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Anotace

Diplomova prace se zabyva problematikou absolvehtsk&ogramu ,Stdisko
nastupni praxe* ve spaieosti TRINECKE ZELEZARNY, a. s. Prace popisuje do jaké
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se zapojenim deeSeni konkrétnich dloh a naslédirdava navrhy, co jedba vylepsit,
aby se zvySila spokojenostastniki nasledujiciho r&niku tohoto absolventského

programu.

Annotation

This thesis focuses on problems related with newugiad at the ,Department
of New Employees Training* of RINECKE ZELEZARNY joint stock Company. The
work evaluates to what extent the participants atisfeal with the training period,
work of each mentor assigned to them and how theynadved in solving concreate
tasks. Later suggestions are made on what meadwetd e taken to improve the

program, for future participants to be satisfied.
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Uvod

V dnedni dob se tim nejcent)Sim zdrojem firmy stavaji kvalifikované lidské
zdroje. Konkurenceschopnd firma jiz dnes zn& vyzkaality lidskych zdro, vi, Ze
profesni kvalita kifovych zamistnané vytvai konkurerni vyhodu a stavi tedy na

kvalitnim vybsru svych zarsstnand.

A proto se v sotasnosti zda pro firmygim dél tim zajima&jSi vybér budoucich
zanestnand z fad studenit poslednich rénika stednich a zejména pak vysokych Skol
a absolvent. Také spousta spdieosti fFipravuje absolventské programy a snazi se
pracovat s potencidlem m&nkuSenych uchazé o zangstnani na trhu prace, kigsou
perspektivni, dynamicky orientovani d@epevsim odhodlani neustale se &adat a

rozvijet.

Tato diplomova prace je zahena na praci s absolventy vysokych S$kol
technickych obdr. Zabyva se absolventskym programem spuisti TRINECKE
ZELEZARNY, a. s. s ndzvem ,Bidisko nastupni praxe"®.

Vysledky této prace by 8y prispét nejen ¥ samotné k roz&ni dosavadnich
védomosti a moznosti vyuziti teorie v praxi, ale tdikéné TZ, ktera tak bude moci
poznatky a dopokieni, ziskané z této prace, uplatnit a vyuzit prepaéni jejich

programu nastupni praxe.



1 Cile a zpisob zpracovani prace

Cilem mé diplomové prace je zanalyzovat absolvengsioggram ,Stedisko
nastupni praxe* ve spdieosti TRINECKE ZELEZARNY, a. s. a navrhnout mozna

feSeni na zlepSeni tohoto programu.

Predevsim se budu snazif pnalyze najit odpaidi na nasledujici otazky:

1. Jak jsou absolventi spokojeni délkou nastupni ptaxe

2. Jak absolventi hodnoti praci mentoa zda-li dostavaji dostdteou z@Etnou
vazbu?
Maji absolventi dostaay prostor se zapojenim deSeni konkrétnich GkiP

4. Jak hodnoti absolventi celkovou Urdveastupni praxe a zda splnila jejich
ocekavani?

5. Jaké jsou silné a slabé stranky nastupni praxe?

1.1 Metodiky zpracovani prace

Pti zpracovani této prace jsem vychézelé@znych inform&nich zdroji. Data a
Gdaje pouzité v praci jsem ziskala zejména z leternz odborné literatury (knih a
casopisi), konzultacemi s pracovniky utvaru ,Personalniterkatingu” v analyzované

firm¢ a pomoci dotazniku.

Internet — z tohoto zdroje jserderpala pedevSim z&kladni informace o
spole&nosti, podminkach samotného trainee programu firktgré je zviejnény na
webovych strankach pro potencialni ucligzeaby ¥déli, co je v budoucnu v ramci
tohoto programueka. Také jsem zdeerpala informace o mentoringu a o realizovanych

vyzkumech v oblasti absolventskych progtakieré jsem uvedla véeti kapitole.

Odborna literatura — z odborné literatury jserSwnou cerpala nejnogfSi
poznatky z dané problematiky, které jsem pouZiapracovani druhé kapitoly, musim
ale podotknout, Ze bylo dosti slozité najit vhodndaraturu, protoze dané téma

diplomové prace Ceské republice zatim neni moc zkoumané.

Konzultace s pracovniky firmy — na zakéaichto konzultaci jsem se dazi¢la
zakladni informace o absolventském programu. dbgtu zpracovani prace jsemeéla

moznost alespo Sestkrat navstivit pracovniky firmy z Gtvaru ,Raralniho
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marketingu®, kdy jsem #a moznost objasnitakteré Udaje, jeZ jsererpala z tiznych
zdroji a také slySet jejich ndzory na absolventsky progritery je tématem této

diplomové prace.

Dotazniky — abych #la skut€ény piehled o aktualnim stavu absolventského
programu, pouzila jsem dotazniky (viz.tilBha ¢.....) pro aktuélni praktikanty
absolventského programu, Ktese v nich mili vyjadiit na téma spokojenost s timto
programem. Vysledky tohoto dotazniku jsou uvedeképitole teti.

1.2 Prinosy prace
1.2.1 Teoretické pfinosy

Vypracovani této prace pro &mznamena jedevSim roz$éni teoretickych
znalosti dané problematiky. Také tato diplomovacer@lo uéité miry gispeje k
roz8teni znalosti skuteého stavu daného oboru, protoze jak jiz bylo umedéato
problematika je#t v Ceské republice neni moc prozkouména. Prace by mioyia

rovréz pouzita jakou vychozi bod pro budouci vyzkum méta oboru.
1.2.2 Praktické prinosy

Jak jiz vime, lidské zdroje jsou v dnesSni &okelmi cenné, je proto piaba
neustale reagovat na nové trendy na trhu praceétodorace éekavam, Ze iispeje
firmé ke zlepSeni nésledujiciho ¢rdku absolventského programu a poukédZze na

nedostatky satasného programu.

1.3 Prekazky zpracovani prace

Pt zpracovani prace se mi jako problematické jepitedevSim nedostateé
mnoZzstvi literatury k danému problému a taky neatest¢é zmapovana oblast
absolventskych programv Ceské republice, kdy se teprve objevuji prvni vyzigum

v této oblasti.

1.4 Organizace prace

Ve své diplomové préaci jsem se z#ita na problematiku Trainee programu.
Prace se sklada celkem &ipcésti. V prvni kapitole popisu cile atgoby zpracovani
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prace. Teoretické poznatky dané problematiky pgllemae ve druhé kapitole, kde se
budu podrobgi vénovat naborovému procesu a nasledné personalpiaaila

Ve ftieti kapitole prace pak stme popisSu firmu — jeji firemni kulturu, systém
fizeni atizeni lidskych zdrdgj. Poté se budu podrofn vénovat analyze trainee
programu spokosti TZ, a.s., kde popiSu organizaci a princi furéni daného
programu, ndbor a v¥b absolveni vysokych Skol. V praktickéasti pak budu hodnotit
spokojenost €asniku nastupni praxe formou dotazniku. Jako resganvyzkumu mi

budou slouZi satasni @astnici nastupni praxe spéiesti.

Ctvrta kapitola bude popisovat vysledky analyzy sgpateieni na zlep3eni

systému nastupni praxe v budoucnu.

