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Abstrakt

Vyber budiceho zamestnanca mozeme chapat’ ako subjektivne rozhodovanie zamestnavatel'a
pri vybere najlepsej z kone¢ného poctu poniukanych alternativ. Rozhodovanie sa uskutociuje
podl'a viacerych kritérii, z ktorych niektoré st obvykle v protikladnom vztahu (nie je
k dispozicii kandidat najlepsi podl'a vSetkych kritérii sicasne). Vyber kritérii (pozadovanych
vlastnosti uchadzacov), ich vyznam (vdha), ddlezitost' rozdielov v hodnotach kritérii pri
jednotlivych uchddzaCoch ako aj otdzka kompenzacie medzi kritériami je problémom
subjektivnych preferencii rozhodovatel'a a ich modelovania. Takto sformulovant ulohu je
mozné rieSit pomocou metdd viackriteridlneho rozhodovania, modelovania preferencii
a analyzy rozhodovania. Vyuzitie teoretickych a praktickych postupov z tychto oblasti podl'a
nasho ndzoru umozni nielen exaktnejSiu formulaciu a rieSenie ulohy vyberu najlepSicho
zamestnanca, ale mdze poskytnut rozhodovatelovi systémovy pohlad na hodnoty, kritéria
aich vzajomny vztah - jeho preferencni Struktaru. V pripade rozporu medzi prejavenymi
preferenciami a predstavou rozhodovatela o nich, resp. redlnymi moznostami, je mozné

preferen¢ny model iterativnym postupom modifikovat.
Krucové slova: preferencie, rozhodovanie, uzito¢nost’

JEL Code: C44

MODELLING DECISION MAKER PREFERENCES IN THE
EMPLOYEE SELECTION

Abstract

The employee selection can be seen as a subjective decision making of employer to select the
best alternative from finite set of offered available ones. Decision making is usually based on
several conflicting objectives (there is no candidate best in all criteria at once). The selection
of criteria (characteristic of job seekers), the impact of these criteria (criterion weights), the
consequences of different criteria levels for each individual applicants and trade-offs among

criteria are problems of modelling decision maker subjective preferences. The problem can be



solved by methods of multiattribute decision making, modelling preferences and decision
analysis if it is formulated in this way. In our opinion the application of theoretical and
practical procedures from these research areas allows decision maker to formulate and to
solve the best employee selection problem more exactly and offers insight into his values,
criteria and its interactions — his preference structure. If revealing preference structure and the
assumption that he should have about it are different the iterative procedure can be used to

modify it.
Key words: preferences, decision making, utility
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Uvod

Proces vyberu vhodnych zamestnancov je zlozity, viacstupiiovy proces. Ako sucasti riadenia
Pudskych zdrojov sa mu venuje znacné mnozstvo odbornej literatiry z tejto oblasti. Nasim
cielom vtomto prispevku je vniest do tejto problematiky trochu iny pohlad a pristup.
Venovat’ sa budeme len jednej ¢asti celého procesu — rozhodovaniu o najlepSom z menSicho
poctu vybranych uchadzacov o pracovné miesto. Vzhl'adom na zakladné charakteristiky tohto
problému povazujeme za uzito¢né ukazat’ aplikaciu metod viackriterialneho rozhodovania pri
jeho rieSeni, aj ked sa tieto metddy prakticky pouzivaju skor vinych ekonomickych
oblastiach. To, ¢o pokladame za rozhodujice pre vyhodnost' uvedenych metod je : vyber
optimalnej alternativy z definovaného poctu moznosti, rozhodovanie podla niekolkych
obvykle protikladnych kritérii, individudlne (subjektivne) hodnotenie vyznamu kritérii a ich
hodn6t. Myslime si, Ze urcity novy sposob Strukturalizacie a formulacie lohy a jej rieSenia

moze byt prinosom.

