblasti fizeni lidskych zdroji.



2 Rizeni lidskych zdroji

V kapitole tykajici se fizeni lidskych zdroju jsem Cerpala hlavné z knihy F. Hronika
(2006).

Rizeni lidskych zdroji je zaméfeno na vie, co se tyka ¢lovéka v pracovnim
procesu. Rizeni lidského kapitalu lze chéapat jako rozvoj lidského kapitalu ve prospéch
tymu, organizace nebo spolecnosti. VSichni vedouci pracovnici, bez ohledu na jejich
postaveni v tidicich funkcich, se podileji na fizeni lidskych zdroja.

Kazdy ¢loveék musi byt zatazen na to spravné misto a mél by se umét prizptisobit
novym pozadavkim svého pracovniho mista. Fond pracovni doby a pracovnich sil
v podniku je dilezité optimalné vyuzivat. Lidé ve spravné sestaveném tymu, ve kterém
funguji dobré mezilidské vztahy, musi byt vedeni efektivné. Pracovnici by méli byt vnitiné
uspokojeni ze sve vykonané prace. Je nezbytné, aby jim byly vytvofeny ptiznivé pracovni
podminky. Jejich kariéra by se mé¢la rozvijet. Nesmi se zapominat na dodrZzovani vSech
zakont, které se tykaji prace, zaméstnani lidi a lidskych prav.

Pro splnéni vSech bodu z piedchoziho odstavce je tedy vhodné, aby podnikové
fizeni lidskych zdroji analyzovalo pracovni mista za ucelem zjisténi pozadavku na
pracovni silu a jeji pracovni schopnosti. Pracovni sily maji samoziejmé potiecby, které je
nezbytné uspokojit, aby bylo mozné dosahnout cili organizace. Proto se musi tyto potieby
predvidat a planovat. Aby byly tyto potieby pokryty, je nutné realizovat plany, které
K tomu sméfuji. S tim také souvisi prizkumy trhu prace, zajem o populacéni vyvoj a
hodnotové orientace lidi. Je také dilezité dobie naplanovat potiebu pracovnikt v podniku.
Neni mozné jen pracovniky, ktefi jsou potieba pro plnéni kol (jedna se o pracovniky
z uchazedt o praci), vybirat a ziskavat, ale také ukongovat pracovni pomér. Rizeni lidskych
zdroji musi rozmistit pracovniky tak, aby dochazelo k optimalnimu vyuZiti jejich
pracovnich schopnosti, coZz vede ke spokojenosti jak organizace, tak i jednotlivych
pracovnikl. Za stejnym ucelem jako v pfedchozim bodé¢ je dulezité pracovniky spravné
orientovat a vzd¢lavat, vytvaret programy fizeni a rozvoje organizace prace a tyto
programy také realizovat. Nutné je také vytvaret a prosazovat vhodné metody hodnoceni
jednotlivych pracovniki (hodnoceni pracovniho vykonu i jejich postoju k praci), pomahat
zaméstnanclim pii zpracovani i realizaci plani jejich kariéry a plant jejich personalniho a

sociélniho rozvoje, pracovniky motivovat a odménovat. Nesmi se také zapominat na



zprostfedkovani kontakti mezi organizacemi a odbory, na piijimani stiznosti od
zaméstnancu, zaji§tovani ochrany zdravi a bezpe¢nost pracovnikti pii praci a na pééi 0
pracovniky. Zaméstnavatel by se m¢l také podilet na feSeni osobnich problémi
zaméstnance, pokud se jedna o problémy ovliviiujici pracovni vykon, mél by komunikovat
se zaméstnanci, zajiStovat pracovni vztahy a postarat se o fungovani personalniho
informacniho systému. Samoziejmosti je také pofizovat, aktualizovat a uchovavat
dokumenty tykajici se zaméstnanct, zpracovavat ptislusné analyzy a statistiky.

Rizeni lidskych zdroji zajist'uje vykonnost podniku a to zvySovanim produktivity
prace (snaha o maximalni vyuZiti pracovnich sil, rozvoj pracovnich schopnosti
jednotlivych zaméstnanct atd.). Rizeni lidskych zdrojii je tedy néstrojem zvy$ovani
ekonomické uspésnosti podniku (zvySovani vykonnosti a konkurenceschopnosti podniku).
Mimo jiné ma personalni ¢innost vliv také na velikost zisku podniku (snizovanim absence

pracovnikd, jejich vzdélavanim atd.).



3 Hodnoceni pracovniki

Pojem fizeni vykonnosti i hodnoceni pracovnikil patii do persondlni ¢innosti (fizeni
lidskych zdrojil). Rizeni vykonnosti je sice $irsi pojem, ale zaroveii hodnoceni pracovniki
castecné fizeni vykonnosti presahuje (k hodnoceni pracovnikli se dostdvame napft. pfi
vybéru zaméstnancti). Tyto dva pojmy tedy nejsou synonymy. Informace o hodnoceni

pracovniku jsou ziskdny zejména z knihy F. Hronika (2006).

i

£ Rizeni vykonnosti

y

o

< Hodnoceni pracovniku

-

Obr. 3.1: Vztah mezi hodnocenim pracovniki a fizenim vykonnosti [2]

Hodnoceni zaméstnance je personalni proces, kdy ucastnici zhodnoti splnéni cild,
vykonu, zptisobilosti a pracovniho chovani, naplanuji a odsouhlasi nové cile a osobni
rozvoj. Hodnoti se tedy vysledky (mnozstvi vyprodukovanych vyrobkd, mnozstvi
obslouzenych zdkaznikd,...), znalosti a dovednosti (vzdélani, kurzy, Skoleni, organizacni
dovednosti,...), vlastnosti (fyzicka sila, spolehlivost,...) a chovani (jednani s lidmi, ochota
ke spolupraci,...).

Hodnoceni pracovniki byva zaméfeno na vice cili najednou, ale nikoliv na
vSechny stejnou mérou. Mohou byt preferovany rtizné cile. Cile se také mohou liSit podle
skupin pracovniki. Pfi hodnoceni pracovniki se nezabyvame osobnosti jednotlivych
zaméstnanct, ale tim, jak svym chovanim dosahuji vykonu.

Podle F. Hronika (2006) : ,,Znalosti a lidé jsou hlavnimi kapitaly podniku.
Pottebujeme najit ve spravny ¢as na spravne misto spravného pracovnika, a to vilbec neni

snadné.“



,,Pravidelné hodnoceni pracovnika pfispiva K vytvofeni motiva¢niho firemniho
klimatu a napomdha oteviené komunikaci uvniti podniku a ke vzijemnému sdileni

firemnich hodnot a principt.*

3.1 Historie hodnoceni pracovnikii

Pocatky fizeni lidskych zdrojt, tedy i hodnoceni pracovniki spadaji do zacatku 20.
stoleti a odhaleny byly v praci Taylora. Samostatné pracovni hodnoceni se za¢alo pouzivat
na konci druhé svétové valky, 1 kdyz prakticky spadd hodnoceni pracovnikii hluboko do
historie.

Hodnoceni pracovnikil se nejdiive zacalo pouzivat jako nastroj ke zdiivodnéni vyse
odmény. Tedy pokud byla vykonnost zaméstnance niz$i nez standardni, byl plat snizen, a
naopak pokud byla vykonnost vyssi, tak byl plat zvySen. Vychazelo se hlavné z toho, Ze
pouze plat mize mit vliv na vykonnost. AZ pozd&ji se k faktorim ptitadila moralka a
sebevédomi. Postupné se ustupovalo od dirazu na mzdu.

Hodnoceni pracovniki jako nastroje motivace a rozvoje se zacCalo uzivat az

v padesatych letech v USA.
3.2 Féaze procesu hodnoceni a hodnotici Skala

Proces hodnoceni méa 4 faze: 1. fazi je stanoveni odpovédnosti a pravomoci. 2. fazi
pravidelny vycvik hodnotiteld, stanoveni termini pohovort. 3. fazi je pfiprava na
hodnoceni jak hodnotitele, tak hodnoceného a 4. fazi je stanoveni cili a osobniho rozvoje
zameéstnance.

Hodnotici stupnice (8kala méfeni), at’ tiidilna nebo stodilna, se rozliSuji na
neverbalni, verbalni a kombinovanou. Neverbalni hodnotici stupnice je stupnice graficka
nebo numerickd a patfi mezi nejpouzivanéjSi hodnotici stupnice. Verbalni hodnotici
stupnice je slovné popsana a kombinovana hodnotici stupnice obsahuje jak neverbalni tak
verbalni vyjadieni.

K dispozici jsou stupnice trojdilné, ctytdilné, pétidilné, Sestidilné, sedmidilné,
desetidilné a stodilné. Trojdilna a ¢tyidilna stupnice se moc nepouziva, protoze rozliSuje
ptilis hrubg. Pé&tidilnd stupnice je stupnice se stfedni hodnotou a je uz univerzalné
pouzivana a pouzivaji se stupné 1 — 5 nebo 0 — 4. Pé&tidilnad stupnice nabizi dostateény

prostor pro diferenciaci. RozloZeni hodnot dle této stupnice bude viceméné odpovidat
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Gaussové kiivce (0 bodi — 3% méfené populace; 1 bod — 17 — 20% méiené populace; 2
body- 54 — 60% méfené populace; 3 body — 17 — 20% méiené populace; 4 body — 3%

métené populace).

Pétidilna stupnice s jazykovymi deskriptory

0 — nevyhovujici: Jedna se o poruSovani pracovni kazné, neplnéni povinnosti a

odpovédnosti, je nutno fesit disciplinarné, ptipadné ukoncit pracovni pomer.

1 — (jeste) vyhovujici: Jsou pfitomny slabé stranky zaméstnance, potieba rozvoje, je nutné

uvazovat o formach tréninku ke zlepSeni nebo o ptetazeni na jinou praci.

2 — standardni: Jedna se o standardni vykon, je vhodné uvaZovat o0 moznostech dalSiho

zlepSovani.

3 — velmi dobry: Zaméstnanec si je védom svych zkuSenosti, zabezpecuje pridélené tkoly

bezchybné, je osobné spolehlivy, ostatni stimuluje k praci, nevadi mu ptekroc¢eni stanovené
pracovni doby.

4 — vynikajici: Jedna se o silné stranky zaméstnance, je mozno uvazovat o delegovani
disponibilnich odmén. Mimotadna peclivost, zaméstnanec si je védom své odpovédnosti,

terminy pini s pfedstihem.

Sestidilna_stupnice nema stfedni hodnotu a pouziva se pii hodnoceni urovné

kompetenci.
e 1 -—miziva troven
e 2 —nizké Uroven
e 3 - spiSe nizkd troven
e 4 —spiSe vysoka troven
e 5-—vysoka uroven

e 6 - velmi vysoka uroven

Sedmidilna stupnice byva velmi Casto redukovana az na stupnici pétidilnou,

desetidilnd a stodilnd stupnice (redukuje se na desetidilnou stupnici) se uz tak Casto

nepouzivaji. Stodilnd stupnice vyjadfuje, na kolik procent zaméstnanec spliuje dany

poZadavek nebo cil.
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3.3 Oblasti hodnoceni pracovnikii

Aby bylo hodnoceni efektivni, musi byt zaméfeno na vSechny 3 existujici oblasti

hodnoceni - vstup, vystup a proces.

Mezi vstupy zatazujeme kompetence, zkusenosti a predpoklady pro praci.

Vystupem jsou vykony a vysledky, které jsou snadno méfitelné. Pii jejich
hodnoceni se pouziva napt. metoda Balance ScoreCard.

Balance ScoreCard (BSC, systém vyvazenych ukazateli vykonnosti podniku) je
metoda, kterd4 propojuje strategie s operativnimi Cinnostmi tak, aby bylo mozné zméfit
dosazenti strategickych cila.

Piimym hodnocenim vystupu je vykon (vysledek), ktery lze Ciseln¢ vyjadiit a ma
rozliSovaci schopnost. Nepiimym hodnocenim vystupu je to, Ze vysledky lze hodnotit
pomoci stupnice, na které odhadneme hodnotu vystupu.

Pfi hodnoceni procesu hodnotime pfistup pracovnika k riznym ukolim (jak se
pracovnik chova pii praci, pfistup k praci). Proces je stfednim ¢lankem mezi vstupy a

vystupy.

Pracovni typy

Pti grafickém znazornéni, kdy kazdé proménné (vstup, vystup, proces) prifadime
¢iselné hodnoty vyjadiujici naplnéni, resp. nenaplnéni cili ptislusné oblasti hodnoceni,
vytvoii kombinace extrémnich hodnot téchto proménnych vrcholy krychle a kazdému

vrcholu bude odpovidat jeden pracovni typ. Celkem nam tak vznikne 8 pracovnich typu.