V zawru sveé prace zhodnotim veskeré vysledky, ke ktgsgm ¥ prizkumu
doSla a doportim firmé oblasti, kterym by se #a vénovat (¥ zlepSovani spokojenosti

novych wastniki nastupni praxe.
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2 Teoretické poznatky dané problematiky

Dlouho u nas platilo pravidlo, Z&erstvi absolventi bez praxe to na trhu prace
nemeli zcela jednoduché a jen minimalni procento z madio Sanci na ziskani dobré
pracovni pozice. Na&ti se situace Z&a nenit a firmy s kvalitni kulturou uz nabizeji
specialni programy pro absolventy, kde si samy dsta# vychovavaji budouci
vedouci pracovniky. Jednouéh, ktera tuto praxi u nas uz taky zavedla je &jpalst
TRINECKE ZELEZARNY, a. s. V3echny interni aktivity tykajicie sabsolverit
(budoucich a nayprijatych) jsou v této spotmosti zasteSené programem jedisko

nastupni praxe“. [6]

To, Ze si spoknosti uedomuji dilezitost kvalitnich lidskych zdréj vede
podle studie spotmosti Deloitte (2006) dle [6] fiedevsim Ceské a Slovenské
republice k vrcholicimu konkurénimu boji v ziskavani kvalifikovanych absolvént
piedevsim v technickych oborech. Z tohofwadu se v této kapitole budu n#jeke této
teoretické casti wnovat proces ziskavani a Wb vhodnych pracovnik a pak se
zameiuji na adapténi program.

2.1 Naborovy proces

Ziskani a vybr vhodnych pracovnik je centralni funkci podnikového
personalniho managementu. Obecnym cilem podle Angard1999) by rdo byt
ziskat s vynaloZzenim minimalnich nakiadakové mnoZstvi a takovou kvalitu

zamgstnand, které jsou zadouci pro uspokojeni podnikovégimt lidskych zdraj.

2.1.1F&ze naborového procesu

Podle Amstronga je podtem pro naborové aktivity pi@ba personalu, ktera
muZe nastat bdi jako poteba nahrady (vyp@di, odchody do dichodu atd.), nebo jako
nova poteba (zvySeny napor prace). Ma-li tedy podnik tuitigbu personalu, uvede se
do chodu naborovy proces. tento proces zahrnujeodvsebe odditelné a po sob

nasledujici faze — ziskavani personalu awypersonalu.

Podziskavanim personaluozumime hledani a dodani personalnich adpop
pokryti poteby (bul’' ndhrada nebo nova peba). Ziskavani personalu zahrnuje
v souladu s tim vSechny aktivity, které slouzi $kani co mozna nejkvalifikovg$ich
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uchazeu, aby tak stav personalu byl séadz hlediska kvalitativniho, kvantitativniho,
mistniho atasového s aktualni gebou personalu. Tim jsou vyjmenovany aktivity jako
stanoveni pozadavkpracovis¢, analyzy trhu prace, v¢b zpisobu ziskavani (interni
vs. externi) a op&tni naboru personaliNabor personaluje dikim oborem ziskavani
personalu a vykonava funkci infortmd, komunik&ni a aktiviz&ni. Prostednictvim
naboru jsou potencialni uch&kénformovani o nabidce mist a stimulovani se otaenis
uchazet. Opaéni personalniho naboru obsahuji dale vSechnyajdsiteré umoiuji

navazan kontaktu s internigiiexternimi potencialnimi uchage[1]

Vybér personalu nasleduje po fazi ziskavani personalu a &zjeavsechny ty
aktivity, které slouzi k vyéru nejlépe vhodného uchaze Podle lit. [1] zahrnuje
vSechnycinnosti, které se tykaji geni kvalifikace uchaz#é (vstupni pohovor, testy

atd.) a nakonec rozhodnuti o &b samotném

2.1.2 Z4sadni cile ziskavani a vy&ru pracovniku

Cilem ziskani a vysu personalu je dle Kaspera ziskat a zapojit do fodn
takové pracovniky, ki€ co mozna nejvicefspeji k uspsnosti podniku, da se tedy
v souladu s tim popsat hlavni cil naboru vyrokertedhni spravného muze/Zzeny na

spravné pracovni misto“. Co je vSak mysleno slovspngvny“?

Spravny se v této souvislosti vztahuje stupei koordinace (shody) mezi
specifiky pracovniho mista a specifiky zgsmance, jakoz i na shé&dnezi osobou a

organizacigemuz je v posledni deélprisuzovan stale&tsi vyznam.

Shoda, pop srovnani mezi osoboud@nnosti, by se ®lo dit na nésledujicich
tkech rovinach:
1. pozadavky vyhledovéinnosti s kvalifikacemi (schopnosti, dovednostialosti
uchazee)
2. potenciél uspokojertinnosti s patebami a z4jmy uchaze
3. ocekavané zrny ¢innosti v souvislosti s rozvojovym potencialem undie.

Vzhledem ke slathi mezi osobou a organizaci j& paboru teba dbat na o, aby
se hodnotové hledisko uch&eeco mozna nejvice shodovalo s hodnotovymi stakgvis

organizace, nebo-li s organtza kulturou. Rizné studie dosgy k zawru, Ze dobry
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vztah mezi osobou a organizaci ma kladny vliv nekejenost B praci, pracovni
klima, nasazeni a dobu setrvani. Nejlepsi zakladifmehodobou spolupraci je dosazen

tehdy, kdyZ jsou ve stejné faizohledsny cile a uzitek obou stran.

Pri ndboru musi zodp@dni pracovnici najit takové cesty, aby pro jednétli
kritéria bylo mozno shroméazdit co mozna nejvicelmgéh informaci. Na konci
naborového procesu byého byt misto obsazeno takovou osobou, u kterérjalrié
docileno nejvyssi shody. [9]

Ne ve vSech ippadech je podnikovym naborem dosazitelna optimalni
koordinace, pedevsim kdyZz je malo kvalifikovanych uchaie Malé mezery mezi
pozadavky a kvalifikacemi mohou byt odstayn odpovidajicimi op&tnimi dalSiho
vzaklavani v ramci personalniho rozvoje nebo praéestnukturalnimi opdenimi
(prizpasobeni Ukal a tim také pozadaukpracovniho mista ke kvalifikaci uch&z¢.
Je-li vSak ndborem dosazeno jen nizkéhoesliaohezi poZzadavky a kvalifikaci a nejsou-
li ptijata Zadna dalSi op&ni, pak je s vysokou praggbdobnosti vytvien zaklad pro
fadu probléem, které maji kéeny v stalém nadénném zatZzovani nebo naopak
nevygzovani pracovnik nebad jak pretZzovani, tak i nevy¥ovani vedou k trvalé
nespokojenosti, demotivaci, nizkému vykonucéasto i k psychickym probléim
pracovniki, jichz se to dotykad. Dosazeni co mozna nejvysSidyha vyloweni
pieprogramovanéhotettZzovani ¢i nevyzovani je dle Kaspera tedy ve spmiém
zajmu organizace a uch&ge V protikladu k tomu existuji ip ndboru také zcela

konfliktni cile.