1 Kritéria rozhodovania

Prvou tulohou, ktoru treba pri vybere budiceho zamestnanca vyriesit, je definovanie kritérii,
podl’a ktorych bude potencidlny zamestnavatel’ uchadza¢ov hodnotit’. Pre kazda firmu a kazda
poziciu su tieto kritérid Specifické a preto je ich formulédcia vzdy subjektivna teda jedinecna.
Pokladame za uzitocné sformulovat’ ich tak, aby tvorili usporiadany systém. Predpokladame
zhodu v tom, Ze tento systém by mal byt Gplny (obsahovat’ vSetky relevantné poziadavky) ale
zaroven nie prili§ rozsiahly. Rozumnou sa javi aj poziadavka na neprekryvanie sa obsahu

kritérii. Odporacany postup podl'a Keeneyho a Raiffu (Keeney —Raiffa, 1976, Keeney, 1996)



je identifikovat najdolezitejSie hodnoty buduceho zamestnavatela (podniku, firmy), tie
postupne konkretizovat' do viacerych hierarchicky usporiadanych cielov a podcielov. Na
poslednej trovni ziskame konkrétne kritéria, ktorych hodnoty vieme jednoznacne vyjadrit
a porovnavat. Tieto odporicania su nevyhnutne do zna¢nej miery vSeobecné. Pri ich
formulécii je vhodna pritomnost’ rozhodovatel’a alebo nim povereného experta ale aj analytika
ovladajuceho pouziti metdodu. Vkladom jedného je definovat’ obsah a druhého upravit’ formu
kritérii tak, aby bol splneny ciel’ a bolo mozné pouzit’ planované metdody.

V pripade definovania kritérii vyberu zamestnanca je vyjadrenie kritérii prioritne v rukach
budiceho zamestndvatela. Prinosom analytika moéze byt pomoc pri ich exaktnejsej
formulécii, dodrzani poziadaviek na ich stbor, ich usporiadani do hierarchického systému. Na
tomto mieste spomenieme len niektoré odportcania, ktoré vyplyvaji znami aplikovaného
pristupu :

e V pripade beznej pracovnej pozicie nie je nevyhnutné odvodzovat najvSeobecnejSie
av hierarchii najvysSie postavené poziadavky na uchiddzacov od jedného, resp.
malého poctu najvSeobecnejSich cielov podniku, nemalo by sa vSak zabudnut na
vSeobecny kontext situdcie firmy — inak budeme formulovat poziadavky na
zamestnanca ak planujeme expanziu, ak chceme udrzat sucasny stav alebo
ocakdvame vazne problémy so zachovanim existencie firmy.

e Postupnd konkretizacia vSeobecnych poziadaviek — postupovanie v tvorbe
hierarchické¢ho systému zhora nadol — skvalitiiuje formulaciu kritérii, l'ahsie sa
vyhneme ich duplicite ¢i prekryvaniu.

o Systém kritérii aj sposob ich hodnotenia mozno v procese rieSenia llohy modifikovat,
pri zisteni novych skutoCnosti zopakovat' proces aj niekolkokrat atak dospiet
k najlepSiemu moznému rozhodnutiu.

V pripade vyberu zuchadzacov pokladdme hierarchicky rozklad kritérii za velmi vhodny.
Jediné vrcholové kritérium je obvykle prili§ vSeobecné (napriklad podavat’ maximalny vykon
s minimalnou dobou zapracovania). Takéto (alebo podobné vSeobecné) vrcholové kritérium
mozeme konkretizovat’ na dve kritéria na druhej urovni — vzdelanie a prax. Pre tieto dve
kritéria mézeme zistovat’ ich hodnoty pri jednotlivych uchddzacoch a ak je to danej situacii
postacujuce, rozhodovat’ len na zaklade tychto dvoch kritérii. Ak je ale potrebné¢ dokladnejsie
posudenie zaujemcov, mdzeme kazdé ztychto dvoch kritérii podrobnejSie Specifikovat
pomocou kritérii d’alSej urovne. Pri vzdelani napriklad mézeme sledovat len najvyssiu
dosiahnuti uroven vzdelania (s obmenami vysokosSkolské 1. 2. resp.3. stupna, stredoskolské