Vystup
+ Proces

- 4 Vstup

Obr. 3.2: Osy a veli¢iny s ptifazenymi hodnotami [2]
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Samorost Enfant terrible

Sympaticky dfi¢ Hy&zda

Kazigvét Inteligentni lajdak

Hodny nemotora Slibny

Obr. 3.3: Krychle s pracovnimi typy na kazdém vrcholu [2]

Na kazdy z téchto 8 pracovnich typi, jejichZ detailni popis je z knihy F. Hronika
(2006), je jina motivacni strategie.
neformalni autoritu, davat za vzor, delegovat, povysit.

Typ Infant terrible je dobré vice zapojovat do skupinovych ukoli nebo naopak
povéfovat samostatnymi ukoly, pfi nichz nepfijde do styku s druhymi — podle typu
osobnosti. Kazdopadné vyZzaduje zasadovy, nepromijejici ptistup, neopomijejici zaddny
klad. Potfebuje prijeti druhymi, zadné mravokarstvi. Pouziti shapingu (metoda, kterd
zvySuje motivaci hodnoceného a naznacuje smér, kterym se ma hodnoceny vydat).

Slibnému typu poskytujeme vice podpory nez koucingu (metoda, kterou se fesi
nova nebo naro¢na situace v podnikani; rada od kouce, jak nastavit cile a jak jich efektivné
a rychle dosahnout) podporujeme odvahu, odolnost a sebedtivéru.

Inteligentni lajdak potiebuje hranice, termin zmény s jasnymi dopady Vv piipadu
nesplnéni. Je nutné koucCovat a davat co nejvice zpétné vazby. Mozneé také pouziti metody
shaping.

Sympaticky dFii¢ potiebuje instruovat a vytvofit podminky pro sebevzdélavani.

Pro typ Samorost pouzijeme kouc¢ovani a shaping.

U Hodného nemotory po neuspésném doucovani za pomoci druhych (lidi typu
Enfant
Terrible) miizeme uvazovat o prefazeni.

Kazisvét je problematicky vybér. Je snim tieba oteviené mluvit o moznosti
odchodu. Iniciativu k napravé je nutné ponechat vyhradné¢ na doty¢ném clovéku. Je

dualezité jasn¢ stanovit termin viditelnych zmén.
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3.4 Analyza hodnoceni pracovnikii

V knize F. Hronika (2006) je popsana analyza hodnoceni zaméstnancu, ktera byla
provedena v roce 1993. Tato analyza méla a stale ma pozoruhodné zavéry pro praxi — napf.
to, ze kriticnost nema dobry dopad na dosahovani cilti, pochvala ma jen maly ucinek,
konkrétni cile zvySuji vykonnost, kritické hodnoceni sniZuje vykonnost, kazdy den by
mélo probihat vedeni k cili a ne jen jednou ro¢né, tymové formulovani vede ke zvySeni
vykonnosti, projednavani cili a zvySeni vykonnosti nema byt spojovano s projedndvanim
zvySeni platu a Ze kdyZ si hodnoceny zformuluje cile sdm, tak je zvy3eni vykonnosti

pravdépodobnéjsi, nez kdyz je mu cil urcen.
3.5 Vyuziti hodnoceni zaméstnancii

Z hlediska firmy:

Diky hodnoceni pracovnikit miZe firma zvysit osobni vykonnost jednotlivych
zaméstnanct, zprostfedkovat lepsi komunikaci mezi jednotlivci nebo zvysit produktivitu
préce.

Z hlediska vedoucich zaméstnancii:

Vedoucim zaméstnancim hodnoceni pracovnikli umoziiuje motivovat podiizené
k lepsimu vykonu a poskytnout jim zpétnou vazbu. Hodnoceni nadfizenym pomaha
pochopit potfeby a zajmy podiizenych. Také umoznuje vedeni firmy rozvijet prednosti
nebo odstrafiovat slabé stranky zaméstnancti a spravné jim nastavit vysi mzdy.

Z hlediska zaméstnancii:

Zaméstnanec na zadklad¢ hodnoceni ziskd pohled nadfizeného na vlastni praci.
Ziska moznost prezentovat své potieby a osobni cile a ziska také piilezitost k vyjadieni

svych pozadavk.
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4 Zpisoby hodnoceni pracovniki

V této kapitole se budeme zabyvat zplsoby hodnoceni pracovnikl, které se
nejcastéji pouzivaji v praxi pifi hodnoceni. Lze je rozdélit na zplisoby zaméfené na
minulost, pfitomnost ¢i budoucnost. Informace ztéto kapitoly pochazeji z knihy F.
Hronika (2006) a z internetovych stranek:

http://www.lli.vutbr.cz/assessment-centrum,

http://www.go4coach.cz/development-centre.php,

http://trendmarketing.ihned.cz/c1-17398420-manazersky-audit-jaky-je-jeho-vyznam-a-cil.

4.1 Zdkladni zpisoby hodnoceni pracovnikii

Motivacné hodnotici pohovor je metoda, ktera se sklada ze dvou casti. V 1. Casti
hodnoti pracovnik sam sebe. Hodnoti své slabé a silné stranky, ispéchy a nezdary, profesni
rast, kariérovy riast. M4 moznost vyslovit silné a slabé stranky firmy, pozadat o dalsi
sebevzdélavani, atd. Na vypracovani ma pracovnik 14 dni. Ve 2. &asti je pracovnik
hodnocen svym nadfizenym. V této ¢asti se kontroluje plnéni zadanych ukolu, navrhuje se
zde teSeni nedostatkl pracovnika, stanovuji se ukoly a cile. Motiva¢né — hodnotici pohovor
pokryva vSechny oblasti hodnoceni, celou Casovou osu a je soucdsti naprosté vétSiny
hodnoticich systémti.

MBO (Management by Objectives) je metoda, ktera byla vytvofena v 50. letech na
zaklad¢ praci Petera Duckera a Douglase McGregora, a je zaméfena na budoucnost. Miize
se orientovat na vSechny oblasti, ale nejvice se pouZiva k hodnoceni vstupt. Jadrem
procesu je stanoveni dlouhodobych cili. Dale se pak planuji akce a ukoly (jak ma byt cila
dosazeno). Predpokladem tuspéchu MBO je kvalitni motivace, sebefizeni. Pribézna
pravidelnd kontrola (konzultace, povzbuzeni, usmérnéni) zabezpecuje sledovani a zpétnou
vazbu k plnéni dil¢ich cild, tkoli. MBO je Casto integrovana do motivaéné — hodnoticiho
pohovoru.

Kazdy cil musi byt pozitivné formulovan a u kazdého cile je ziejmy piinos (za
kazdym CO je ¢itelné PROC). Kazdy cil se musi dat rozdélit do diléich cilti nebo tikoli a
kazdy cil je SMART (Specificky, M¢titelny, Akceptovatelny, Realisticky a Terminovany)
nebo KARAT (Konkrétni, Ambiciozni, Realny, Akceptovatelny, Terminovany).
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Na jedno hodnotici obdobi je tieba stanovit 3-5 cila (1-3 se tykaji vykonu, 1-2
rozvoje potencialu a 1-2 pracovniho chovani). M¢ly by se rozliSovat vykonové a rozvojové

cile.
4.2 Dopliiujici zpiisoby hodnoceni pracovnikii

Zakladni metody hodnoceni dopliuji a doprovazi doprovodné metody hodnoceni.
Mezi tyto metody patii napt. metoda klicové udalosti, Assessment Centre, Development
Centre, 360° zpétna vazba, sociogram, manazersky audit, mystery shopping, hodnoceni
potencidlu, supervize a intervize.

Metoda kli¢ové uddlosti pravidelné¢ zaznamendva jednu negativni a jednu pozitivni
udélost za urcity ¢asovy interval (2 tydny nebo mésic), poskytuje zpétnou vazbu. Tato
metoda je malo naro¢na a to jak po strance Casu, tak i z administrativniho hlediska. Je
zaméfena spiSe na to, co se jiz stalo, ale da se také vyuzit pti né¢jaké zméné ¢i rozvoji. U
této metody se spojuje formalni hodnoceni s neformalnim. Aby byla tato metoda efektivni,
musi byt hodnotitel co nejvice popisny a konkrétni. Metoda je vhodna do jakkoli
koncipovaneho hodnoticiho systému.

Assessment Centre (AC) je diagnostickd metoda a pouziva se pro vybér
zaméstnancu z velkého poctu uchazecii o praci. U hodnoceni je pfitomno vice hodnotiteli
a uchazece hodnoti po delsi Casovy Usek zriiznych hledisek a podle riznych kritérii.
Utastnici se rozhoduji, vytvaieji tym nebo vzajemné komunikuji pfi simulovanych
realnych problémech. Hodnoti se kompetence vhodné pro danou pozici, potencial, potieba
dalSiho vzdélavani atd. Kazdy ucastnik podstoupi fadu inteligencnich a osobnostnich testt,
kde se testuji koncentrace, rozhodovaci schopnosti a prezentaéni schopnosti. Casto se pii
AC pouziva tymova hra, kde se testuji socialni dovednosti, schopnost pracovat v podiizené
nebo nadfizené roli, schopnost motivovat své tymové kolegy atd. Béhem skupinové
diskuse pak testuji komunikacéni schopnosti, schopnost prosadit se, reakce na ¢leny tymu a
schopnost naslouchat. Ugastnici také podstupuiji individualni pohovory a testovani.

Development Centre (DC) je metoda, pfti které podobné jako u AC ucastnici plni
pisemné a praktické modelové situace, které jsou zaméfené na vyhodnoceni urovné
dovednosti a potencialu. Umoznuje porovnani a hodnoceni aktualni irovné dovednosti a

schopnosti Uc¢astnikll. Vystupem je zprava pro kazdého ucastnika zvlast, ktera obsahuje
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navrh na individudlni plan rozvoje, zpétnou vazbu. Hodnoceni lze ptipravit i souhrnné pro
celou skupinu, kde se hodnoti tymove schopnosti, chovani a jednani skupiny jako celku.

Ob¢ metody, Assessment Centre i Development Centre, vyuZivaji skupinove
modelové situace, individualni situace a psychodiagnostické modely. Hodnoceni pomoci
obou metod je mnohostranné, protoze hodnotitell je vice. Hodnoceni pomoci AC a DC je
nejcastéji jeden den a vystupem je podrobnd zprava o Urovni kompetenci, které jsou
uspofadany do modelu. Rozdil mezi Assessment Centre a Development Centre je takovy,
ze AC se pouziva pii vybéru a DC se pouziva jako zdroj poznatkl pfi koncipovani
skupinoveého a individualniho rozvoje. Velkou nevyhodou obou metod je finanéni
naro¢nost (10 000 K¢ az 22 000 K¢ na 1 osobu). Jedna se o nejrozsifenéjsi metody vybéru
a hodnoceni.

U metody 360° zpétnd vazba (Vicezdrojové hodnoceni) je hodnoceny hodnocen
nékolika rGznymi lidmi, ale podle stejnych kritérii. Zaméstnanec je pozorovan za bézného
chodu (tedy pfi praci). Tato metoda by méla byt postavena na kompeten¢nim modelu,
ktery predstavuje urCitym zpisobem uspotfadané a vazené kompetence definované pro
danou pracovni pozici a je jednim z dulezitych nastroji fizeni. Soubor uritych
predpokladi k urcité ¢innosti nebo-li kompetence, jsou definovany na zdklad¢ analyzy
¢innosti, nikoliv na zakladé¢ analyzy vlastnosti ¢i ryst osobnosti pracovnika. Aby byl
kompetenéni model efektivni, musi spliiovat urcité pozadavky. Kompetenéni model musi
vychézet z chovani, nem¢l by obsahovat vice jak 10 — 12 jednotlivych kompetenci, po
svém vytvoreni musi byt stale ozivovan, je sdilny a mé¢l by byt definovan pro vSechny nebo

alespon pro kli¢ové pozice ve firmé.

Nadfizeny
o2 Zakaznik
laskavy'
Ja
hodnoceny
Kolega
"oFisny” Dodavatel
Podrizeny

Obr. 4.1: Model 360° zpétna vazba [2]
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Z obrazku 4.4 1ze vyc¢ist, ze mame 7 skupin, do kterych se hodnotici lidé ¢leni. Pak
podle skupiny, ve které hodnoceni probiha, se uskute¢ni sebehodnoceni, hodnoceni kolegy,
hodnoceni podiizenymi, nadiizenymi, zakazniky, dodavateli a navic nékdy hodnoceni tzv.
Zolikem, coZ je osoba, kterou si zvoli sam hodnoceny a ktera nepochazi z pracovniho
prostiedi (napf. manzel, manzelka).