Tim, Ze se P naboru, jak uz bylo Gvodeideceno, jedna o dvojstranny proces,
pfi NnémZ se ob strany snaZzi jevit se atraktivni, vznika tak kiktfli pole:tizeni dojmu
stran podilejicich se na nabomizeni dojmu (Impression Management) dle lit.[9]
znamena, Ze se osoby trvaléasto nevdomky — snazi kontrolovatiédit dojem, ktery
délaji na jiné lidi. Cilem &chtotidicich snah je touha tomu druhémiegstavit utity

obrazek o sabtak, aby tim u toho druhého bylo dosazeno pozatubwveakce.

Rizeni dojmu Ize  naboru @ekavat jak ze strany podniku, tak i ze strany

uchazée. Podnik, pop jeho reprezentanti, se pokouSi vyzdvihnout klagtrdnky
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pracovniho mista i podniku a zkraslit (Z&¥t problematické pracovni podminky.
Uchaze se snaZi zakryt viastni slabiny a vyzdvihnoutsilré stranky.

Vedle tohoto konfliktu mezi organizaci a uchéa® vede problematikéizeni
dojmu téz dodatan¢ k vnitinim konfliktim na obou stranach. Uch&zby chgl na
jedné straé podat o sob co mozna nejlepsSi obraz, aby nabizenou praci
zarover se fedstavit co mozna nejreali&tiji a zaroves polozit rozhodujici otazky —
také na to, co fi¥e podnik nabidnout — aby tak mohl ohodnotit patamniho
zantstnavatele podle jeho reakci. Stefak na straé organizace jsou jednak zajmy,
predvést se v co mozna nejlepSinttly zarové se ale sleduje cil whlépe rozlisit
prostednictvim odpovidajicich postlpv ramci naborového procesu a na zéklad
ziskanych reéalnych informaci @nnosti mezi kvalifikovanymi a nekvalifikovanymi
kandidaty. [9]

Dalsi konflikt cii vznikd na zakla#l rozdilnych @¢ekavani od vy&rového
fizeni. Podniky maji zajem na tom, nasazovat regtiantak i naklado¥ nenargné
oswdcené postupyipvybéru personalu. Uchazenaproti tomu dle Kaspera maji zadjem
o0 vhimani jedinénosti jejich osobnosti, coz vSakeupoklada specifickérizpisobeni
vybérovych postup osobnosti uchaze. Pro podniky stoji v pdpdi takova
porovnatelnost Udajo uchazeich, jakou Ize nejsndze dosdhnout vysokou starekeodi
vybérovych postup.

2.1.3 Ziskavani personalu

Cilem tohoto procesu dle lit. [9] je oslovit vhodnéhazee pro stavajici volné
pozice a dovést je k aktivnimu navazani kontaktodnikem. Aby toho bylo dosazeno,
musi si zodposdni pracovnici polozit v fibéhu procesu ziskavani pracovhikizné
otazky tykajici se zpsobu postupu acinit rozhodnuti. Tyto otdzky a mozné postupy

jsou znézorény v Tabulce:. 1, kterd je uvedena niZe.
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TABULKA ¢&.1: ROZHODUJICI SKUTE CNOSTI V RAMCI ZISKAVANI PERSONALU

Krok 1 Koho hledam?
Krok 2 Kde hledam?
Interni trh prace Externi trh prace
Krok 3 Jak? Kdo ? Prostiednictvim koho?
S pohybem Bez pohybu o . iniciativni
. . Podnik sam feti strana )
personalu personalu uchazei
Krok 4 Ktera personalni ndborova opateni budou nasazena a jak budou vytwena?

Pramen KASPER, Helmut.,, MAYRHOFER, Wolfgang. PersonalmamgementRizeni — Organizace.

2.1.3.1 Stanoveni pozadavkovych profih

Diive nez pi ziskavani personalu budeme modtirpout rozhodnuti ,Kde* a
~Jak“, musi se fipact systematického postupu dle Kaspera stanovit, lgeinépnosti a

také jaky kvalifik&ni profil musi pracovnik péebny pro toto misto vykazovat.

A proto, vychozim bodem pro vytieni Zzadaného kvalifikaiho profilu jsou
poZadavky mista, které ma byt obsazen@dpokladem pro stanoveni poZzaday&
popis pracovi&t, ktery je obsazen v popisu pracovnich mist. Tatmybpisy mist
davaji odpowdi na nasledujici otazky:

» Jaké ukoly se na tomto mistyiizuji?
« Jak je misto organizaé zallenéno?
» Které formy spolupréace s ostatnimi misty jsougoné,

» Které kompetence a odp&nost jsou s mistem spojeny?

Popisy mist objasiji charakteristiku mista a jsou informativni z&kiau pro
vytvoreni pozadovaného profilu, ktery pak dal slouzi jak&ladna pro vy vhodné

metodyc¢i metod ziskani personalu a metody, ipopetod vyksru.

Vyvojovy krok od popisu mista k poZzadovanému profilo@iva ve vyvozeni
konkrétnich poZadawkna vlastnika mista, v odpovidajicimigpbem poZadovanych
kvalifikacich vyplyvajicich z Ukdl, citi a obofi kompetence mista, jakoz i
v ohodnoceni jednotlivych dimenzi pozadavKnag. prostorova fedstavivost,
zatzovost) vzhledem Kk jejich vyznamu pro @&Spé vykonavani mista mista na
stupnici. V ramci vybru personalu je dle lit. [9] na pozadavkovém profihista a na

zaklad& pozorovani provedenychéem postupu vyu personalu pro kazdého
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uchazée sestaven profil osobnosti. Pomoci porovnavaniagezkového profilu
s profilem schopnosti Ize zjistit stupeouladu mezi pozadavky a kvalifikaci a vyslovit

tak zaw¥ry o vhodnosti uchaze pro obsahovanou pozici.

Vzhledem k tomu, Ze s ohledem na stale razggittendence ke zénam ve suté
prace je stale obtiZ$i odhadnout, jak se wigtich @ti az deseti letech budeémit
misto a s nim spojen&nnosti a pozadavky, budou ty tak zvan&dlié kvalifikace
(jako napiklad vysoké komunikai a kooper&ni schopnosti, vysoka schopnost
sebeorganizace, kompetencé feseni problérin kompetence ke zvladani konflikt
jakoz i schopnost a ochoté se), tedy kvalifikace ff@esahujici funkci, pap zaazeni,
jakoz i odhad rozvojového potencidluchazéu v rdmci ziskavani a vgbu personélu
stale dilezitejSi. V souladu s tim se také mudi pytvareni popisu mista a ockimo
odvozeného pozadavkového profilurefit od cistého znazomrmi statistickych
obsahovych a odbornych aspektrace k zarreni se na ukoly (ve smysluicinista) a
naborové schopnosti. Navic mohou do definice poZemadho profilu vplynout téz

aspekty strategického vitu personalu. [9]

2.1.3.2 Metody ziskavani personalu a naboru personalu

Vime-li na zaklad pozadavkového profilu koho hleddme, znamena to
v nasledujicim kroku rozhodnout, kde a za pomokygh personalnich naborovych
opateni budeme tyto potencialni spolupracovniky hledzsadg jsou @ tom
k dispozici dva postupy a dvvyhledavaci strategie. Hledani seize zandtit na
stavajici vlastni zadéstnance v podniku, tedy na interni potencial nedcmsoby viy

podniku, tedy na externi potencial.