atd’.) ale mozeme ju Specifikovat’ aj viacerymi kritériami : odbor vzdelania (ekonomicke,



technické...), absolvovana Skola, pocet absolvovanych predmetov urcitého charakteru, aroven
jazykovych znalosti atd. Podobne mozeme postupovat’ pri hierarchickej konkretizacii kritéria
prax. Vopred pripraveny hierarchicky systém kritérii potom vyuzijeme podla konkrétnej
situacie — az na zaklade hodndt kritérii pri jednotlivych uchadzacoch sa mézeme rozhodnit’,
ktory stupen (Groven) kritérii pouzijeme pri rozhodovani.

Napriek vSetkym odporacaniam, metodikdm a teoreticky rozpracovanym a odporucanym
postupom neexistuje jednoduchy a jednoznac¢ny popis krokov, ktoré nam zabezpecia tspech
pri tvorbe systému kritérii. Preto suthlasime snazorom, Zze tvorbu systému kritérii
rozhodovania mozno povazovat’ nielen za vedu ale aj umenie (Keeney — Raiffa, 1976).

V tomto prispevku ukazeme moznosti aplikacie nami navrhovaného postupu v pripade vyberu
zamestnanca na doplnenie timu, ktory bude pripravovat a zabezpecCovat realizaciu
investicného projektu technického charakteru. Hlavnou néapliou prace bude oblast
praktického zabezpecenia a ekonomickej agendy stvisiacej s tymto projektom. Na ucely tohto
prispevku sa obmedzime len na dve zdkladné kritéria — vzdelanie (charakterizované

absolvovanou §kolou) a praxou (definovanou dizkou v rokoch).

2 Model preferencii

Potom, ako sa nam podarilo sformulovat’ vhodny systém kritérii vyberu, je potrebné najst
sposob, ako vyjadrit' rozdiely v hodnotich kritérii medzi jednotlivymi zaujemcami
arozdielny vyznam (vahy) jednotlivych kritérii pri rozhodovani. Ak chceme vybrat
najlepsieho z uchadzaCov, musime kvalitne a komplexne porovnat’ jednotlivych zaujemcov
o zamestnanie z hl'adiska ich ,kvality”, potencialneho ,,prinosu®, ,uzito¢nosti pre firmu.
Tento ,,prinos“ je Specificky pre jednotlivé firmy a pozicie ajeho vyjadrenie musi byt
individualne, teda subjektivne, musi =zachytit' preferencie firmy (ktord reprezentuje
rozhodovatel’). V ekonomickej tedrii je vSeobecne akceptovanym modelom individudlnych
preferencii funkcia uzitocnosti. Vo vsetkych oblastiach, kde sa vyuziva, vyjadruje vyznam,
prinos, uzitocnost, teda subjektivnu stranku objektivne zistitelnej a meratel'nej hodnoty.
Transformaciou hodnoét kritérii do hodnét funkcie uZzito¢nosti ziskame model preferencii pre
dané kritérium. V nami aplikovanom postupe najprv transformujeme hodnoty kazdého kritéria
samostatne a nasledne po stanoveni vah kritérii agregujeme transformované hodnoty vsetkych
kritérii pre kazdu alternativu. Vysledkom je porovnatelné, kvantitativne vyjadrenie kvality
kazdej alternativy, ¢o umoziuje jednoduché urcenie tej najlepSej z nich. Teoretickym
zdkladom néasho postupu je funkcia uzito¢nosti definovand von Neumannom

a Morgensternom (1966) a princip maximalizacie oCakdvanej uzitocnosti. Tieto teoretické



vychodiska vychadzaju zistych predpokladov (axiom) l'udského spravania, ktoré pri ich
splneni zabezpecuju raciondlny vyber najlepSej z dostupnych alternativ. Ich formuléacia

zabezpecuje aj moznost rozhodovania v podmienkach neistoty.