Hodnotitelé hodnoti pracovnika bud’ formou dotazniku, kde se ke kazdé polozce
pfipisuje urcity pocet bodd, a n€kdy ma v zavéru dotazniku hodnotitel prostor k vlastnimu
vyjadieni. Dal$i variantou je hodnoceni po jednotlivych kompetencich (hodnoti se projevy
chovani). Kazda kompetence se hodnoti zvlast’, ptipisuji se projevy chovani, komentare a
pouzivaji se také zavéreCné otdzky. Posledni moznosti hodnoceni je mini 360° zpétna
vazba. Hodnoceni byvéa bud’ pln¢ anonymni (hodnoceny nepozna, kdo ho jak hodnotil),
¢astecné anonymni (hodnoceny pozna, jak ho hodnotil nadfizeny a zdkaznik) nebo odkryté.

Touto metodou mohou prochézet lidé, kteti se do ni dobrovolné piihlasi, nebo celé
oddé€leni. Vyhodou ,tfistasedesatky* jsou hlavné vlastnosti informaci, které jsou
koncentrované a setfidéné. Zavérem tohoto hodnoceni je formulace rozvojovych cili
hodnoceného, které z této metody vyplyvaji.

Sociogram je metoda zaméfena na aktualni stav a hodnoceni procesu, nehodnoti
dovednosti ani vysledky c¢lovéka, ale hodnoceni se soustiedi na vzajemné vazby
pracovnikll. Sociogram byvéa cCasto zatazovan do DC nebo AC. Existuji dvé formy
sociogramu.

U klasického sociogramu se pouZivaji 3 — 4 otazky v kladné a 3 — 4 v zaporné
podobé. Otazky jsou formulovany bud’ piimo (napt. Kdo mé mezi vami nejvétsi autoritu?)
nebo projektivné (napf. S kym byste chtél ztroskotat na opusténém ostroveé?). Vysledkem
tohoto hodnoceni je sit’ vztaht a ur€eni sociometrické pozice. Sociometrické pozice se déli
na hlavni a vedlejsi role. Mezi hlavni role patii vidce (ovlivituje déni ve skuping), hvézda
(nejsympatictéjsi), Cerna ovce (ziskava samé zaporné volby, nechce patiit do skupiny) a
mezi vedlejSi role ambivalent (vyvolava protikladné reakce), Seda eminence (pozitivné
volena viiddcem), outsider (odmitana druhymi, chce patfit do tymu), lid (neutralni pozice,
neni volena a nevoli).

U formy sociogramu na bazi sémantického vybéru je nutné elektronicke
zpracovani. Jednotlivym polaritdm (napf. motor X brzda) a jednotlivym jméniim ucastnikl
sami Ucastnici piidéluji symboly ze seznamu. Vystupem je sit’ pfibuznych a vzdalenych

voleb.
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Sociogram je vhodny v situaci, kdy je potfeba rychlého vyhodnoceni vzajemnych
vazba.

ManazZersky audit je soubor riznych metod, pficemz toto slozeni byva velmi
rozmanité. ManazZersky audit je zaméfen na hodnoceni vstupti a na ptitomnost. Posuzuji se
Urovné a predpoklady manazerského tymu. Tato metoda se povaZzuje za nastroj hlubsiho a
nezavislého hodnoceni odbornych a manazerskych schopnosti a predpokladi. Pouziva se
také pii srovnani sjinymi podniky. Utastnici byvaji nejéast&ji posouzeni na zakladé
strukturovaného rozhovoru, ktery je veden jednim nebo dvéma zkuSenymi poradci.
Manazersky audit miize obsahovat také psychologické vysSetieni, které je zaméiené na
rozbor vybranych vykonovych a osobnostnich charakteristik. Muze také obsahovat
hodnoceni, které je zalozené na jednani ucastnika nebo ucastnikit v uréité modelové
situaci. Vychozim krokem je analyza ¢innosti, tikoli a odpovédnosti pracovnich pozic.
Zéaveérem jsou navrhy a doporuCeni, jako je napiiklad doporuceni odborného nebo
manazerského zdokonaleni 0sob nebo doporuceni doplnéni nebo obmény manaZerského
tymu. Jde zde o mnohostranné a vicezdrojové hodnoceni. VyuzZivd se u vysSich
manazerskych pozic.

U metody Mystery shopping se hodnotitelé pohybuji piimo na pracovnim misté
hodnoceného, jsou k nerozeznani od ostatnich zakazniki a zlstavaji po celou dobu
V anonymité. Zpétna vazba nendsleduje ihned, musi se nejdiive zpracovat. Tato metoda
ma celou fadu podob, zalezi na vystupech z mystery shoppingu. PouZiva se u takovych
zaméstnancu, ktefi prichazi do pfimého kontaktu se zdkazniky (napf. hypermarkety).
Mystery shopping vétSinou provadi externi pracovnici. Hodnoti se zde chovani
zameéstnance k zdkaznikim.

Hodnoceni potencidlu se vyuZiva v ramci hodnoceni pracovnikli jen vyjimeéné.
Potencial ma tfi slozky — kognitivni pfedpoklady (rozumova slozka), flexibilita (postojova
slozka) a zaujeti (emocionalni a motivaéni slozka). U kognitivnich pfedpokladti se hodnoti
abstraktni mysleni, analytické mySleni nebo numerické schopnosti a to pomoci
vykonovych testd. U flexibility se hodnoti naptiklad otevienost zméné a probiha pomoci
nckolika skal v

e-psycho. E-psycho jsou on-line psychodiagnostické metody jako jsou vybér

pracovnikli nebo doporuceni rozvojového programu. A na konec u zaujeti se hodnoti
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schopnost nadchnout se pro néco i zde pomoci e-psycho nebo pomoci dotazniku, ktery
vyplituje nadiizeny.

Supervize je metoda, pii které supervizor vede rozhovor se supervidovanym.
Diskuse by méla byt vedena takovym smérem, aby podnécovala supervidovaného k novym
feSenim problému. Obsahem diskuse jsou bud témata ucastnikti, nebo zadavatele
supervize. Supervize se pouziva jako dalsi zpiisob uceni, jako podpora osobniho riistu nebo
k rozvoji dovednosti. Utastnikem supervize miize byt jak jednotlivec, tak skupina.
Supervizor nemusi byt odbornikem v oboru.

Intervize je vlastné supervize, kdy neni pfitomen externi supervizor. Supervizorem
je nektery z pracovnikil uvniti organizace. Intervizi se fesi organizacni neshody, oslabeni

tymu, je prevenci proti syndromu vyhoteni atd.
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5 Jednoduché komparativni metody

Komparativni metody se uplatiuji tam, kde Ize stanovit jednozna¢né¢ méfitelna
kritéria a na jejich zakladé jsou pak pracovnici mezi sebou srovnavani. Zakladem
komparativnich metod jsou matematické metody vicekriterialniho hodnoceni. Tyto metody
jsou vhodné do soutézivého a individualistického prostiedi a pfi jejich zavadéni je tieba
postupovat uvazlivé a zdivodnéné. Informace v této kapitole jsem cerpala z knihy J.
TalaSove (2003) a F. Hronika (2006).

Metoda vaZenych poiadi se pouziva prevazné u takové rozhodovaci situace, kde
prevazuji kvalitativni kritéria. Celkové hodnoceni varianty x je dano vztahem

u(x) = J’-"zlvj(n+1—pj), Z}":lvj =1, v =0, j=12,..,m,
kde p;j je pofadi varianty X V linearnim uspoiadani variant podle j-tého kritéria od nejlepsi
kK nejhorsi, vj jsou vahy kritérii a n je pocet variant, které¢ jsou hodnoceny.

Je to jedna z nejjednodussich metod. Méfeni je jednoznaéné. Poradi je stanoveno
expertné na zakladé hodnot Kkritérii a proto je vhodné spolu s pofadim uvadét i hodnoty
téchto kritérii.

Dalsi metodou je metoda piidéleni bodii. Pfi vyhodnocovani kvantitativnich
kritérii touto metodou se urcita ¢ast informaci ztraci. Proto je to opét metoda, kterd se
pouziva jen v ptipadé, kdy pievazuji kvalitativni kritéria. Provadi se dil¢i hodnoceni
varianty vzhledem k danému kritériu tak, Ze je mu pfifazen ur¢ity pocet boda z bodove

skaly. Bodova skala je stanovena jednotné pro vSechna dana kritéria. Plati

m m
u(x)=2vjbj. Zv,:l, v =20, j=12,..,m,
j=1 j=1
kde v; jsou vahy a bj , j=1, 2, ..., m, jsou bodova hodnoceni varianty x z bodové Skaly dle

jednotlivych kritérii. Hodnoceni také u této metody provadi expert.

U obou téchto metod je nutné urcit vahy, které zjistime pomoci metody paroveho
srovnavani, Metfesselovou alokaci nebo Saatyho metodou ( bude uvedena v 6. kapitole u
popisu metody AHP).

Metoda parového srovnavani vychazi pii neexistenci stejné hodnocenych kritériich
z inciden¢ni matice ostré preferenéni relace P definované na mnoziné kritérii K. Pro prvky

pj« této matice plati, Ze jsou rovny 1, jestlize je j—té kritérium vyznamnéjsi nez k—té, nebo
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ze jsou rovny nule, jestlize je tomu pravé naopak. Nenormovana vaha w;j j—teho kritéria je
vypoctena ze vzorce

w =Yk Pje + 1
kde vychazime z poétu kritérii, pfed kterymi je dané kritérium preferovano. Cislo1 ve
vzorci predstavuje fiktivni bezvyznamné kritérium a je tam proto, aby nejméné vyznamné
kritérium nedostalo nulovou vahu.

V piipad¢, Ze jsou néktera kritéria hodnocena stejné, piibude v matici P jesté jedna
mozna hodnota prvku pjx. Tedy jestlize je j—té kritérium stejné vyznamné jako k-té, bude
hodnota prvku pjx rovna 0,5. V tomto ptipadé se pak nenormovana vaha w;j j—tého kritéria
vypocte podle vzorce

W = Xk=1Dj ks
Jednicku neni nutno pfipocitavat, nebot’ na diagonale jsou hodnoty 0,5.
Na vypocet normovanych vah z nenormovanych pouZijeme v obou téchto

ptipadech tejny vzorec

Wi

v = .
J 27:1:1 Wi

V obou variantach této metody musi platit, Ze pxj = 1 - pj«. Tohoto vztahu

dosdhneme tim, Ze budeme vypliiovat pouze horni trojuhelnik matice a zbytek dopocitame.

Priklad:
K1 K, Ks K4 Ks Ks Wi Vi

K1 0 0 0 0 0 0 1 0,048
K, 1 0 1 1 1 0 5 0,238
Ks 1 0 0 0 1 0 3 0,143
Ky 1 0 1 0 1 0 4 0,190
Ks 1 0 0 0 0 0 2 0,095
Ke 1 1 1 1 1 0 6 0,286

Tab. 5.1: Parové srovnavani variant

Metoda nucené distribuce neboli Metfesselova alokace ma dva druhy alokaci a to

piimou a postupnou. V obou ptipadech budeme vychazet z tzv. stromu dilcich cilt.
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Dobra komunikace Pracovity zaméstnanec

Z f

Rychlost

Komunikativnost ;
plnéni ukold

Obr. 5.1: Strom cila

V piipad¢ ptimé alokace se postupuje tak, ze mezi vSechna kritéria rozdélime 100
bodi podle toho, jakou Cast (procenta) zaujimaji dil¢i cile odpovidajici jednotlivym
kritériim v cili celkovém. Kritéria tedy znézornime v kolacovém grafu, kdy nejvétsi ¢ast
grafu bude logicky zaujimat nejvyznamngjsi kritérium. Vysledkem piimé alokace budou

normované vahy.

3%

Obr. 5.2: Metfesselova alokace piima

Vi = 0,03 Vo = 0,18 V3 = 0,11 Vg = 0,15 Vs = 0,08 Vg = 0,45

U alokace postupné si zvolime celkovy cil jako celek 100% a ptame se, jaky podil
p1 Z tohoto celku tvofi nejvyznamnéjsi kritérium. Podil bude v tomto piipad¢ stejny jako u
piimé alokace a zbytek kritérii bude tvofit (1 - p1)100% celku. Zbyla kritéria ndm zac¢nou
tvofit na§ novy 100% celek a my pokraCujeme stejné jako pii prvnim kroku a budeme

tentokrat zjistovat podil p, druhého nejvyznamnégjsiho kritéria, ktery uz ovSem nebude
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stejny jako u piimé alokace. Pokracujeme do té doby nez ndm jako mnozina zbylych

kritérii ziistane nejméné vyznamné kritérium.