2.1.3.2.1 Interni ziskavani personalu a personalni nabor

Jak je znazomrno na obrazku, existujeripnternim ziskavani zdsadni moznost
pokryt zvySenou péebu personalu, pdp prace tim, Zze se pohne nebo nepohne
personalem:

1. Bez pohybu persondliPokryti zvySené pttby pgesasovymi hodinami nebo

piesunem dovolenych, naskytd se zWaSbuze pi kratkodobém zvySeném

naporu prace.
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2. S pohybem personaltPracovnici jsou se svymi kvalifikacemi a téz potély

prevedeni na vold mista v podniku. RozliSujeme meztiké@nimi presuny
(povySeni) a horizontalnimit@suny (na hierarchicky stejrpostavené misto,
piidéleni k projektovym skupinam). Nevyhodou této metgey Zze pesunem
pracovniki se uvolni jejich pvodni mista, ktera musi byt obsazena, a tak vznika
novy problém. Tato nasledna pelta niize byt pokryta bdi opst presunemdim
vznikaji ,presunovactettzce”), nebo pomoci \#sich opaiteni.

Ma-li byt persondalni pdeba pokryta internim ipvedenim, tedy s pohybem
persondlu, musi byt voln&d pracovni mistaiipat oznamena internim uchazen.

Interni osloveni uchazé miZe mj. probihat takto:

Interni vyl®roveé tizeni prostednictvim vywsek na informénich tabulich nebo

inzeraty ve firemnich novinach, zpravodajich nebantranetu.

Osloveni zamstnané na zkracenou pracovni dobu, itdy pripadré chgli
pracovat déleiPmé osloveni vhodnych spolupracovniknag. v ramci postupovych
pohovofi.

Nabidky na navrat do podniku pracouinik ktei na utitou dobu podnik
opustili (nap. studujici, Zeny po matké dovolené, zagstnanci na civilni nebo

prezerni vojenskeé sluzy).

2.1.3.2.2 Externi ziskavani personalu a ndbor personélu

Pri externim ziskavani personalu musi byt vygsen otdzka, kym, pdp
prostednictvim kterého kanalu bude pro¥advybér. Metody externiho ziskavani
personalu se dle lit. [9] zatfuji na ti kanaly: ndborova op&ni a hledani podnikem,
zprostedkovar prostednictvim fteti strany a samostatné Zadosti o misto,f.pop

poptavka (iniciativni Zadosti o praci).

2.1.3.2.2.1 Personalni ndbor prost¥ednictvim podniku

NejdalezitejSi naborova op&gni, ktera mize podnik pimo provadt, jsou :

Nabidka volnych mist pomoci inzerce aégky - Inzeraty v novindch nebo

odbornych¢asopisech pétk negasgji pouzivanym komunikénim nastrajm nabidky
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mist ve vSech oborechfipemz rozhodnuti pro to které médium je nutnénit

v souladu se specifickou cilovou skupinou, tzn.tijegba uvazit, které médium je
konzumovano tou kterou cilovou skupinou. Inzeraégbizejici volna mista se
nevyskytuji jen viiznych tiSénych médiich, nybrz inovativni personalisté vyufiva

jind mista, aby svymi inzeraty co mozna ne§dspji oslovili cilovou skupinu. [2]

Osobni osloveni potencialnich uchaz® praci- Ffimé osloveni potenciélnich

uchazeéua o praci je mozné nap prostednictvim kontakt se Skolami a vysokymi
Skolami, nebo odlakanim z jinych podaikPosledni dobou ro¥# nabyva stale na
vyznamu pimy nabor na Skolach vSech diip V této souvislosti jefeéba jmenovat
piedevSim naborové veletrhy na vysokych Skolach, tak& workshopy kirznym

tématim paadané gimo podniky.

Doporuteni- Pod doporéenim rozumime vyuZziti socialni itleni osazenstva
tak, Ze spolupracovnici podniku oslovi kvalifikogansoby ve svém socialnim okoli,

To je velmi pouzivané a nakladoptizniva forma naboru personalu.

Externi ndbor personalu pomoci internetfDznameni volnych mist na vlastnich

podnikovych internetovych strankach, popa on-line pracovnich burzéach, je relativn
novou cestou, jak oslovit potencialni zajemce ocipra vyznam tohoto postupu

v posledni dobrazant® vzrostl a bude s velkou prasgbdobnosti stoupat i nadéle.
2.1.3.2.2.2 Ziskavani personalu a ndbor personalu za podporyetich stran

Také i ziskavani personalu jsaiasto vyuzivany sluzby a poradenstvetich
stran“. Ritom se dle Armstronga (2002) naskytd moZnost zaphjitéchto aktivitach

do spolupracefady prace a personalni poradce, nebo personél najmo

Urady prace- Urady prace fedstavuji zprogedkovatelské misto mezi nabidkou
prace a poptavkou po pracovnich mistech. Poskgugi vykony zdarma. NejtSi
vyznam maji éady prace p zprostedkovani pracovnikdo ptimyslu a v pipad mére

kvalifikovanych uchaz&.

Personalni poradce Persondlni poradenské firmyepstavuji Zivnostensky

hospodéci podniky, které podporuji podnikyiphledani a vybru personalu v rdmci
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konkrétni zakézky. Persondalni poradci jsou spetélikté€i se zabyvaji vylené
oslovovanim a vylrem uchaz& o préci. Proto je jejich prace velmiciana a

viv s

oddtleni.

2.1.3.3Funkce a vytv&eni opateni naboru personalu

K osloveni potencialnich internich a externich z&jem praci maji zodpasdni
pracovnici dle lit. [2] k dispozictadu néastrdj. Aby bylo ziskano co mozna nejvice
kvalifikovanych a ve smyslu poZzadavkovéeho profilmodnych uchaz& a aby byli

podniceni navazat kontakt, musi tyto nastrojémt ¥i dale popsané ukoly.
2.1.3.3.1 Informace pro potencialni uchazée o praci

Informani funkce personalniho naboru je dle Armstronga 91%9lrena tehdy,
kdyZ potenciélni uchazeo praci, napp prostednictvim inzeratu o pracovnim mnist
obdrzi vSechny informace, kteréekadva a které ho nakonec vedou k tomu, aby se o
misto uchazel.

K tomu pgredevSim pét:

» Informace o podniku: obor, sidlo, podnikové cile.

» Informace o pracovnim méstukoly, zodpo¥dnost a kompetence, pracovni

doba.

» Informace o pozZadavcich: schopnosti, znalosti &eRkasti uchaze — Fitom

Ize rozliSovat mezi pozadavky, které uchapevinre musi sphovat a které
by mel sphovat.

* Informace o motivaci ze strany podniku: platové mpatky, socialni vyhody

moznosti dalSiho vatavani a kariérnihodstu.

* Informace o pibéhu naborovéhofizeni: zmisob navazani kontaktu,

poZadované podklady.

 Termin obsazeni mista.