2.1 Funkcia uzito¢nosti pre jedno kritérium
Transformacia hodndt kritérii do funkcie uzitocnosti musi splnit’ dve zakladné lohy :

e Zabezpecit' vyjadrenie vSetkych kritérii v rovnakych jednotkach, aby bola mozna ich
agregacia pre danu alternativu.

e Vyjadrit vzajomny vztah medzi jednotlivymi hodnotami jedného kritéria — o kol'ko je
jedna hodnota lepsia, ,,uzito¢nejSia“ ako druha? Potrebujeme vyjadrit’ subjektivne
preferencie medzi hodnotami kritéria.

Bez ohl'adu na charakter kritéria (kvantitativne, kvalitativne) je prvym predpokladom
moznost’ usporiadat’ tieto hodnoty od najlepSej po najhorSiu. Bez ujmy na vSeobecnosti
budeme uvazovat’ s hodnotami funkcie uzito¢nosti z intervalu (0,1), t.j. najlepSia hodnota
kritéria bude nadobudat’ uzito¢nost’ = 1 a najhorsia uzito¢nost’ = 0.

Na stanovenie hodndt uzitoCnosti pre ostatné vyskytujuce sa hodnoty kritérii existuje
nickol’ko technik odhadov funkcie wuzitoCnosti. NajSirSie moznosti st v pripade
kvantitativnych kritérii, v pripade kvalitativnych kritérii je moznosti mene;.

Odhad funkcie uzitoc¢nosti pre kvantitativne kritérium si ukdzeme na kritériu, ktoré v pripade
vyberu zamestnanca asi nie je mozné vynechat’ — dizka praxe (vyjadrovat’ ju budeme v
rokoch). Transformaciu hodndt kvalitativneho kritéria ukdzeme pre kritérium vzdelanie, kde
budu hodnoty vyjadrené presnym oznacenim Skoly, kde ziskal uchadza¢ najvyssi dosiahnuty
stupeni vzdelania.

Ohodnotenie funkcie uzitocnosti realizujeme vzdy pre definované alternativy, t.j. pre dané
hodnoty kritéria. Nech mame k dispozicii pat uchidzatov s nasledovnou dizkou praxe

a absolvovanou skolou (tab.1):

Tab. 1: Hodnoty kritérii pre jednotlivych uchadzacov

Uchédzac A B C D E
Prax (v rokoch) 0 2 5 10 15
Skola VSE WU Wien EF TUKE EU vBA FEM SPU

Zdroj : vlastné spracovanie




Nech v pripade dizky praxe v nasom pripade je dlhiia prax vyhodou, najlepiia je najvyssia
ohodnotenie uzitocnosti ostatnych hodnot praxe tak, aby vyjadrovali subjektivne preferencie
rozhodovatela moézeme pouzit niekol’ko postupov. Venovat’ sa budeme postupom, zalozenym
na preferencnom posudeni rdéznych moznosti a z dosiahnutej preferencnej rovnocennosti
odvodenej uzitocnosti. Existuje niekol’ko podobnych variantov tychto postupov, zalozenych
na rovnakom principe, blizSie je mozné sa s nimi zoznamit' napr. v (Clemen, 1991). BlizSie
predstavime jeden z variantov, ktory je mozné pouzit ako pri kvantitativnom, tak aj pri

kvalitativnom kritériu.