(1-p;)=0,55

Obr. 5.3: Metfesselova alokace postupna

Vahy jednotlivych kritérii vypocitdme podle schématu. Vaha nejvyznamnéjSiho
kritéria bude rovna hodnoté p1, hodnota druhého nejvyznamnéjsiho kritéria bude rovna
(1 - p1)p2, tieti nejvyznamnéjsi kritérium (1 — p1)(1 — p2)ps a tak pokracujeme az

K nejméné vyznamnému kritériu. Vysledkem jsou opét normované vahy.
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6 Saatyho analyticky hierarchicky proces (AHP)

Jednim z matematickych nastrojii hodnoceni je Saatyho analyticky hierarchicky
proces (kratce AHP). Tato metoda se podle Jaroslava Ramika ( viz napf. prezentace
dostupna na
http://www.scss.sk/dvd_Ipp_0384 09 2010/METODICK%C1%20PODPORA%20Z%20I
NTERNETU/VIACKRITERI%CI1LNE%20ROZHODOVANIE/AHP/Ramik.pdf ) d&

pouzit pii hodnoceni fakult, jejich kateder, obori nebo pedagogl. Také se pouziva pii
hodnoceni projekti nebo uchazect o praci. S metodou AHP pracujeme v ptipadé, kdy
chceme zjistit, ktera z variant je ta nejvhodnéjsi, nejlepsi, nebo kdyz chceme urcit podil
subjektl na naplnéni urcitého cile tvofené¢ho vice cily dil¢imi.

V této kapitole jsem Cerpala informace hlavné z knihy J. Ramika (1999) a z knihy
J. TalaSové (2003).

6.1 Co je to AHP?

Autorem metody AHP je americky profesor Thomas L. Saaty. O jeho Zivoté a
metodé AHP se pise na internetovych strankach

http://en.wikipedia.org/wiki/Thomas L. Saaty,

http://www.colorado.edu/geography/leyk/geog 5113/readings/saaty 2008.pdf. Tato

metoda byla ovéfena na mnoha praktickych problémech, jako jsou socidlné ekonomické
problémy, mezinarodni konflikty atd.

Analyticky hierarchicky proces umoznuje zjednodusit a zrychlit pfirozeny proces
rozhodovéni ve sloZitych situacich, které rozklada na jednodu3si komponenty. Systém,
ktery se ztéchto komponenti sklada, se nazyva hierarchicky systéem. AHP pouZiva
hierarchicky rozhodovaci model, ktery je zaloZen na matematickych zakladech.

Pocitacovou verzi AHP je softwarovy produkt Expert Choice (lze stdhnout na

internetové strance http://www.filestube.com/e/expert+choice ), ktery opét vyvinul Thomas

L. Saaty. Tento software umi graficky znazoriiovat vztahy mezi mnoha strankami slozitého

problému a provadét souvisejici vypocty hodnoceni variant.

6.2 Hlavni zasady pouziti AHP
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Pti pouziti metody AHP musime nejdiive utvofit hierarchickou strukturu, kterad
vytvaii detailni obraz systému. Prvky systému (hierarchie) Ize seskupit do disjunktnich
mnoZin nazyvanych urovné. Hierarchicka struktura je linearni a obsahuje nékolik trovni a
kazda tato troven se sklada znékolika prvkd. Prvky kazdé trovné jsou vzajemné
nezavisle.

Pti sestavovani hierarchie nejdiive stanovime 1. uroveni, kterou je hlavni cil
rozhodovani. Na 2. drovni budou hlavni kritéria rozhodovani, ktera jsou dana povahou
rozhodovaciho problému. V ngkterych slozitéjsich ptipadech vicekriteridlniho hodnoceni
mohou byt trovné ¢tyti. DalSi Grovni jsou pak subkritéria, kterd se nachazi mezi Urovni
Kritérii a drovni variant a tato uroven je tedy podrobné&j$im ¢lenénim kritérii. Pro

jednoduchost budeme zde my uvazovat pouze 3 urovn¢ hierarchie.

Cil analyzy Uroven 1

Kritérium 1 Kritérium 2 sas

Urover 2

Uroven 3

Varianta 1 Varianta2 ===

Obr. 6.1: Tritrovilova hierarchicka struktura [3]

Cil
— ¥

k1 Kr2 K3

Sub Sub Sub Sub. Sub Sub. Sub. Sub. 'Sub.
2.3 8.1 3.2

I !i ir y j& VAR ik y
V4
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Obr. 6.2: Ctyfuroviiova hierarchicka struktura [3]

Po vytvoreni hierarchické struktury pfichdzi na fadu parové porovnani prvka.
Vzajemné ma smysl parové porovnavat prvky dané trovné s ohledem na néjaky nadrazeny
prvek. Porovndvame vSechny mozneé pary ze stejné skupiny na stejné hierarchické arovni.
Dvojice prvki porovnavame k jim bezprostiedné nadiazenému prvku a to ze dvou
pohledt:

1. Prveki se ptirovnava k prvku j — zde je vysledkem hodnoceni s;; ,

2. prvek j se pfirovnava k prvku i — zde je vysledkem hodnoceni s;i.

Vybereme si pouze jedno z téchto dvou porovnani a pro druhé pouZijeme vztah, ktery je

dan vlastnosti reciprocity:
Sji = 1/Sij

Parova srovnavani vysvétlime na algoritmu stanoveni vah kritérii:

Pro kritéria K4,...,Km sestavime matici parovych porovnani S = {s;;}, kde ¢isla s;

jsou prvky zakladni skaly, ktera vypada nasledovné:

Zakladni stupnice neboli jazykové deskriptory

1...... Ki je stejné vyznamné jako K

3. Ki je slabé vyznamnéjsi nez K;
S Kj je dosti vyznamngj$i nez K;

7o, Kj je prokazateln¢ vyznamngj$i nez K;
9...... Ki je absolutné vyznamnéjsi nez K;

Hodnota sjj vyjadiuje pomér vyznamnosti kritéria K; k vyznamnosti kritéria Kj ,

vzhledem k nadfazenému prvku, napf. pro m=4:
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S| K; Ky Kz | K4 | vi (hormované vahy)

K1 1 S12 S13 | S14 2

K> }/ 1 S23 | Soa V2
312

K3 }/ }/ 1 S34 V3
S2I.3 823

“Wh | Jou | Fou | "
S1a Sy S34

Tab. 6.1: Matice parovych porovnani

Matice S je reciproka a pro vSechny prvky s; plati, ze sj; > 0, tedy matice S je take
kladna. Matice S by méla také byt dostateéné blizka konzistentni matici. Konzistentni

matice je takova matice, pro kterou plati:
Sik =Sij.Sjk vl ), k=12, ...,m.

Bohuzel, vétSina matic zadanych vy$e uvedenym zptiisobem konzistentni neni. Jak
moc se naSe matice bliZi matici zcela konzistentni nam ukéaze koeficient nekonzistence

Cl=(Amax — M)/(m - 1), kde m je pocet kritérii a Amax je maximalni ¢islo matice S.
Pro tento koeficient neni stanovena hranice, kdy je matice jesté dostatecné konzistentni.
Proto si musime pomoci jesté podilovym koeficientem nekonzistence CR = CI/RI(m), kde
RI(m) je ndhodny koeficient nekonzistence a je zavisly na velikosti matice neboli na poctu
kritérii m, podle kterého tak RI(m) zjistime. CR € (0,1), kde 0 znamena naprostou
konzistenci matice a 1 naopak nekonzistenci, kdy prvky jsou naprosto nahodného
charakteru. Matice S je skoro konzistentni, jestlize CR < 0,1.

Pomoci matice Stedy tedy ur¢ime vahy uvazovanych prvku, kritérii, vzhledem
K prvku nadfazenému, celkovému cili. VVahy kritérii ziskdme vypoctem toho vlastniho
vektoru matice S, w = (W1, Wo,... , Wp), ktery odpovida maximalnimu vlastnimu ¢islu Amax
matice parovych porovnani S. Ze ziskaného vlastniho vektoru nenormovanych vah w pak
stanovime normované vahy podle vzorce
=

QW

Stejnym zpusobem pocitime i normovana dil¢i hodnoceni variant vzhledem

Vi =12, ..., m.

k jednotlivym kritériim, tzn., Zze ke kazdému kritériu K;, j = 1, 2, ... , m, je sestavena
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Saatyho matice S, kde parové porovnadvame jednotlivé varianty vzhledem k danému
Kritériu.
Cisla sjj jsou v piipadé kvalitativniho kritéria K; opét prvky zakladni $kaly, jestlize

Xi je vyznamng&jsi nez X;j, nebo hodnoty reciproké v ptipadé obracené preference.

Ki| X1 X, X3 | X4 | u'y (normované hodnoceni)

1
X1 1 S12 S13 S14 u g

2
X2 }/ 1 S23 | S2a Uy
SlZ

X3 }/ }/ 1 |[sa u®s
513 523

“ Joa | Fou | Jou | .
Sl4 524 S34

Tab. 6.2: Parové porovnani variant dle kritéria K,

V piipad¢ kvantitativniho kritéria pfedstavuji ¢isla s;; znormované hodnoty Kriterii.
Jestlize je K; kvantitativni kritérium s rostouci preferenci, jehoz hodnoty pro varianty

x%,...X" jsou x;%, ..., x;", pak ziskame normovana hodnocenti podle tohoto kritéria ze vzorce:

i
i J -
W=7 1=1..,n
k=1%;

V piipad¢ kvantitativniho kritéria s klesajici preferenci (a nabyvajiciho pouze kladnych
hodnot) provedeme analogickou normalizaci hodnot 1/xj1, ey 1IXG".

At uz normovana dil&i hodnoceni u'j variant x;, i = 1, 2, ... , n, dle K; ziskéme ze
Saatyho matice zplisobem analogickym popsanému vypoctu vektoru vah (ptipad
kvalitativniho kritéria) nebo pouhou normalizaci hodnot kritéria (pfipad kvantitativniho
kritéria), celkovd normovanad hodnoceni jednotlivych variant ziskame jako nasledujici
vazené prumery,

u' =Ty,

kde pro véhy v; a dil&i hodnoceni u';j plati



A podobné pro celkova hodnoceni variant plati:

n

l':lui :1, ui 20

Optimélni varianta je pak ta, které je v celkovém hodnoceni pfifazeno maximalni

u', tedy x* = Xio, i0 € {1,2, ..., n}: u®=maxu',i=1,2, ..., n.

m .
D VU]
K1 K2 K3 K4 j=1
i i i i
X1 uz 1P} us Uy ot
7 7 7 7
X5 uz uz us Ug U2
3 3 3 3
7 z z Z
X4 Ui uz us Uy u?

Tab. 6.3: Celkové hodnoceni jednotlivych variant

Uvédomme si pfitom, Ze na jeden rozhodovaci problém neexistuje jen jeden
spravny hierarchicky model, i kdyz nékolik riznych modelti mohou poskytovat podobné

odpovédi.
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7 Metoda vazeného pruméru stupnu naplnéni dilé¢ich
cilu

Metoda dil¢ich cilu, jak se také tato metoda zkracené nazyva, je moderni metoda
vicekriterialniho hodnoceni a informace o této metodé jsem Cerpala hlavné z knihy J.
TalaSové (2003). Pouziva se pti hodnoceni podle kritérii rizného typu. Celkova hodnoceni
ziskand touto metodou vyjadfuji miry naplnéni sledovanych cili. Metodu vazeného
priméru stupiitt naplnéni dil¢ich cilt pouZijeme v pfipadé, kdyZz chceme znat, z kolika
procent napliiuje dana varianta nas cil.

Stanoveny cil je tieba rozlozit do dil¢ich cila Cj, j = 1, 2, ..., m, které jsou

vzajemné disjunktni a zcela pokryji tento celkovy cil.

Gily
(ci, (cil, (cil

TN T\ |

Cilyy (Cily, (Cil;3 (Cily [Cily,

SESEA

ety (e, (e fknr, (Kits
Obr. 7.1: Dil¢i cile

Jakou procentni ¢ast zaujimaji dil¢i cile v celkovém cili vyjadiuji Cisla v, -100%, j

=1, 2, ..., m kde v jsou vahy ziskané napf. Saatyho metodou nebo Metfesselovou
alokaci.