Uvazime-li Zze cilem naboru je ziskani pracounikteti dlouhodols setrvaji
v podniku, je pi tvorb¢ opateni personalniho naboru s ohledem na jejich infémna
funkci treba vzit v Gvahu jeStdalSi hledisko: M& byt podnik, ptpprace pedstavena
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co mozna klad¥y anebo co mozna realisticky? Tak zva&walistic Job PreviewWRJP)
je model, prosednictvim rRhoZ se snazime potencialnim uchidire zprostedkovat
pokud mozno co nejrealistéjSi obraz podniku a mista, které ma byt obsazeab, c
zarover obsahuje i negativni aspekty. Vychazi getpm z toho, Ze takovy RJP vede
k jisté samoselekci uchafea ti uchazé&, kteri zistavaji, maji vzhledem k praci jiz
realistitéjSi atekavani, coz vede k vySSi spokojenodii praci a k nizsi fluktuaci.
Kromé¢ toho jsou zarstnavatelé, kig¢ pouzivaji RJIP, povazovani zéestrgjsi,

duvéryhodrejSi a atraktive)si. [2]
2.1.3.3.1.1 Ovlivnéni chovani

Opateni personalniho naboru nema pouze vzbudit zajgrhrz také vést k akci
(uchdzeni se o praci) u potencidlnich uchkéza tim vést i k ovlivani chovani.
Moznosti tohoto ovliviovani speivaji dle lit.[2] v zohled®ni specifickych pdeb
osloveného okruhu osob tim, Ze jsou nabizeny a hkiwmuany specifické podity.
Takovéto dopady specifickych padt spaivaji nagiklad v upozorani na zvlast
dobrou nabidku moZnosti rozvoje pro absolventy kysb Skol nebo flexibilni Gprayv
pracovni doby pro mladé matky a otce. Zvazovarkaumani patb oslovené cilové

skupiny jsou protowlezitym Ukolem v ramci personalniho naboru.
2.1.3.3.1.2 Personalni marketing

V ramci ziskavani personalu jgeba zprosedkovat také jisty image podniku,
neba’ persondlni ndboripdstavuje v neposleditad dialezity nastroj personalniho
marketingu. Jak@ersonalni marketingisou dle Kaspera oztavany vSechny aktivity
vedouci k systematickému ovligmi poptavky po pracovnich mistech s cilentlat
vlastni podnik atraktivni jak pro stavajici intermangstnance, tak i pro potenciélni
zanestnance z wjSiho trhu prace. Personalni marketingzen byt charakterizovan jako
proces, ktery zdna u osloveni uchazé a saha az ke snaham o trvalé setrvani

stavajicich a novych pracoviiik organizaci.
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2.1.4Vybér personalu

Opateni pro ziskavani personalu dle lit.[7 ] poskypgtinikuradu uchaz& na
volné misto. Je jen zagebi z uchaz&i o praci vybrat toho nejvhodj$iho. VSechna
opafeni fijata v této souvislosti ke zji&i kvalifikace a vhodnosti uchase se shrnuji

pod pojmem vybr personalu.

Vychozim bodem pro vy persondlu je afi pozadavkovy profil, ktery doje
planované kvalifikace majitele mista. Tyto planc¥akvalifikace jsou satasré
dimenzemi posuzovani, pomoci kterych je Zadatelzmgn. pro kazdého uch&eeo
misto je sestaven schopnostni, ipokvalifikacni profil, piicemz se vSak ne vzdy
postupuje fisns strukturovas. Casto nejsou v praxi vedeny zadné systematické yapis
o kvalifikacich uchaz& a napiklad po gijimacim pohovoru jsou ipata pouze
intuitivni rozhodnuti o vhodnosti fieti. Cim systematitéji v3ak je vyzdvihovan
kvalifika¢ni profil, tim vySSi je prawpodobnost dsfchu personélnino vyou.
Kvalifika¢ni profily slouzi pak spot@é s jinymi informacemi o uchaze ziskanymi
v pribéhu vykérového procesu, jako zaklad pro ¥yvé rozhodnuti.

2.1.4.1 Metody vybéru personalu

Jsou-li stanoveny kvalifikace poZzadované od uctigz@usi o nich byt pomoci
vhodnych metod shromdbvany co mozna nejspolehfigi informace. Htom je

k dispozici vice informénich zdroji a metod. [7]
2.1.4.1.1 Analyza podkladi k zadosti 0 misto

Podklady k Zadosti o misto nesloufii yybéru personalu dle Armstronga (2002)
nikdy ke konénému rozhodnuti pro ¢jakého uchazge, nybrZz jsou pouZity
k predvykéru a gipraw na dalSi vybrova opaiteni. K tomu jsou stanovena takzvana
.K.O. — kritéria“, ktera pi nevyhovovani uchaze vedou k jeho Wazeni z dalSiho
vybérového postupu. Podklady k Zadosti o misto se sklapravidla z motivéniho
dopisu, ze Zivotopisu, Skolnich a pracovnich wggeni, jakoz i referenci. Poskytuji
pocateeni informace o odborné vhodnosti a profesni zkuserandidal a o jejich

celkovém rozvoji v dosavadnim Zi¥ofukontené vzdlani, (East na kurzech aj.).
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Pti analyze Zivotopisuse nuje pozornost jednotlivym rozvojovym knirk
(,mezery* v Zivotopise) a sledu postaveni na praécv mistech. Ztohoto a
z indikatoi jako nap. pobyty v zahrai nebo mimopracovni angaZzovanost sefitvo
zawry o uritych vlastnostech kandidata, jako hapniciativa mobilita nebo

soustavnost v dalSim rozvaoiji.
2.1.4.1.2 Grafologickeé expertizy

Jeden z pouzivanych postugpii vybéru personalu fedstavuji grafologické
expertizy, pouzivané v souvislosti €£m8 psanymi podklady Zadatele o misto.
Grafologie se pokouSi posoudit zrukopisu jedno#livosobnost a charakterové

vlastnosticlovéka. [1]

2.1.4.1.3 Prijimaci pohovor

e

Tim zdaleka nejileZitéjSim a nejastji pouzivanym postupem vghu dle lit.[1]
je pfjimaci pohovor. Prakticky kazdy ucha&zektery se po fedvykéru zda byt
vhodnym, je v ramci vyrového postupu pozvan k pohovoru. Prayréch grijimacich
pohovof je sledovano vice dil

» ZjiSteéni faktl, které je teba po analyze podklad Zadosti jest dovyjasnit.

» Posouzeni socialniho chovani uch@ze ramci interview — vyti@nim utitého
klimatu pohovoru mize byt odhadnuto projevené chovani (nagchopnost
preswdcit, komunikani chovani), pop lze pozorovat i reakce uch@eena
kritické otazky k jeho osah

* Poznani pracowrelevantnich postaj uchazée (nap. predstavy uchaze o
vedeni spolupracovnilx.

» Poznani éekavani uchazé a gripadné korektury nerealistickyckiekavani.

* Informovani uchaz& o pracovisti a charakteristikach podniku, jakyreoy

podnikové cile, podity atd.
2.1.4.1.4 Vybérové testy

Vybérové testy sestavaji z Ukinl které musi testované osoby zodpovidat a které
jsou vyhodnoceny a interpretovany podle gerzadanych schémat. Dosazené vysledky

jednotlivych testovanych osob jsou srovnavany smomanym vylrem a jsou

24



vyjadieny zav¥ry na zaklad porovnani jejich vykonu s normovanou skupinou.
Normovana skupina udava, kolik procent obyvatelstvsahuje ufitou hodnotu testu.
V ramci vykEru personalu jsou nasazovany dle Armstronga (1888jevSim takove
testy, které se zabyvaji prac@wrelevantnimi znaky osobnosti. Pro lep&éhded jsou
tyto testy rozdlovany na testy inteligence, vykonu a koncentrgedoZ i testy

osobnostni.
2.1.4.1.5 Testy inteligence

Testy inteligence se pokouSeji zachytit intelektualykonnostni schopnost
v nékolika inteligergnich dimenzich (ndp logické mysSleni, fe¢ovd schopnost
abstrakce, vSimavost, prostorovéegstavivost, kombirimi schopnost aj.) testované
osoby ve vztahu kd&aké wkove skupis.