Obr. 1: Odhad funkcie uZito¢nosti pomocou pravdepodobnostného ekvivalentu
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Zdroj : Clemen, 1991, vlastné spracovanie

Ohodnotenie funkcie uzitocnosti pomocou pravdepodobnostného ekvivalentu (schéma postupu
na obr. 1). Pri tomto postupe vychddzame =z preferencnej rovnocennosti moznosti 1
amoznosti 2. Preferencnd rovnocennost znamend, ze pre rozhodovatela ma rovnaku
uZzitoénost’ hodnota kritéria X; ( v naSom pripade je to niektora z dizky praxe 2, 5, 10 rokov)
ako moznost 2. Moznost' 2 predstavuje neistu udalost s dvoma moznymi vysledkami :
s pravdepodobnostou p ziskame zamestnanca s najlepSou praxou alebo s pravdepodobnostou
(I-p) zamestnanca snajhorSou praxou. Ulohou rozhodovatela je wurdit, pri ake;
pravdepodobnosti p je pre neho rovnocennd, rovnako uzito¢nd prva moznost’ (ziskat s istotou
zamestnanca s praxou dizky x;) ako druhd moznost (mozno ziskat najlepsiecho s nejakou
pravdepodobnost’'ou, ale mozno aj najhorsicho, s pravdepodobnostou /-p).

Niekedy je skusenejs$i rozhodovatel' schopny urcit hodnotu pravdepodobnosti p priamo.

Obvykle je ale vhodné postupovat tak, ze pre jednotlivé hodnoty pravdepodobnosti



zistujeme, ktora moznost rozhodovatel' preferuje. Tam, kde sa preferencia medzi
moznostami zmeni, sa nachadza bod indiferencie (tab. 2). Prakticky postup zistovania
hodnoty pravdepodobnosti p, pri ktorej je rozhodovatel' indiferentny k moznosti 1 a2, je
nasledovny :

1. Zistujeme preferovani moznost’ pri minimalnej hodnote pravdepodobnosti (p = 0,
tab.2). Rozhodovatel’ oznacil ako preferovanu moznost’ 2.

2. V dalsom kroku zvysime hodnotu pravdepodobnosti o zvolemi jednotku (v naSom
pripade o0 0,1) aopdt zistujeme, ktora moznost je pre rozhodovatela lepsia.
V pripade, ze je preferovana moznost’ rovnaka ako v prvom kroku ( moznost’ 2, tab.
2), opdtovne zvySime hodnotu pravdepodobnosti o zvolenu jednotku.

3. Hodnoty pravdepodobnosti p zvySujeme dovtedy, kym sa nezmeni preferovana
moznost — vnasom pripade dovtedy, kym pri urcitej pravdepodobnosti p
rozhodovatel’ neoznaci ako preferovant alternativu ¢.1. V naSom pripade sa tak stalo
pri hodnote pravdepodobnosti 0,6.

4. Kedze pri pravdepodobnosti p = 0,5 rozhodovatel' preferuje moznost 2 apri
pravdepodobnosti p = 0,6 moznost 1, preferovani moznost zmenil pri
pravdepodobnosti p zintervalu (0,5 — 0,6). Pri niecktorej hodnote pravdepodobnosti
z tohto intervalu budi obidve moZnosti pre neho rovnocenné. Hodnota
pravdepodobnosti, pri ktorej s obe moznosti 1 a2 pre rozhodovatel'a preferencne
rovnocenné, je potrebna na vypocet uzitocnosti danej hodnoty kritéria. Pri vypocte
vychddzame ztoho, ze preferencne rovnocenné moznosti 1 a2 maju rovnaku

uzito¢nost’.

Tab. 2: Urcenie bodu indiferencie pre hodnotu kritéria prax = 10 rokov

Pravdepodobnost’ p 0,0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6

Preferovana moznost’ 2 2 2 2 2 2 1

zdroj: vlastné spracovanie

Ak rozhodovatel’ pri pravdepodobnosti 0,5 preferuje moznost’ 2 a pri pravdepodobnosti 0,6
moznost’ 1, priblizne mézeme uréit’ hodnotu p (pravdepodobnost, pri ktorej si pre neho
rovnocenné obidve moznosti) ako stred tohto intervalu, nech teda pri p=0,55 je
rozhodovatel’ovi jedno, ¢i ziska naisto uchadzaca s praxou 10 rokov, alebo bude stat’ pred

neistou moznost'ou, Ze bud’ s pravdepodobnostou 0,55 ziska uchadzaca s maximalnou praxou



alebo dostane uchadzaca bez praxe. Preferenéna rovnocennost’ znamena rovnakil hodnotu

uzito€nosti pre moznosti 1 a 2, ¢o mézeme vyjadrit’ pomocou funkcie uzitocnosti nasledovne :