Varianty posuzujeme vzhledem k odpovidajicimu cili. Jak dana varianta naplnila
konkrétni diléi cil, je vyjadieno ¢islem z intervalu <0,1> , kde 0 znaci, Ze danou variantou
neni dil¢i cil viibec splnén a 1 znaci Gplné splnéni tohoto dil¢iho cile.

Miru naplnéni dil¢ich cila C;, j = 1, 2, ... , m, lze posuzovat na zakladé

kvalitativnich nebo kvantitativnich kritérii Kj, j = 1, 2, ... , m. V pfipadé¢ kvalitativniho

kritéria je moZno zadat expertné hodnoceni piimo jako ¢islo uj(x)e<0,1>, kde
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u;(x)-100% vyjadiuje, na kolik procent je j-ty dilci cil posuzovanou variantou X naplnén.

KdyZ pro hodnoceni variant dle daného kritéria K; pouZivame né&jakou hodnotici $kalu, tak
stupen naplnéni j—tého dil¢iho cile je stanoven dle vzorce

0
Hodnota h;j(x) znamena hodnoceni varianty x na dané $kale, h;° je krajni bod hodnotici
Skaly, ktery reprezentuje totalni nenaplnéni j-tého dil¢iho cile a hjl krajni bod hodnotici
Skaly, ktery naopak reprezentuje totalni naplnéni dil¢iho cile. Vzorec transformuje $kaly

s rostouci i klesajici preferenci na interval <O,1> chapany jako Skala s rostouci preferenci.

V ptipadé kvantitativniho kritéria je dil¢i hodnotici funkce definovana jako

zobrazeni
u; (A, B} —>(01),

kde Aj je nejmensi a Bj nejvétsi hodnota daného kritéria. Pro hodnoty kritéria, které znaci
naprosté nenaplnéni j-tého dil¢iho cile, bude funkce u; nabyvat hodnoty 0 a 1 pro takové
hodnoty kritéria, které zna¢i naprosté naplnéni j-tého dil¢iho cile. V pfipadé této metody
jsou tedy striktné vymezeny jen oblasti zcela vyhovujicich hodnot (u;(x)=1) a oblasti zcela
nevyhovujicich hodnot (uj(x)=0). Pifechody mezi konstantnimi ¢astmi funkce uj jsou
modelovany linearné nebo tak, aby byla funkce hladka. Je-li takto definovana dil¢i
hodnotici funkce kvantitativniho kritéria uj, pak j-té diléi hodnoceni uj(x) varianty X

ziskame dosazenim hodnoty kritéria x; do namodelované funkce, tedy plati u;(x) = u;(x;).

o
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Obr. 7.2: Po ¢astech linearni hodnotici funkce
Celkové hodnoceni variant je vyjadieno vzorcem
u(x) = XL, vy (x),
kde pro vahy v; plati v = v, =20 proj=1,2,...,m.
Celkové hodnoceni opét vyjadiuje stupeni naplnéni celkového cile.

Tato metoda byla vyuzita tymem pracovnikli Pfirodovédecké fakulty UP pfii
hodnoceni kvality vyukovych prostfedk. Tuto metodu lze ale také vyuzit napiiklad
Vv fizeni lidskych zdroj pii hodnoceni pracovnikili, o kterém hlavné tato bakalarska prace

pojednava.
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8 Sociomapovani

Posledni metodou, kterou uvadim ve své bakalarské praci je metoda
sociomapovani. | tato metoda se da vyuzit v fizeni lidskych zdroju, zejména pii hodnoceni
tymu jako celku. Informace o sociomapovani jsem Cerpala hlavné z knihy autora této
metody R. Bahbouha (1995) a z rozhovoru s nim uvefejnéném Vv ¢lanku Se sociomapou
pochopite Shakespeara i CEZ z Hospodaiskych novin (2011).

Tato metoda byla vyvinuta na pocatku 90. let pro diagnostiku malych skupin
v ramci kosmického vyzkumu. Po té se sociomapovani zacalo vyuZivat a stile vyuziva
v samotné armadé CR (od roku 1994). Pouziva se také pii zkoumani lidi v letectvi nebo
v izolovanych skupinach, ve védeckém vyzkumu, v poradenstvi pro management a
organizace, v analyze chovani komplexnich systému atd. Sociomapy jsou prospésné hlavné
pro praci manazerskych tymi v zahrani¢i nebo k pravidelné inventufe tymové spoluprace u
nékterych firem, jako je napiiklad CEZ. S touto metodou pracuji piedeviim ve firmé
Radvana Bahbouha QED GROUP, zabyvajici se poradenskou ¢innosti v oblasti fizeni
lidskych zdrojt, pro kterou byla tato metoda take vyvinuta.

Sam autor pfirovnava sociomapovani k GPS pro mezilidské vztahy.
Sociomapovani je metoda, ktera usnadiiuje zpracovani a zobrazovani dat. V této metod¢ se
snazime vyuZzit vSechna data, ktera mame k dispozici. Data jsou rozdilného charakteru a
velmi Casto mohou byt zatizena neuréitosti. Pfevadi numericky vyjadiené informace do
obrazové podoby, do tzv. sociomapy. Sociomapovani vyuZiva metafory krajiny pro
vykresleni a ndzornou vizualizaci dat. Tato metoda je modernim zplsobem zobrazeni a
analyzy dat.

Sociomapovani je zaloZzeno na fuzzy teorii, topologii (obor matematiky, ktery se
zabyva vlastnostmi tutvarti) a strukturni analyze (teorii rozpoznédni obrazcl). Pravé diky
kombinaci nastroju téchto tii matematickych teorii mizeme data efektivné analyzovat a
nasledné piehledné prezentovat. Vlastni matematicky zaklad metody neni pfedmétem této
bakalarské prace.

Sociomapa je intuitivni graficky obrazec podobny mapam, ktery je po velmi
kratkém zaskoleni snadno srozumitelny i laiklim. Tato mapa je grafickym zndzornénim
fuzzy modelu, zobrazuje prostorové komunikacni vztahy mezi ¢leny skupiny. Z hlediska
matematiky je spojitou redlnou funkci dvou realnych proménnych. Kazda mapa ma tedy tii

soufadnice a to zemépisnou délku, Sitku a vysku. Funkce musi byt spojita, protoze mapa je
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zobrazenim povrchu. Sociomapa se podoba spiSe mapam synoptickym nebo topografickym
nez geografickym. Podobnost k mapam je dana grafickou podobou informaci ve fuzzy
modelu. Sociomapa obsahuje vzdy veskeré informace piislusného fuzzy modelu. Vyhodou
pouziteho grafickeho zobrazeni je to, Ze z map ¢lovék vstiebava snaze mnohem véEtsi

mnoZzstvi informaci nez z jinych schémat.

Obr. 8.1: Sociomapa [15]

Kazdy prvek systému, respektive ¢len tymu, je V sociomapé zobrazen bodem.
Sociomapa mize o tymu a jeho ¢lenech vypovidat spoustu véci a to podle toho, kde
konkrétni sociomapa vznikla (v jakém tymu) a co od této sociomapy ocekavame. Umisténi
jednotlivce na mapé miize znamenat napiiklad to, Ze je introvert nebo naopak extrovert.
Napf. umisténi nékde na okraji pole vypovida o velice $patné komunikaci ¢lena skupiny.
Vyska bodu odpovida hodnoté zvolené vystupni proménné, kterou miize byt napi. iroven
komunikace (jindy postaveni ve spole¢nosti). Nejvyssi bod na sociomapé tedy muze tedy
patfit pravé tomu z tymu, ktery nejvice komunikuje. Vzdalenost dvou bodt vyjadiuje vztah
mezi ¢leny tymu (napf. jejich vzajemné vazby, jak Casto a efektivné spolu komunikuji).
Grafické proménné a vrstevnice mohou znazoriiovat subsystémy a jejich vztahy. Tok fek
zobrazuje komunikaéni kanaly, z mapy vystupuji jednotlivi ¢lenové tymu a podskupiny.
Pomoci sociomapy zacneme vnimat celkovy obraz a nakonec se znovu vracime k detailim,
ale s vétsim porozuménim nez diive.

Sociomapy se déli na piimé a nepiimé. Piimé sociomapy zobrazi na zakladé

pozorovatelnych vztahi mezi ¢leny tymu jejich vztahy, které jsou tvofeny fadou dil¢ich
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vazeb. Vztahy, které jsou analyzovany, nemusi byt symetrické (vztah prvku X K'Y muze
byt jiny neZz vztah prvku Y k X). Neptimé sociomapy vychazeji z toho, jak moc jsou si
podobné psychologické profily ¢lent tymu.

Pfi diagnostice tymu se vyuziva Hogantiv osobnostni dotaznik (HPI), Hoganiv
rozvojovy test (HDS), dotaznik 360° zpétné vazby. Hoganliv osobnostni dotaznik (viz

http://www.managementconsult.cz/cz/hpi.htm ) je psychodiagnosticky test rysu, které jsou

dalezité v zaméstnani, u mezilidskych vztahli a pfi vzdélavani. Pouzivd se pifi vybéru

pracovnikii nebo pro jejich rozvoj. Hoganiv rozvojovy test (http://www.synergie-

recruitment.cz/novinky-detail.php?sel id=8 ) se pouziva se pii zjiStovani potencialu

negativnich tendenci. Obsahuje i doporuceni, jak se slabymi strankami pracovat v 0sobnim
rozvoji.

Metoda sociomapovani se da vyuzit pfi sestaveni tymu, pfi zlepSeni vykonnosti, pfi
rozvoji, reorganizaci, pfi mapovani komunikace, (ne)spoluprace. Odhali silné a slabé
a zmény. Diky sociomapam miiZeme vidét zaroven celek 1 detaily. Sociomapovani zlepSuje
komunikaci a spolupréci v tymu, motivuje ¢leny tymu ke zméné jejich chovani k dalSim
¢lenim tymu i k tymu jako celku.

Sociomapy umoziiuji predvidat budouci chovani systému (napt. vznik konflikt()
z kratkodobého hlediska. Sociomapovéni je nastrojem v oblasti rozvoje a koucovani tymu
a diky této metod€ jsme schopni identifikovat a pojmenovat piipadnou piekdzku spravného
fungovani tymu. PouZiti této metody muze zlepsit tymovou préci a vedouci diky ni mize

ziskat dulezité podklady pro pfijimani spravnych rozhodnuti.
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9 Aplikace popsanych matematickych metod pri FeSeni
problémi z oblasti Fizeni lidskych zdroju

9.1 P¥iklad — Metoda AHP

Jako priklad pro metodu AHP jsem si vybrala hodnoceni uciteld jedné z kateder
FTK UP. Tato katedra ma 14 c¢lend, ale ja budu hodnotit jen 13, protoze 14. ¢lenem je
sekretarka katedry. Kritéria jsou védecka nebo védecko-pedagogickd hodnost, publika¢ni
¢innost, vyuka v anglickém jazyce a ticast na n&jakém projektu. Publikaéni ¢innost muze
byt bud’ domaci, zahrani¢ni a nebo oboji. Na otazku i€ast na néjakém projektu nebo vyuku
v AJ budou ucastnici odpovidat pouze ANO nebo NE. Veskera ¢isla ve vypoctech jsou

zaokrouhlena na dvé desetinna mista.

Titul Publikace Vyuka v Al Ugast na
projektu
X1 paedDr., Ph.D. Oboji ANO ANO
X5 Doc., Oboji NE ANO
Mgr.,Ph.D.
X3 Magr. Doméci NE ANO
X4 RNDr., Ph.D. Oboji NE ANO
Xs Magr., Ph.D. Oboji ANO ANO
Xs Doc., Ph.D., Oboji NE ANO
Csc.
X7 Doc., Oboji ANO ANO
Mgr.,Ph.D.
Xg Ing. Domaci NE NE
Xg Doc., Ing., Csc. Oboji NE NE
X10 Magr. Doméci NE ANO
X11 Prof., PhDr., Oboji ANO ANO
Csc.
X12 Mar. Doméci NE ANO
X13 Magr., Ph.D. Oboji ANO NE

Tab. 9.1: Piehled

Saatyho metodou vypocitame vahy kritérii. Prvky matice se definuji na zakladé
jazykovych deskriptort. Vahy w; jsou nenormované a stanovime je jako vlastni vektor

Saatyho matice odpovidajici maximalnimu vlastnimu &islu A, (vypoéitime pomoci

matematického programu MATLAB). Vahy v; jsou normované a urené tak, Ze kazdou

nenormovanou vahu vydélime sou¢tem nenormovanych vah.
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S Ky [ Ky [Ks [Kawi Vi

Kil1 [3 [5 [7 [0.89 0,57

Ko 1/3]1 |3 [5 |04l 0,26

Ksl1/5[1/3]1 [3 [0.18 0,12

Ke 1/7]1/5]1/3]1 [0.09 0,06
D w, =157

Tab. 9.2: Parové porovnani kritérii

vvvvvv

K1 je titul, K, publikaéni ¢innost, K3 vyuka v anglickém jazyce a nakonec K4 je ti¢ast na

néjakém projektu.