2.1.4.1.6 Testy vykonu a koncentrace

Jakiika jiz nazev, jedmito testy pezkuSovan pracovni vykon, jakoZ i schopnost
koncentrace testovanych osabmonotonnich ukolech. Mohou bytiposem dle lit. [2]
pii vybéru personalu v aith piipadech, kde |ze pro misto, ktera ma byt obsazauat
urcité precizrié vymezitelné a popsatelné schopnosti a tyto scraipjsou také pagebné

pro usgsSné zvladnuti testu.
2.1.4.1.7 Testy osobnosti

Béhem 90.let minulého stoleti velmi sinvzrostl vyznam vyhodnoceni
osobnosti v procesu vyhu personalu. Testovana je osobnost uct@aeinterview,
v Assessment Center a zcela dl@omoci test osobnosti. Pouzitim tesbsobnosti se

zkouSi zachytitizné dimenze osobnosti uchéee [1]
2.1.4.1.8 Assessment Center

Assessment Center (AC)tauistavuje dle Montaga (2002) jeden z nejlépe
vypovidajicich postupdiagnostikujicich zfsobilost a slouzi jak k odhaih aktuélnich
kompetenci, tak i kprogn6zam budouciho profesniioavoje, tedy k analyze
potencialu. V souladu stim je AC pouzivano jak kdrybbudoucich pracovnik
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(Vybérové AC) tak i k posouzeni a podpostavajicich pracovnik(Podpirné AC).
NejpodstatyjSimi ukazateli postuplAC jsou:
e je souwasre posuzovano vice uchagfe- wtsinou 8-12 osob
* od rekolika vyskolenych pozorovatel (assesdr) — WwtSinou 4-6 liniovych
vedoucich pracovnikvySSich hierarchickych stiip
* v mnoZstvi zkuSebnich situaciifna cvieni, testy)
* po delSi dobu @tSinou 2-3 dny)
» s ohledem na poZzadavky mista, které ma byt obsapam schopnost prosadit
se, analytické mysleni, komuniid schopnost)

¢ podle gedem zadanych pravidel

Pribéh AC se nechd jako celek ratitl do tri fazi: gripravna faze, prov&di
faze a feedback faze.

2.1.4.1.8.1 Pripravna faze

Podstatnym fedpokladem pro Uugph AC je dikladna giprava vykrového
postupu. Zvlastni vyznam seéitpm dle lit. [11] klade na analyzu pozadévk tim take
znald, které jsou pro pozici, kterA ma byt obsazenaradttaristické. Kazdé cveni
Assessment centra bude — a to i kdyZ bylo tak nakladonstruovano — mit nizkou
vypovidaci silu, pokud nebude vztaZzendimm ke konkrétnimu poZadavku

obsazovaného pracovniho mista.

2.1.4.1.8.2 Provadéci faze

V procesu AC jsou dle lit.[11] obvykle pouZivany nésigci techniky:
1. Skupinova diskuse

Individualni prezentace

Individualni¢i skupinovéreSeni problému

Rizeni porady

» 1 ridéni doslé posty*

Hrani roli

Zjistovani fakt

ManazZerské hry

© © N o g k& w0 DN

Pripadoveé studie
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10.Rizeny rozhovor sdastnikem
11.Sebehodnoceni a hodnocedasiniky navzajem

Skupinova diskuse Skupinova diskuse tiZe byt v zavislosti na skugin

Gcastnilki AC a na zjiSovanych dimenzich charakterizovana nasledujicinyi: po
* fizend — n#zena
* s hranim roli — bez hrani roli

* bez gipravy — s pedchozi pipravou

V piipact Ucastniki — stavajicich pracovnikbude Zejm¢ prevazovat ndzena,
spontanni diskusni skupina bez hrani roli, profjezgadouci, aby kazdy zaujal tu roli,
kterd je pro 8 v obvyklém pracovnim kontextutippzena. Jindy naopakigvaZzuje
pozadavek zjistit reakce a chovagastniki v raiznych modelovych situacich — pak je
vhodna diskusetizena, kdy moderatorem je€len realiz&niho tymu. Vysokeé
raznorodosti navozovanych situaci Ize pak dosahnautcrtim, Ze dastnici v diskusi

postupr hraji vice roli — to v3ak jiz byva na ukaeplednosti.

| spontanni, nézena diskusni skupina vS8ak musi ni#gem stanoveno, na jaké
téma se bude diskutovat. To by s€lammaximalré blizit realnému Zivotu v dané fign
Pti skupinové diskusi Ize obvykle z{idvat redevsim takové charakteristiky, jako jsou
aktivita — pasivita, dominance — submisivita, safgi obhdjit s nazor, schopnost
naslouchat, zob@&ovat, komunik&ni dovednosti, ochota f@birat zodpo¥dnost,

castén¢ i empatie atd.

Pokud je to mozné, je velice vhodné&ipldt videozaznam(to vSak plati ob&om
vétSine technik AC). Videozaznam tie splnit dvoji Gel — pomoci pi feSeni rozpar

mezi hodnotiteli a poskytnout &mou vazbu dastnikim.

Individuélni prezentace Opit muZe byt pouzito &kolik typu této techniky:

prezentaceifed hodnotiteli, nebo iipd &astniky AC, a to hdi s aktivni, nebo s pasivni
roli hodnotiteti, pfipadré i ostatnich Gastniki (tj. zda je jejich cilem jen pozorovasi,
jsou i aktivnim publikem). Téma byva obvykle dajako velice uziténé se nafiklad
jevi ,obhdjit za¥ry skupinové diskuse“. Jiné vhodné téma je ,obh&feni problému

nalezené skupinoti jednotlivcem®.
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Jinym moZnym zfisobem je losovani tématiimémz je vSakitba dbéat na to,
aby vSechna tématac¢ha priblizné stejnou obtiZznost. Individualni prezentaceézem byt
zanmtfena bd’ na to, jak peswdcivé je (Castnik schopen stit n¢jakou informaci,
¢astji vSak na to, jak je schopen vysht, piipadré i obhdjit swij nazor. Zji§uji se i
ni vSak i jiné charakteristiky — odolnost&v stresu, komunikéni dovednosti, drove
vyjadrovani, ale i dominance apod.

Individualni ¢i skupinovéeSeni problému Tato technika se v podstgtrolina

s olma gredchéazejicimi. Je vyhodné ji vS8ak do AGarit samostath) protoZze p ni
Ize navic pozorovat chovantastniki pii feSeni problému v situaci, kterd se jiz @ma
muaze blizit konkrétnim podminkdm na stavajicmbudoucim pracovisti a umozni

vidét ucastniky pod potkud jinym ahlem.

Ve srovnani sigdeslymi technikami Izefptéto navic zjisovat schopnostesit
problém a obhajit navrzertéSeni, v fipad skupinovéhdeseni problému pak i ochota

prebirat zodpogdnost, Widéi schopnosti a.