U,(10)= p*U,(15)+ (1~ p)*U,(0)

U,(10)=p*1+(1-p)*0=p
U,(10)=0,55+1+(0,45)%0 = p = 0,55

Uzito¢nost” hodnoty kritéria sa teda rovna hodnote pravdepodobnosti, pre ktori je
rozhodovatel’ indiferentny k moznosti 1 a 2.

Takymto postupom mozeme ziskat' hodnoty uzitocnosti aj pre ostatné hodnoty kritéria.
Vyhodou tohto postupu je, ze uréujeme hodnoty uzitocnosti pre tie hodnoty kritéria, ktoré
potrebujeme. Istou nevyhodou je neobvyklost’ formuldcie otazky, ked v pripade menej
skusené¢ho rozhodovatel'a nemusi byt jednoduché porovnavat isti moznost 2 s neurcitou
udalost'ou s dvoma moznymi vysledkami.

Analogicky by sme mohli postupovat’ aj pri ohodnoteni uzitocnosti pri druhom, kvalitativnom
kritériu. Ak vieme usporiadat’ absolvované Skoly podla kvality, najlepSej (WU) priradime
hodnotu uzito¢nosti = 1 a najhorsej (FEM SPU)= 0.

Tab. 2: Usporiadanie uchadzacov vzostupne podla Kritéria vzdelanie

Uchadza¢ B A D C E
vzdelanie WU VSE EF TUKE | EUvBA | FEM SPU

Zdroj: vlastné spracovanie

Ak vyuzijeme na ohodnotenie funkcie uzitocnosti metdédu pravdepodobnostného ekvivalentu,
budeme potrebovat’ ziskat' hodnotu pravdepodobnosti p, pri ktorej budu pre rozhodovatela
rovnocenné dve moznosti :

moznost’ 1 : s pravdepodobnostou p ziskat absolventa WU (Wirtschaftsuniversitit Wien)
s rizikom ze s pravdepodobnostou (7-p) ziska absolventa FEM SPU (Fakulty ekonomiky

a manazmentu SPU Nitra)

moznost’ 2 : s istotou ziskat’ absolventa danej univerzity.

Pre kazda univerzitu, ktord bude vystupovat’ v moznosti ¢.2 sme schopni ziskat' subjektivne
uréenu pravdepodobnost’ p. Ako sme ukézali pri ohodnocovani funkcie uZito¢nosti pre dizku
praxe, rozhodovatel'om uréend hodnota pravdepodobnosti p je rovnd hodnote uzito¢nosti pre

konkrétnu hodnotu kritéria (absolvovanu skolu uchadzaca).



Ohodnotenie funkcie uzito¢nosti metdodou pravdepodobnostného ekvivalentu je jednou
z moznosti, ako ziskat" subjektivne, pre dané¢ho rozhodovatela jedine¢né a Specifické
porovnanie jednotlivych uchddzaCov vzhladom na posudzované kritérium. Tento spdsob
transformacie hodnot je schopny zachytit’ aj rozdiely v preferenciach, uzito¢nosti jednotlivych
obmien kritéria, teda aky je rozdiel v prinose ku kvalite uchddzaca narast praxe z 2 na 5 rokov
a aky z 10 na 15 rokov. Narast preferencii vdcsinou nie je kvantitativne totozny s narastom

hodnot kritéria.