Musime spocitat pomoci koeficientu nekonzistence, zda je matice blizka
konzistentni matici. Pro konzistentni matici by koeficient nekonzistence vySel roven 0, ale

nam bude stacit, aby pro néj platila nerovnost CR<0,1.

Koeficient nekonzistence

Aax = 4.1170
Clzﬁmax—m CI=4,1170-4
m-1 3
Cl o
R= RI(m) pro 4 kritérii: R1(4) = 0,882
RI(m)
41170-4
=_ 3 ~0,04...... 0,04<0,1- matice je skoro konzistentni
0,882

Opét Saatyho metodou vypocteme hodnoceni variant K jednotlivym kritériim.
Prvky matice se opét definuji na zaklad¢ jazykovych deskriptort a nenormovana i

normovand dil¢i hodnoceni variant jsou ur¢ena stejné jako v piipadé vah kritérii.

Pro kritérium Ki:
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Xu | Xe | X2 | X7 [ Xo | Xy | Xa | Xs | X3 | X3 | Xg | X1 | X1z Ulj* Ulj
Xu | 1 3 3 3 3 5 5 7 7 9 9 9 9 0,68 0,25
Xe 173 | 1 1 1 1 3 3 5 5 7 7 7 7 0.34 0,12
X, 1/3 | 1 1 1 1 3 3 5 5 7 7 7 7 0.34 0,12
X7 173 | 1 1 1 1 3 3 5 5 7 7 7 7 0.34 0,12
Xo 1/3 | 1 1 1 1 3 3 5 5 7 7 7 7 0.34 0,12
X1 /5 | 1/3 | 1/3 | 1/3 |13 |1 1 3 3 5 5 5 5 0.18 0,07
X4 /5 (13 |13 |13 |13 |1 1 3 3 5 5 5 5 0.18 0,07
Xs /7 | 1/5 |15 |15 |15 |1/3|13]|1 1 3 3 3 3 0.09 0,03
Xz | /7 |15 |25 (15|15 |13 |13]|1 1 3 3 3 3 0.09 0,03
X3 9 | 17 | y7 |\ 4y7 |17 |15 |15 |13 |13 |1 1 1 1 0.04 0,02
Xg 9 | 17 |47 | U7 | 17 |15 |15 13|13 |1 1 1 1 0.04 0,02
X |19 |17 | y7 | U7 |47 |15 |15 |13 |13]|1 1 1 1 0.04 0,02
X |29 |17 | y7 |47 |1y7 |15 |15 |13 |13]|1 1 1 1 0.04 0,02

Yu=2,74

Tab. 9.3: Parové porovnani variant dle kritéria K;

Kde u'j jsou normované hodnoty a u';* hodnoty nenormované. Varianty jsou
sefazeny od nejlepsi (X11) po nejhorsi (X12) dle kritéria K;. Stejné jsou sefazeny i varianty

v nasledujicich tabulkach.

Koeficient nekonzistence

A = 135043

Cl= Ay —M Clz  135043-13
m-1 12
Cl .
= RI(m) pro 13 variant: RI(13) = 1,555
RI(m)
13,5043 -13
CR= # = 0,03...... 0,03<0,1- matice je skoro konzistentni

Pro kritérium K»:

- Xi | Xo | Xa | Xs | Xe | X7 | Xo | Xug | Xz | X3 | Xg | X1 | X2 u'i* u'i
X1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 5 5 5 0.33 0,1
X, 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 5 5 5 0.33 0,1
X4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 5 5 5 0.33 0,1
Xs 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 5 5 5 0.33 0,1
Xe 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 5 5 5 0.33 0,1
X 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 5 5 5 0.33 0,1
Xo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 5 5 5 0.33 0,1
X | 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 5 5 5 0.33 0,1
Xz | 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 5 5 5 0.33 0,1
X3 15 (15 |15 |15 |15 |15 |15 15|15 |1 1 1 1 0.07 0,02
Xg 15|15 (15|15 |15 |15 |15 |15 |15 |1 1 1 1 0.07 0,02
X |15 |15 |15 25 15|25 1525151 1 1 1 0.07 0,02
Xo | 15|15 (15 (15|15 151515151 1 1 1 0.07 0,02

T ul=3.238

Tab. 9.4: Parové porovnani variant dle kritéria K
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Koeficient nekonzistence

A, = 13.0000

A —m 13,0000—13
Cl="max____ Cl= ———
m-1 12
Cl )
= RI(m) pro 13 variant: RI(13) = 1,555
RI(m)
13,0000—-13
CR= o ;255 =0...... 0<0,1- matice je konzistentni
Pro kritérium Ks:
- Xe [ Xs | X7 | X | Xaz | Xo | Xa | Xa | X | Xg | Xg | X0 | X2 u'j* u'j
X2 |1 |t |1 |1 |t |5 1]51]51]51]51]5 |5 |5 |o043 0,15
Xs 1 1 1 1 1 5 5 5 5 5 5 5 5 0.43 0,15
X7 1 1 1 1 1 5 5 5 5 5 5 5 5 0.43 0,15
Xu | 1 1 1 1 1 5 5 5 5 5 5 5 5 0.43 0,15
X3 | 1 1 1 1 1 5 5 5 5 5 5 5 5 0.43 0,15
X, | 15 |15 |15 | 15 |15 |1 |1 |1 |1 |1 |1 |1 |1 |009 0,03
X3 15 (15 |15 |15 (15 |1 1 1 1 1 1 1 1 0.09 0,03
Xe | 15 |15 15 |15 |15 |1 |1 |1 |1 |1 |1 |1 |1 |o009 0,03
Xe /5|15 |15 |15 |15 |1 1 1 1 1 1 1 1 0.09 0,03
Xg 15 (15 |15 |15 (15 |1 1 1 1 1 1 1 1 0.09 0,03
)& /5|15 |15 |15 |15 |1 1 1 1 1 1 1 1 0.09 0,03
X |15 |15 |15 15|15 |1 1 1 1 1 1 1 1 0.09 0,03
Xp | 15 |15 |15 | 15 |15 |1 |1 |1 |1 |1 |1 |1 |1 |o009 0,03
Yu= 286

Tab. 9.5: Parové porovnani variant dle kritéria K

Koeficient nekonzistence

A = 13.0000

Cl= Znae =
m-1
e
~ RI(m)
13,0000 -13
CR=—3—=

Pro kritérium K:

Cl=

13,0000-13

12

RI(m) pro 13 variant: RI(13) = 1,555
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-I X1 X X3 Xa Xs X6 X7 X1 | Xu1 | X2 | Xg | Xg | Xu3 u'i* u'i
Xo [1 [1 [1 [1 |1 |1 |1 [1 [1 |1 [3 [3 [3 |03l 0,09
X, |1 |1 [1 1 1 [1 [1 [1 [1 |1 [3 [3 [3 [031 0,09
Xs [1 [1 [1 [t [1 |1 [1 [1 [1 |1 [3 [3 [3 [031 0,09
Xe [1 [1 [1 [T [t |1 [1 [1 [1 |1 [3 [3 [3 |03l 0,09
Xs [1 [1 [1 [1 [1 |1 |1 [1 [1 |1 [3 [3 [3 [031 0,09
Xe [1 [1 [1 [t [1 |1 [1 [1 [1 |1 [3 [3 [3 |03l 0,09
X |1 1 [1 J1 1 J1 [1 [1 [1 |1 [3 [3 [3 [031 0,09
Xwo |1 [1 [1 [t [1 |1 [1 [1 [1 |1 [3 [3 [3 [031 0,09
Xu [1 [1 [1 [T [t |1 [1 [1 [1 |1 [3 [3 [3 |03l 0,09
Xp |1 [1 [1 [t [1 |1 [1 [1 [1 |1 [3 [3 [3 [031 0,09
Xg |13 [ 13 [13 [ 13|13 |13 |13 |18 13 [13[1 [1 [1 |01 0,03
Xo |13 [13 [ 13 [ 13|13 13|13 13 [18[13[1 [1 [1 |01 0,03
Xis |13 [18 [13[13[13[13 [13 [1/8[18[13[1 [1 [1 |01 0,03

Yu=342

Tab. 9.6: Parové porovnani variant dle kritéria K,

Koeficient nekonzistence

A= 13.0000

Cl= A —M cl=  13.0000-13
m-1 12
Cl .
= RI(m) pro 13 variant: RI(13) = 1,555
RI(m)
13,0000 -13
CR= # =0...... 0<0,1- matice je konzistentni

Vysledné normované hodnoty zapiSeme do tabulky a vynasobime piisluSnymi vahami
kriterii.
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0,12 01 0,03 0,09 0,1

0,02 0,02 0,03 0,09 0,03
0,07 0,1 0,03 0,09 0,08
0,03 0,1 0,15 0,09 0,07
0,12 0,1 0,03 0,09 0,1

0,12 0,1 0,15 0,09 0,12
0,02 0,02 0,03 0,03 0,02
0,12 01 0,03 0,03 0,1

0,02 0,02 0,03 0,09 0,03
0,25 01 0,15 0,09 0,19
0,02 0,02 0,03 0,09 0,03
0,03 0,1 0,15 0,03 0,05

Tab. 9.7: Vysledné hodnoceni

0,57
0,26
0,12
0,06

Tab. 9.8: Pfislusné vahy k tabulce 9. 11

Ve sloupecku napravo jsou tedy vysledné hodnoty, podle kterych lze ucitele
setadit. NejvysSi hodnota oznacuje nejlepsiho ucitele vzhledem ke zvolenym Kritériim.
Nejlepsi vyslednou hodnotu tedy ziskal ucitel Xy3. Dal$i pofadi je nésledujici: X7, X2, Xg,
Xg, X1, X4, X5, X13, X3, X10, X12, Xs,
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9.2 Piiklad — Metoda vaZeného prioméru stupiin naplnéni dil¢ich cilii

Jako ptiklad na metodu vazené¢ho priméru stupiiti naplnéni dil¢ich cilt jsem si
vybrala dotaznik pouzivany firmou NEMESIS, kterd se zabyva nejen hodnocenim

pracovnikii (vice o firm¢ na internetové strance Www.budovaniosobosti.cz ). Tento

dotaznik slouzi k hodnoceni zaméstnancti firem. Zaméstnanci vypliuji dotaznik tim
zpusobem, Ze ke kazdé otazce pfitadi &islo 1, 2, 3 nebo 4. Cislo jedna znamena, Ze dany
standard spliuji na 50%, ¢islo 2 na 75%, ¢islo 3 na 100% a ¢islo 4 na 125%. Jelikoz budu
na tento dotaznik pouZivat metodu dil¢ich cili, musim si stupnici predélat. Pti této metodé
chceme totiZ zjistit, na kolik procent dany ucastnik hodnoceni spliiuje hlavni cil, kdy Uplné
splnéni cile je 100 %. Proto bude 1 znamenat, ze zaméstnanec dany cil spliluje na 25%, 2
na 50%, 3 na 75% a ¢islo 4 na maximalnich 100%. V dotazniku jsou vyplnéné hodnoty (1,
2, 3, 4) deseti lidi, oznacenych 1 — 10 (odpovédi jsou vyplnéné na zakladé pocitu

samotného hodnoceného). Veskera ¢isla jsou zaokrouhlena na dvé desetinna mista.