Rizeni porady- Jedna se vlastno specificky pipadfizené skupinové diskuse
s hranim roli kdy roli moderatora diskuse plni jeaehodnocenych. Tuto techniku Ize
(z casovych dvodi) doporuit spiSe v pipac menSiho pé&tu astniki a zejména

tehdy, je-litizeni poradyinnosti pro danou pozici obvyklou.

.1 ridéni doSlé posty - Tato technika je dkdy povazovana za zaklad celého

AC. Je zaloZena na tom, Ze kazd§astnik dostane&Si mnozstvi dokumeit které

musi rozkidit a vyidit ve velice omezenéndase. Mezi dokumenty jsou dopisy,
smeérnice, tizné vzkazy s pracovnim i soukromym obsahem neboniér udalosti, které
v pribéhu pracovniho dne nastanou. Po folzhi poSty by mil  hodnoceny sva

rozhodnuti vysttlit.

Kromé vhodnosti a fiméienosti gijatych rozhodnuti lze #p této technice
hodnotit odolnost &i stresu (zejméndasovému), schopnost se rozhodovat, schopnost
stanovit si priority, organizai schopnosti, dovednostiizeni vlastnihatasu (,time

management”) apod.
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Hrani roli - V téchto situacich vystupujetastnik obvykle v pozici n&tzeného
a vede rozhovor s ,péitenym“, nebo v pozici pdtzeného a hovd se svym
,nadiizenym*. Casto se pouziva hrani roli v pracovnim vztahu §ig&ém pro utitou

profesi — nafiklad obchodnik hovd se zakaznikem apod.

Situace mohou byt velmi rozmanité — v roli Hadného se obvykle jedna o
rozhovor s problémovym péidenym (&elem je dojit k dohotl o naprag), nékdy o
rozhovor s potizenym, ktery ma byt propust nag. pro nadbyténost; jindy je ukolem
pochvalit podizeného, feswdcit ho, aby vykonal ufitou neobvyklou praci aj. Hodnoti
se zde obvykle komunikai dovednosti, schopnost motivovat, asertivita, @om@alni

stabilita, undni naslouchat aj.

V roli podiizeného mze jit nap. o reakci na kritiku nadzeného; jindy je
Ukolem hodnoceného zvratit nebo zkritizovat rozhatnnadizeného nebo jej

preswdCit a ziskat jeho souhlas skierou akci.

ZjiStovani fakfi - Opst se jedna o individuélni techniku, kterou bychorahin

pritadit ke shora uvedenym hranim roli¢t§inou jde o rozhovor, ale se specifickym
cilem — ukolem hodnoceného je zjistit f@iitna fakta, nutna pro jeho dalSi rozhodovani.
Muze jit o telefonat nespokojeného zékaznika, rozhme zastupce po névratu
z dovolené aj. Figurant je instruovan tak, Zeipaé fakta ma hodnocenémugktdjen
tehdy, bude-li se nagrprimo ptat. Hodnoti se zde specifické komugikadovednosti,
emocionalni stabilita, schopnost stanovit si ptyorschopnost ,vyhmatnou problém*

apod.

Manazerské hry Mezi manaZerské hry je moznotadit feSeni pipadovych

studii, vyizovani stiznosti za#stnand nebo obani =z okoli firmy tiskova

konference" aj.

V posledni dob ziskavaji na obli&® manazerské hry prezentované jako
modelové situace na PC (rfagsou dany finatni a hmotné vstupy a ukolem je
optimalni obchodni taktikou dosdhnout maximalnitrofiu). Manazerskych her je
dnes velké mnoZstvi a neustale vznikaji nové a n@dsykle se v nich zjifije a

zarove trénuje schopnost rozhodovat se a jedr#dinou ve stresujicich podminkach
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¢i schopnost tymové spoluprace, prosazeni se, prEzenlastnich nazéy naslouchani
nazotim druhého, obecné komunikd dovednosti aj.

Pripadové studie- Jedna se o klasickétipadove studie, které jsou zname

z interaktivnich vycvik managementu. By by byt zantteny konkréts k dané situaci

a mely by brat ohled na postaveni a zkuSeno&éistniki. Jedna se vzdy o individualni
cviceni, kdy hodnoceny dostane pisemné zadani a méwzaidp na rékolik predem
formulovanych otazek. Hodnoti se adekvatnost jehpoettli, ale gedevsSim Grove
prace s mnozstvim relativmegehlednych informaci, schopnost strukturovat problém

stanovit si priority atd.

Rizeny rozhovor sdastnikem- Rizeny rozhovor neni jizipmo technikou AC,

ale do této pasaze jefaaen proto, Ze je jeho nezbytnou &sti (organizéng, casow |
logicky), ale byv&asto podcgovan. je vSak minimatnstejre (ne-li vice) dilezity, jako
vdechny uvedené technikyRizenym se nazyva proto, 7e jednak ma byt veden
odbornikem zvla$'t k tomu vyagnym, nejlépe afi psychologem, nebo zkuSenym
personalistou, jednak proto, Ze b¢lmit svou pevnou strukturu. To je nutné zejména
v pripadech, kdy rozhovory vede vice odbotnik je nutno jejich vysledky &akym

zpiisobem porovnavat.

Jeho gelem je pedevSim zjistit a doplnit chyfici poznatky o Gastnikovi —
zejména z oblasti jeho zajimpostofi a motivace, schopnost sebereflexe aj. DalSim
smyslem tohoto rozhovoru je poskytnouiastnikovi alespid prvni a nejjednodussi
zpétnou vazbu. febaze vnimani celého AC nebyvéa vyslaveegativni, pece jenom

se jedna o stresujici zalezitost; zejména v podatimkylEru.

Sebehodnoceni a hodnoceni ostatnitastniky- Sebehodnocenidie probihat

formou @ipraveného dotazniku, kterydibé charakteristiky zji€uje nepimo, popisem
vlastnich nazdr a zkuSenosti, nebo secastnik sam rwve hodnotit pmo ve

sledovanych dimenzich.

Hodnoceni ostatnimi ¢astniky n@ize probihat row¥ primo v jednotlivych
zjistovanych dimenzich nebotfipzawrecném rozhovoru ndp dotazem: ,O kom

z ostatnich &astniki se domnivate, Ze v AGeguved| nejlepsi vykon a pf@"“.
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Pro cvieni je spolené, Ze dastnici jsou konfrontovani se situacemi/ukoly,
které dive neznali a které musi -¢t&inou po kratkéntase na fipravu — zvladnout.
Cvi¢eni jsou pipravenatasto na miru pro specifické poZzadavky pracovnihsiayiimz
na rozdil od jinych postupvybéru personalu ri#e byt posouzena reakcéadtniki

v situaci vSedniho pracovniho dne.

Pro jednotlivd cueni jsou zkonstruovana pozorovaci kritéria a vzokteré
maji usnadnit cilené pozorovani tigphi chovani. Pozorovatelé majififpm jen
zapisovat a pozorovat chovani gegem jedt neprovadt Zadnou interpretaci. Kritéria
jednotlivych &astniki jsou ohodnocenagkolika pozorovateligimz dojde k vyrovnani

zkresleni a redukci vlivu subjektivnich pohlgati sbéru pozorovanych dat.