2.2 Vahy Kritérii

V pripade viacerych rozhodovacich kritérii je po transformacii kritérii do funkcii uzitocnosti
dalSsou dolezitou ulohou urcit' subjektivnu, pre rozhodovatela Specificki vahu, vyznam
jednotlivych kritérii. V pripade dvoch kritérii je mozné uvazovat za istych podmienok
s roznymi technikami. Obvykle je ale kritérii rozhodovania viac a ako univerzalnejsi postup
odporucame odhad véh pomocou lotérii. Tato metdda je svojou podstatou variaciou odhadu

funkcie uzito¢nosti metddou pravdepodobnostného ekvivalentu. Schéma odhadu je na obr. 3.

Obr. 2 : Odhad vah kritérii s vyuzZitim lotérie

P najlepsi vo
wSethkoych
kriteriach

najhorsi vo
wEethkogch
kriteriach

B najlepsi v jednam
kriteriu najhorsi wvo
vSetlkych ostatrych

Zdroj : Clemen, 1991

Ulohou rozhodovatel'a je uréit pravdepodobnost’ p, pri ktorej sa stava indiferentny medzi
lotériou A aistou udalostou B. V lotérii s posudzované varianty, pri ktorych uzito¢nost
jednotlivych kritérii je rovna 1 (najlepsi vo vSetkych kritériach) alebo 0 (najhorsi vo vsetkych
kritériach).

Ocakavana uzito¢nost lotérie A je teda :

ESa=p.(ki.1+ko. 14tk .14 k. )+ (7—p) .(ki.0+k.0...tk.O0+.k.O)



=p.(kitk +...+k..t+k)

Sp=(ki.0+k.0+...+k.l+..k.0)
Ak je pomocou tejto lotérie odhadovana vaha j — teho kritéria, ktoré jediné ma vo variante B
najlepsiu hodnotu, ateda uzitocnost’” tohto kritéria je rovna jednej (uZito¢nost' ostatnych
kritérii je rovna 0). Z indiferencie medzi A a B pri pravdepodobnosti p a z predpokladu, ze
sucet vah je rovny jednej vyplyva :

p.kitk +...+k..tk) = k=p

Pri takto konstruovanej lotérii teda odhadnutd pravdepodobnost’ p je vahou kritéria,
ktoré ma najlepSiu hodnotu vo variante B, istej udalosti. Opakovanim tejto lotérie s vymenou

kritéria vo variante B odhadneme véahy aj ostatnych kritérii.

2.3 Viackriteridlna funkcia uZito¢nosti

Po transformovani kritérii do funkcii uzito¢nosti a odhade ich vah je eSte potrebné posudit’,
akou formou vyjadrit' viackriterialnu funkciu uzitoCnosti ako jedno konecné hodnotiace
kritérium, na zéklade ktorého usporiadame posudzované alternativy — uchadzacov. Funkéné
vyjadrenie viacrozmernej funkcie wuzitocnosti zdvisi od vztahu medzi kritériami
rozhodovania. Najjednoduchsi sposob vyjadrenia vyslednej funkcie uzitoc¢nosti je aditivny
model, pri ktorom je vyslednd uzito¢nost' alternativy vazenym suctom individudlnych
uzitoCnosti pre jednotlivé kritéria s vyuzitim odhadnutych vah kritérii (Terek, 2007):