Mapa zarazeni 1.12.13./4.|5 |6./7.{8./9.]10
Pozice ve 1. Znalost cili a naplné na pozici 313|313 |3|3(3/31/413
firmé 2. | Komplexni znalost svych 2131213332333
kompetenci
3. Jasné& definované cile na pozici 213131313333 (313
4, Organizace ¢asu a priorit na dané 2121331213 |21|2|3]2
pozici
5. Efektivita svych aktivit béhem 3121213331212 1(3]2
pracovniho dne
6. | Proaktivni piistup 3131333322133
7. Proces zmény 4 (21213331333
Komunikace | 8. | Efektivni komunikace 3133323213213
uvnitt firmy | 9. Spravna volba kladeni slov, vét a 313133233332
termind
(kolegové) 10. | Interpretace potieb 3123333 [31]21]4]3
11. | Plynula a dynamicka komunikace 3121411412333 |3 ]2
12. | Komunikace potieb 213413332323
13. | Zpétna vazba ke spolecnym 2111214113312 12 1413
aktivitdm
14. | Vyuziti nastroj pro efektivni 3121213333333
komunikaci
Komunikace | 15. | Efektivni komunikace 33133333333
s klienty 16. | Spravna volba kladeni slov, vét a 2131332133233
termint
17. | Interpretace potieb 312133333343
18. | Plynula a dynamicka komunikace 21214131333 [3|3]2
19. | Komunikace potieb 2131413131332 1]3 13
20. | Zpétna vazba ke spole¢nym 2111214 |3|31/2131|2 1|4
aktivitdm
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21.

Vyuziti nastrojt pro efektivni
komunikaci

w

2 12 2 (31333213
Time 22. | Uméni spravné volby priorit 3121213233213 ]3
management | 23. | Umeni planovani Casu 3121313213212 12 ]2
a Priority 24. | Osobni dochvilnost 3(3/4|3|4|3(3[21]3]2
management | 25. | Reportovaci dochvilnost 2131314131312 121313
26. | Efektivni planovani osobnich 3121333333313
schiizek
27. | Uméni vlastni analyzy Casové 3133|312 1|3(21]21|2]2
efektivity
28. | Uméni vlastni analyzy volbypriorit |3 |2 {3 |3 |2 |3 |2 |2 |2 |2
Postoj 29. | Profesionalni ptistup 313|313 /3|3(33(313
30. | Rozvijeni tymového ducha 3131414121322 1|3]3
31. | Kreativita 31234133213 ]3]2
32. | Vlastni iniciativa 4 13|34 |3|3|2]|2|3]3
33. | Vseobecny postoj ke spole¢nosti 314|314 141/3|3[3|313
34. | Odvaha, odolnost vii&i stresu 4 12 121413/3/3[/3/313
35. | Rozhled, dlouhodoba vize 3132323213313
Kontrast 36. | Komunikace a motivace 3131213213212 1|2 12
EQM 37. | Vytvéfeni pfiznivého ovzdusi pro 2131213213223 |2
inovaci
38. | Schopnost dodrzet slovo 3131414 /43|33 1/412
39. | Schopnost fidit zménu 31214313333 (3]2
40. | Stanoveni vlastnich cilti a jejich 313(0/141/3|3/|2121313
kontrola
41. | Proaktivni komunikace ke kolegom {3 (3 |2 |4 |3 (3 |2 |3 |3 |3
v tymu
42. | Znalost metod planovani cili 31212141313 |21|3(|2]2

Tab. 9.1: Dotaznik [12]

Cislo 0 v dotazniku znamena, Ze iastnik hodnoceni nestihl odpovédét na otazku v daném

¢asovém intervalu.

Rozdélime si hlavni cil na jednotlivé podcile a kazdy podcil jesté na dalsi podcile,

coz je vidét i z dotazniku.

Dobra pozice
ve firmé

Byt dobrym

Spravna komunikace
s klienty

Obr. 9.1: Byt dobrym zaméstnancem
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Spravna komunikace /
uvnitf firmy

priorit

e

Spravné planovani
casu a nastaveni

Spravny postoj

Obstat v procesu
zmény




Podcil DOBRA POZICE VE FIRME je tedy dale rozdélen:

~ Dobra pozice .
Znat cile a naplné / \ \ PHstupovat Proces zmény
na pozici Znét své proaktivné
Organizovat cas XAt ARl Ity
kompetence

Jasné definovat a priority

cile na pozici

Obr. 9.2: Dobra pozice ve firmé

Nejprve stanovime véhy kritérii (podcilii cild)) pro podcil DOBRA POZICE VE
FIRME. Pomoci Saatyho metody stanovime nejdiive nenormované vahy jako vlastni

vektor odpovidajici maximalnimu vlastnimu ¢&islu A4, matice S; (spocitame

v matematickém programu MATLAB). Z nenormovanych vah spo¢itame normované tak,
Ze kazdou nenormovanou vadhu vydélime souétem vSech nenormovanych vah. Prvky

matice se definuji na zaklad¢ jazykovych deskriptort. Kritéria v matici S; jsou sefazena od

vvvvvv

S:|1 2 3 4 5 6|7 | W Vi

11 |3 |3 |3 |5 [7]7]078 0.37
2 [1/3]1 |1 |1 |3 |5]|5/034 0.16
3 [1/3]1 |1 |1 |3 |5]|5/034 0.16
4 113|]1 |1 |1 |3 |5]/5/034 0.16
S 151313131 |3]3]|0.15 0.07
6 |[1/7|15]15|1/5]1/3|1]1)|0.07 0.03
7 |1/7]15]1/5]1/5|1/3]1]1]|0.07 0.03

D> w =211

Tab. 9.2: Matice S;

Musime spocitat pomoci koeficientu nekonzistence, zda je matice dostate¢né blizka
konzistentni matici. Pro konzistentni matici by koeficient nekonzistence vysel roven 0, ale

nam bude stacit, aby pro néj platila nerovnost CR<0,1.

Koeficient nekonzistence

A =1,161
Clz Ao =M o= [161-7
m-1 6
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Cl
RI(m)
7161-7

R= ﬁ =0,02...... 0,02<0,1- matice je skoro konzistentni

RI(m) pro 7 kritérii: RI(7) = 1,341

Komunikovat // \ \\ Poskytnuti Vyuzit nastroje
zpétné vazby ke pro efektivni

efektivné

o by = ey omnkova  Komumace eggein Tt
Interpretovat
pl::i‘eby dynamicky
Obr. 9.3: Spravna komunikace uvnitf firmy
S, |8 |10 [12 |13 |14 |9 |11 |w; Vi
8 |1 |3 |5 |5 |7 |7 |9 ]0.83 0.43
10{1/3(1 |3 |3 |5 |5 |7 |045 0.23
12 {15131 |1 |3 |3 |5 |021 0.11
13{15(1/3|1 |1 |3 |3 |5 |021 0.11
14 (1/7115(1/3|1/3|1 |1 |3 |0.09 0.05
9 (17|15 (13131 |1 |3 |0.09 0.05
11 (1/9|1/7|1/5|1/51/3[1/3|1 |0.05 0.03
D W, =1.94
Tab. 9.3: Matice S,
Koeficient nekonzistence
Ay = 1,2821
1,2821-7
=6 -~ 0,04...... 0,04<0,1- matice je skoro konzistentni
1,341
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Obr. 9.4: Spravna komunikace s klienty

Tab. 9.4: Matice S;

Koeficient nekonzistence

A, = 7,2821

7,2821-7

— 6 ~004
1,341

0,04<0,1- matice je skoro konzistentni

[Ss]15 [17 [19 20 [21 [16 [18]w; Vi

15/1 |3 [5 |5 [7 |7 |9 |0.83 0.43
17 [13]1 |3 [3 |5 [5 [7 |045 0.23
1915131 |1 [3 |3 |5 |0.21 0.11
2015|131 [1 |3 [3 |5 [021 0.11
21 [u7 1513131 [1 |3 [0.09 0.05
16|17 [1/5[1/3]1/3]1 |1 |3 |0.09 0.05
18] 19[v7 155 13][1/3]1 [0.05 0.03

D.w,=1.94

Obr. 9.5: Spravné planovani ¢asu a nastaveni priorit
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Tab. 9.5: Matice S,

Koeficient nekonzistence

A, =7,0571

7,0571

6

-7

=0,0071...

1,341

Pristupovat
profesionalné

Obr. 9.6: Spravny postoj

¢ Spravny postoj

S, |22 |23 |26 |24 |25|27 |28 |w; Vi

22/1 |3 [3 |5 |5 |5 |5 |081 0.39
23131 [1 |3 |3 [3 |3 |037 0.18
26| 1/3|1 |1 |3 |3 [3 |3 |037 0.18
24| 1/5(1/3[1/311 |1 [1 |1 |013 0.06
25| 1/5(1/3[1/3|1 |1 [1 |1 |013 0.06
27 |1/5|1/3 131 |1 |1 |1 |[0.13 0.06
28| 1/5|1/3[1/3|1 |1 [1 |1 |013 0.06

D.w,=2.09

0,0071<0,1- matice je témét konzistentni

Tab. 9.6: Matice Ss

Koeficient nekonzistence

A = 71799
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Rozvijet tymového V&eobecny postoj 290!V VUci stresu
ducha Byt iniciativni ke spoleénosti
Byt kreativni
S5 |29 |31 |32 |35 |34 | 30|33 |w; Vi
29 | 1 1 1 3 5 7 |7 055 0.26
311 1 1 |3 |5 7 |7 055 0.26
32 |1 1 1 3 5 7 |7 055 0.26
35(1/3|1/3]13|1 |3 |5 |5 |0.26 0.12
34|1/511/5|1/5(1/3|1 |3 |3 |0.13 0.06
30|17 |17 |17 15131 |1 |0.06 0.03
33| 1/7 |17 1715|131 |1 |0.06 0.03
D.W,=2.1638

Rozhled a
dlouhodoba vize



71799-7

T641 =0,022...... 0,022<0,1- matice je téméf konzistentni

~ Komunikovat a : Proaktivné Znat metody
motivovat yytyaret piznivé / Stanovit viastni  komunikovat s _p]énnvénl cilt
ovzdusi pro inovaci ; Schopnost fidit  cile, kontrolovatje  kolegy :
Schopnost dodrzet ~ zménu '
slovo

Obr. 9.7: Kontrast EQM (zmény)

Se |40 |42 |36 [38 |39 |41 37 |w; Vi

40/1 |1 |3 |3 |5 |7 |9 |064 0.3
4211 |1 |3 |3 |5 |7 |9 [064 0.3
3 |1/3]13|1 |1 [3 |5 |7 029 0.14
38 |1/3]13|1 |1 |3 |5 |7 029 0.14
39|1/5]1/5|1/3|13]|1 |3 |5 |0.14 0.07
41|17 |17 |1/5]1/5/1/3]1 |3 |0.08 0.04
371911917 |17 ]1/5[1/3[1 [0.04 0.02

D>w =211

Tab. 9.7: Matice Sg

Koeficient nekonzistence

Aoy = 17,3044
7,3044 -7

I
»
1
o
o
=

...... 0,04<0,1- matice je témét konzistentni

Nakonec musime spocitat také vahy kritérii pro 1. uroveinl podcilt a to stejnym

zpusobem.

49



e // / N \\o.,.mpm.u

ve firmé ;
Spravna !tomumkace Spravné planovani  SPravny postoj zmény
uvnit¥ firmy ¢asu a nastaveni
Spravna komunikace priorit
s klienty

Obr. 9.8: Byt dobrym zaméstnancem

S, |1 5 4 2 3 6 | Wi Vi

1)1 (3 |3 |5 |5 |7]082 0.43
5 /131 [1 |3 |3 |5]037 0.19
4 113|1 |1 |3 |3 |5/037 0.19
2 |15]13[1/3[1 |1 |3]0.15 0.08
3 |15|1/31/3|1 |1 [3]015 0.08
6 |U7]15][1/5]13[1/3]1]0.07 0.04

D.w, =194

Tab. 9.8: Matice S~

Koeficient nekonzistence

A, =61437 RI(6) = 1,252
6,437 -6
R= # ~0,023......0,023< 0,1 - matice je téméf konzistentni

Sestavime 6 tabulek, jejichz vysledkem budou hodnoty, které ukazuji, jak
jednotlivé varianty (zaméstnanci) napliuji podcile na 1. Grovni. Prvky matice jsou hodnoty
vyplnéné zaméstnanci v dotazniku a vysledny sloupec ziskame podle vzorce Y, vjuj", kde
vj jsou prisluiné vahy a u;' je hodnocent i-té varianty dle j-tého kritéria.