U(xl,xZM =kU,+kU,, + ""ijxj

Tento najjednoduchsi model viackriteridlnej funkcie uzito¢nosti je mozné vyuzit' len
v pripade, ze pouzité kritérid rozhodovania st navzajom nezavislé. Otdzka vzajomného
vztahu kritérii je zlozitejSia, formy interakcie kritérii mozu byt rézne (mdézeme hovorit
o kritériach nezavislych vzhl'adom na preferencie, nezavislost vzhl'adom na uzito¢nost'...).
V zévislosti od charakteru vzt'ahu kritérii je niekedy nevyhnutné vyuzit iné matematické
formulacie viackriteridlnej funkcie uzitocnosti. Aj z ohl'adom na tento fakt treba venovat
velki pozornost’ formulovaniu kritérii rozhodovania. Z hladiska praktickej aplikacie je
vyuzitie aditivneho preferencného modelu najcastejSie aj vzhl'adom na jednoduchost, aj
vzhl'adom na to, Ze nepresnost’ pri zanedbani interakcie kritérii ¢asto neznamena ovplyvnenie
rieSenia Ulohy — nezmeni sa poradie alternativ a aj pribliznym postupom najdeme najlepsie
rieSenie (Kirkwood, 2004). Pri praktickych aplikacidch sa stretneme najcastejSie prave

s aditivnym modelom viackriteridlnej funkcie uzito¢nosti.



Zaver

Viackriteridlne rozhodovanie a v ramci neho rozhodovanie s vyuzitim funkcie uzito¢nosti
poskytuje uzito¢ny a Siroko vyuzitelny stbor nastrojov, ktoré umoziuju rieSit' Siroké
spektrum problémov. Exaktnejsi pristup k definovaniu tlohy, kritérii a ich systému, moznost’
zahrnit® do modelu rozhodovania subjektivne postoje a preferencie, zohladnit’ postoj
rozhodovatela k riziku a neistote — to vSetko su charakteristiky, pre ktoré je ,uzito¢né*
vyuzivat' tento pristup aj v oblastiach, kde to doteraz nebolo obvyklé. Na zdklade prvych
skusenosti ziskanych pri pokuse spolupracovat’ s praxou si dovolujeme skonstatovat’, ze
zakladnymi problémami pri aplikdcii je naroc¢nost’ sformulovat adekvatny hierarchicky
systém kritérii a priprava rozhodovatel'a na menej obvykly sposob uvazovania a hodnotenia.
V pripade systému kritérii je niekedy ndro¢né dodrzat poziadavku neprekryvania
a jednoznacnosti kritérii a vytvorenie ich hierarchie. Napriklad sa moze stat,, ze rozhodovatel’
pozaduje od zaujemcu znalost’ urcitej problematiky alebo urciti schopnost’ a nemusi byt
jednoznacné, kam dané kritérium zaradit (pozadovand znalost' UcCtovnictva, pripadne
vybavovania pravnej agendy, moze byt zabezpecena len formalnym Specializovanym
vzdelanim priamo v danom odbore, ale aj formalnym vzdelanim len minimalne a v hlavnej
miere praxou alebo zaucenim).

Druhy hlavny problém vidime v potrebe zoznamit’ rozhodovatel'a so spésobom uvazovania
pri pouzitych technikdch. Tyka sa to najmd preferenéného posudzovania a urCovania
preferencnej rovnocennosti pri posudzovani dvoch moznosti, z ktorych jedna je jednoznacna
a druhd je neurcita udalost’ (pri ktorej zase mozu nastat’ dve rézne moznosti). Tento problém
sa ale ukazal ako zvladnutel'ny pri dostatocnej dobe pripravy rozhodovatela.

Vyuzitie vyhod nami uvadzanych postupov ako aj rieSenie problémov pri ich aplikacii je
podla nasho ndzoru najlepSie mozné vtedy, ak je spolupraca sdanou firmou
(rozhodovatelom) dlhodobejsia. V takom pripade existuje predbezna predstava o cieloch
a hodnotach firmy, ktora sa l'ahSie konkretizuje na rieSeny problém. Taktiez uz vtedy nie je
takou novinkou spdsob uvazovania, preferencné posudzovanie c¢ihladanie indiferencie.
Popisované metody a techniky vznikali ako postupy, ktoré st ur¢ené na pomoc pri rieSeni
zlozitych strategickych alebo inak vynimoc¢nych problémov rozhodovania, teda st vhodné ako

sucast’ komplexnejSieho poradenstva.
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