Dobra pozice ve firmeée
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. ) ) ) ) ) ) ) v]ul
J
J

X; | 0,75 | 05 0,5 0,5 075|075 | 1 0,64

X, | 075 (075|075 ]| 05 0,5 0,75 | 05 0,68

Xs | 075|105 | 07507505 |075|05 | 0,68

X4 | 0751075 | 0,75|0,75| 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,75

Xs | 0,75 0,75 | 0,75 | 0,5 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,71

Xe | 0,75 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,75

Xz | 0,75 | 0,5 0,75 | 05 0,5 0,5 0,25 | 0,64

Xg | 0,75 |1 0,75 | 0,75 | 0,5 0,5 0,5 0,75 | 0,68

Xg |1 0,75 1075|075 |07 | 075|075 | 0,84

Xy | 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,5 0,5 0,75 | 0,75 | 0,69

Tab. 9.9: Vysledné hodnoty pro podcil DOBRA POZICE VE FIRME

Vi

0.37

0.16

0.16

0.16

0.07

0.03

0.03

Tab. 9.10: Vahy pro tab. 9.9

Spravna komunikace uvniti firmy

.Ks Ko |Ke | Ks | Ky | K | Kn Z"f”fi
J

X; | 0751075105 |05 |075|075|0,75 | 0,7

X, | 075|105 |075]|025|05 |075|05 | 0,62

Xs | 075|075 |1 0,5 0,5 0,75 | 1 0,74

Xs | 0751075 | 075 | 1 0751075 | 1 0,78

Xs | 05 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,5 0,5 0,63

Xe | 0,75 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,75

X7 [ 05 0,75 | 0,5 0,5 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,59

Xg | 0,75 | 0,5 0,75 | 0,5 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,67

Xg [ 05 1 0,5 1 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,7

X0 | 0,751 075|075 |075|075|05 |05 |0,73

Tab. 9.11: Vysledné hodnoty pro podcil SPRAVNA KOMUNIKACE UVNITR FIRMY
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Vi

0.43

0.23

0.11

0.11

0.05

0.05

0.03

Tab. 9.12: Véhy pro tab. 9.11

Spravna komunikace s klienty

. Kis | Kz | Ko | Ko | Kao | Kig | Kig vl
z Y
I

X; | 0,75 {075 | 05 0,5 0,5 0,5 05 0,67

X, | 0,75 | 0,5 0,75 | 0,25 | 0,5 0,75 | 0,5 0,62
Xs | 075|075 |1 05 0751075 |1 0,76

Xs | 0751075 | 075 | 1 05 |075 075 | 0,77

Xs | 0,75 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,5 0,75 | 0,74

Xe | 0751075 |0,75|0,75| 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,75

Xz | 0,751 0,75 | 0,75 | 0,5 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,72

Xg | 0751075 |05 |075]|075]|05 |075] 0,71

Xe | 075 | 1 0,75 | 05 0,5 0,75 | 0,75 | 0,77

Xy | 0,75 | 0,75 | 0,75 | 1 0,75 | 0,75 | 0,5 0,77

Tab. 9.13: Vysledné hodnoty pro podcil SPRAVNA KOMUNIKACE S KLIENTY

Vi

0.43

0.23

0.11

0.11

0.05

0.05

0.03

Tab. 9.14: Vahy pro tab. 9.13

Spravne planovani casu a nastaveni priorit
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. Ko | Ka | Ks | Ku | Ks | Ky | Ky Z vl
Y
J

X, | 075 (075 |075|075]| 05 0,75 | 0,75 | 0,73

X; [ 05 0,5 0,5 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,5 0,55

Xs |05 [ 075|075 |1 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,67

Xy | 0751075075 (075 |1 0,75 | 0,75 | 0,77

Xs | 0,5 0,5 075 | 1 0,75 | 05 0,5 0,59

Xe | 0,75 10,75 | 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,75

X7 | 0,75 | 0,5 0,75 | 0,75 | 0,5 0,5 0,5 0,66

Xg | 0,5 0,5 0,75 | 0,5 0,5 0,5 0,5 0,54

X9 | 0,75 | 0,5 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,5 0,5 0,67

Xy | 0,75 | 0,5 0,75 | 0,5 0,75 | 0,5 0,5 0,66

Tab. 9.15: Vysledné hodnoty pro podcil SPRAVNE PLANOVAN{ CASU A
NASTAVENI PRIORIT

Vi

0.39

0.18

0.18

0.06

0.06

0.06

0.06

Tab. 9.16: Véhy pro tab. 9.15

Spravny postoj

. Koo | Kot | Ko | Kas | Ko | Ko | Kas z,,]_u;—
i

X, | 075|075 |1 075 | 1 0,75 | 0,75 | 0,83

X, | 0,75 | 0,5 0,75 | 0,75 | 0,5 0,75 | 1 0,68

Xz | 0,75 (075|075 ]| 05 0,5 1 0,75 | 0,71

Xy [ 075 |1 1 075 | 1 1 1 0,91

Xs | 0,75 (075|075 | 05 075|075 | 1 0,73

Xe | 0,751 075|075 | 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,75

Xz 1075105 |05 |05 |075]|05 |075] 0,59

Xg | 0,75 | 0,75 | 0,5 0,75 | 0,75 | 0,5 0,75 | 0,68

Xe | 0,75 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,75

X1 | 0,75 | 0,5 0,75 10,75 | 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,69

Tab. 9.17: Vysledné hodnoty pro podcil SPRAVNY POSTOJ
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Vi

0.26

0.26

0.26

0.12

0.06

0.03

0.03

Tab. 9.18: Véahy pro tab. 9.17

Kontrast EOM (zmény)

K K K K K K K i
. 40 42 36 38 39 a 37 Z v
i

X: | 075|075|075|075| 075|075 |05 0,75

X, | 0,75 | 05 0,75 | 0,75 | 0,5 0,75 | 0,75 | 0,66

Xs | O 0,5 0,5 1 1 0,5 0,5 0,45

Xy [ 1 1 075 | 1 075 | 1 0,75 | 0,94

Xs | 0,75 | 0,75 | 0,5 1 0,75 | 0,75 | 0,5 0,75

Xe | 0,75 (075 | 075|075 | 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,75

X; | 05 0,5 0,5 0,75 | 0,75 | 0,5 0,5 0,55

Xsg |05 | 07505 |075|075|075|05 | 0,64

Xe | 0,75 |05 |05 1 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,68

Xw | 0,75 | 05 0,5 0,5 0,5 0,75 | 0,5 0,58

Tab. 9.19: Vysledné hodnoty pro podcil KONTRAST EQM (ZMENY)

Vi

0.3

0.3

0.14

0.14

0.07

0.04

0.02

Tab. 9.20: Véahy pro tab. 9.19

Z vyslednych hodnot tabulek opét vytvofime jednu tabulku, kterd bude konecna.
Vysledné hodnoty vyjadiuji naplnéni (v %) celkového cile BYT DOBRYM
ZAMESTNANCEM zaméstnanci.
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Tab. 9.21: Vysledné hodnoty pro cil BYT DOBRYM ZAMESTNANCEM

Vi

0.43

0.19

0.19

0.08

0.08

0.04

Tab. 9.22: Véhy pro tab. 9.21

Z vyslednych hodnot tabulky vidime, ktery zaméstnanec napliuje zadany cil

nejvice. Je to zaméstnanec X4 a cil napliuje ze 79 %.
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9.3 Pi‘iklad — Sociomapovani

Sociomapovani slouzi k rozboru a diagnostice tymi. Sociomapovani bylo mimo
jiné vyzkouSeno take na ptikladu tragedie Romeo a Julie (podobné byly zmapovany
vSechny Shakespearovy hry). Mize tedy také slouzit k zobrazeni vztahi mezi postavami.
Jelikoz jsem se ve své bakalafské praci zminila o sociomapovani jen velice okrajove, tak
jsem zvolila jako piiklad pravé hru Romeo a Julie, na které lze vidét, jak se sociomapovani
pouziva Vv diagnostice tymi. Informace o piikladu Romeo a Julie jsem Ccerpala

z internetové stranky (http://www.sociomap.com/cs/case-studies/romeo-and-juliet/).

Pii tvorbé sociomapy se musi takové dilo nejdiive celé pienést do elektronické
formy a musi se prozkoumat kazdy akt a scéna. Zjistime tak, jaké postavy a jak Casto se
spolecné setkavaji na scéné a jak casto spolu komunikuji. Kdyz madme vSechny potiebné
informace, mizeme postavy zakreslit do mapy. Cim jsou postavy na mapé k sobé bliz, tim
Castéji se na scéné setkavaji a spolu komunikuji. Postavy, které¢ jsou od sebe na mapé
daleko se spolecné na jevisti nesetkdvaji a ani spolecné nemluvi. Vyska jednotlivych bodta
na mapé¢ ukazuje, jak mnoho toho jednotlivé postavy namluvi. Nejvyssi misto na mapé
tedy patii postavdm, které mluvi na jevisti nejcastéji (Romeo a Julie). Nejvys$sim bodim

v oW Vv

patii ¢ervend barva a naopak nejniz$im bodiim modra barva.

'._II_II.I[I_

* JULIETS s - -
*ron AR PAUREHGH

ROMEOS st s | AURENGE

. : CAPULETI
SCARUCEY “LADY CAPULET A PULETRESES

) . i 5
*LADY CAPULET *BENVOTK] * MERCUTIO
* BENVOLK

o vuET
2 . U TISMEO
*LADY CAPUEETMEO il EERCUIRS JULERILADY CAPUTE

'BHN'(}IK)_
*FRIAR LAURENGE . f

- *NURS
* MERCUTIO *FRIAR LAURENCE JEALS

*BENVOLIO
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http://www.sociomap.com/cs/case-studies/romeo-and-juliet/

Obr. 9.1: Sociomapa Romeo a Julie [13]

Ze sociomapy by ¢lovék dokazal do jisté miry pochopit, o kom tato tragédie je,
které postavy si jsou blizké, které vzdalené, jaké jsou jejich vztahy, i kdyby tuto hru nikdy

necetl a neznal.
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10 Zavér

Bakalafska prace shrnuje zakladni poznatky z oblasti hodnoceni pracovnikd.
Obsahem prace jsou jak metody hodnoceni pouzivané firmami v praxi, tak také
matematické metody vicekriteridlniho hodnoceni, které je mozno vyuZit zejména pii
komparativnim hodnoceni  zaméstnanc. Vedle jednoduchych metod zminovanych
v literatufe z oblasti personalniho managementu jsou to nasledujici matematické metody:
Saatyho metoda AHP (analyticky hierarchicky proces) a metoda vazeného priaméru stupiiti
naplnéni dil¢ich cili. Okrajové je zde zminéna také metoda sociomapovani, kterd se
zabyva analyzou tymu a jejiz matematicky aparat nebyl z diivodu jeho sloZitosti v této

praci rozebirdn. Na viechny uvedené matematické metody jsou uvedeny také piiklady.

Firmy v CR by se mély hodnocenim pracovnikil vice zabyvat, nemély by tuto
oblast managementu podcenovat a kazdopadné by si mély osvojovat moderni metody
hodnoceni v¢etné postupit vyuZivajicich matematickych metod. Cilem této bakalarské
prace je mimo jiné pravé poukazat na dulezitost hodnoceni zaméstnancu, at’ uz jednotlivce
nebo celého tymu. Hodnoceni pracovnikti neni dilezité pouze pro manaZery, ale i pro
jednotlivé zaméstnance. Ukazuje jim jejich slabé a silné stranky, dalSi potiebu vzdélavani a
ziskdvani zkuSenosti. Naopak zaméstnavatele upozorfiuje na nedostatky uvnitt firmy a

ukazuje jim, na koho by si méli posvitit a na koho se mohou ve v§em spolehnout.
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Tab. 9.16: Véhy pro tab. 9.15
Tab. 9.17: Vysledné hodnoty pro podcil SPRAVNY POSTOJ
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Tab. 9.18: Vahy pro tab. 9.17

Tab. 9.19: Vysledné hodnoty pro podcil KONTRAST EQM (ZMENY)

Tab. 9.20: Véahy pro tab. 9.19

Tab. 9.21: Vysledné hodnoty pro cil BYT DOBRYM ZAMESTNANCEM

Tab. 9.22: Véhy pro tab. 9.21
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Vztah mezi hodnocenim pracovniki a fizenim vykonnosti

Osy a veli€iny s pfifazenymi hodnotami

Krychle s pracovnimi typy na kazdém vrcholu

Model 360° zpétna vazba

Strom cila

Metfesselova alokace pfima
Metfesselova alokace postupna
Ttiarovnova hierarchicka struktura
Ctyfuroviiova hierarchicka struktura
Dil¢i cile

Po c¢astech linearni hodnotici funkce
Sociomapa

Byt dobrym zaméstnancem

Dobra pozice ve firmé

Spravna komunikace uvniti firmy
Spravna komunikace s klienty
Spravné planovani Casu a nastaveni priorit
Spravny postoj

Kontrast EQM (zmény)

Byt dobrym zaméstnancem

Sociomapa Romeo a Julie
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