2.1.4.1.8.3 Feedback faze

Podstatnowésti kazdého AC je vytweni posudku a zmné hlaSeni posudku
uchazéi. Pritom jsou pozorovana data vyhodnocena a odsouldasepro kazdého
uchazeée je sestaven znalecky posudek. V ramoréchého pohovoru je kazdému
uchazéi scileno nejen rozhodnuti ofipeti nebo nefijeti, nybrz je mu také iedano

souhrnné z§iné hladSeni o jeho chovanfj pybérovémiizeni. [11]

Tim ma uchaze dostat pileZitost podit se a jsou mu nazti@ny moznosti
dalSiho rozvoje. Feedback slouzi v neposladidf i k zatlenéni vysledki z AC do
planovani persondlniho rozvoje a je nezanedbatefnydlouhodobou akceptaci této

metody.

AC predstavuje metodu, ktera ve srovnani s ostatninupgs/yleru personalu
poskytuje lepSi vysledky. To se da mimo jiné vztalin nadodrzovani nasledujicich
zasad

1. Odctleni pozorovani a ohodnoceni —¢emni posudkoveho procesu, redukce
chyt v posuzovani.

2. Jsou hodnoceny pozorovatelné&gpby chovani a ne vlastnosti.

3. Vicero na sobnezavislych pozorovatel vyrovnavaji se zkresleni.

4. Rotace pifazovani pozorovatelk uchazéam — zabrani se vytvéni ,vazeb",

redukuje se vliv vzdjemnych sympatii.

31



5. ,Posudek blizky pracovnimu mistu” préednictvim cvéeni zamdtenych na

pozadavky s nim spojené.

Vicedenni trvani — menSi ztraty ,pomalych startafiti moZznost
sebepedstaveni (Impression Management) fatyika zEastrenych osob je
znemozina, protoze je jen malo prasgbdobné, Ze by &aky astnik po
nékolik dni predstiral uité chovani, které mu neodpovida.

Tim nema byt ale vyvolan dojem, ze EC je neproblekaii metodou nebo

dokonce ,kamenem mudit pii vybéru personalu. SpiSe je s ni spojéada téZkosti,

které se fi praktickém nasazeni tohoto postufasto zanedbavaji:

AC jako moznost zajiti moci elity v podniku:kdyz z&astreni vedouci
pracovnici jakozto pozorovatelé davajfe@nost &m uchazeéim, u kterych
ocekavaji, Ze se charakteroyhodi do spoléenstvi vedoucich, a tak stabilizuji
SVOu moc.

Nebezpéi ,zkamereni organizani kultury”: pozorovatelé davafiasto pednost
tém uchazeéam, ktai maji podobné postoje k hodnotam a stejieglgtavy, jaké
maji oni sami.

Nebezpé, Zze se v AC prosadi &ité ,Uspsné typy* (nap. mnohomluvni
s preswdcivym  vystupovanim, zejména kdyZz se musi absolvoraioho
skupinovych cueni).

Uspech AC jecastené také vysttlitelny pomoci ,samosplnitelného proroctvi*:
zpravidla je kazdému n&denému znamo, Ze se novy pracovnikéd&v v AC;
tim je také pravgpodobné, ze si o tomto pracovnikovi wivaz dogedu
pozitivni Usudek a posuzuje ho légénz se také samo spini prorokovani AC,
Ze toto je nejvhodijSi kandidat.

Konkurerdni situace v AC —/edevSim ve vybu AC. znevyhodgni jsou ti
Gcastnici, kt& se v konkuretnich situacich citi zatizeni a maji sklon
k zabranadm. Vezmeme-li v Gvahu staisv potebu tymové prace v podnicich,
tak existuje nebezpe Ze tak budou ménzohledrni praw ti uchazéi, ktefi

jsou ve skupinach kooperativni a nesnazi se kontatrfil1]
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V poslednich letech jsou také aplikovany dle Kaspgt@ varianty klasického
AC:

Dynamizovand AG Pomoci iznych forem dynamizace (pozadéykpostuy,

pozorovani jakoz i vyhodnoceni) mohou byt zachycemyny nebo zpsoby chovani.
Dynamizace AC metody je docilentep obsahové propojeni jednotlivych AC &@ni
(napg. obsahy ,poStovni schranky“ vplynou do skupinoviskdse), pes zasahy

z vrejsSku (nap. informace jsou dodavanythem gipravy na gjakou ulohu) neboies
zadani obsahlé souborné ulohy. ,Vyhody tohoto¢jkio vyuZiti spoivaji ve \&tSi
obsahové Zivotnosti, sifim zohledwni obsaho¥ odbornych kritérii a moznosti
pozorovani kritérii, kterd se stavaji transparerani po delSim¢asovém Useku —
flexibilita chovani pi riznych cilovych zadanich. Tato forma AC je pouzitelna

piedevsim pro &ely rozvoje personalu.

Selektivni AC- V ramci selektivniho AC prochazeji vSemi Ulohamn j&
kandidati, kt& v prvnich tlohach byli vyhodnoceni dostaté pozitivre, tzn. dochézi
k predvyl®ru v pribéhu AC. Tento postup se voligdevSim z dvoda efektivnosti a
naklad.

Individualni AC - U individualniho AC se s jednotlivym uch&een provadi

jednodenni interview a atni z oblasti managementuj pichZ se Gastni jeden az dva
pozorovatelé. WtSinou je simulovan pracovni den datg osoby s pohovory,
jednotlivymi ukoly a ztvaréenim riznych roli. Touto metodou lze jéStpecifitéji
vstoupit do situace ucha®e a zvysit také akceptovanéastnika (Zadna konkuremi
situace, probih& diskrégjin...). ObzvIas¢ pro vedouci sily na vySSich hierarchickych
arovnich se tento proces ukazuje jako metoda budmstic nebé tato cilova skupina se

sotva postavi klasické situaci Assessment Centra. [9]

2.2 Personalni adaptace
Adapta&ni proces hraje podle Styblaiptijimani novych pracovnik velmi
vyznamnou roli. Tento proces navazuje na&dghozi vybrovy proces a vydsije

v 0sobni rozvoj zagstnana.
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K hlavnim prvikim, které jsou nezbytné Kk provedeni &8p adaptace
pracovnika, pét realisticka informani politika zangstnavatele, podpora odiglusnych

pracovniki a vypracovani adaptaich progran.

2.2.1 Realisticka a extenzivni informani politika

Podat realistické informace o budoucim pracovistijeho vyhodach a
nevyhodach by sice &b byt samorejmosti, ale vfednastupni fazi dochazi jak ze
strany organizace, tak ze strany uckiézk vice ¢i méré zamérnému pozitivhimu
zkreslovani informaci. Ztoho se tvoocekavani; jsou-li filis vysokd, existuje
nebezpéi velkého zklamani. Zakladnimrgalpokladem je, Ze obzvl&Skonfronta&ni
faze mize byt zna&n¢ usnadina prostednictvim — co mozna nejm&madlepsSené —

informacni politiky. [13]

Zvlase obdobi ped nastupem,dmem kterého se novi pracovnici rozhodli pro
podnik, Ize vyuzit k poskytnuti i obsaj®ich vstupnich informaci o organizaci,
produktech, oblastech Ukglorganizé&nich postupech a tim zkratit fazi zorientovani se
acastén¢ i odbornou integraci no¢&i. Informasni material I1ze poskytovat v pisemné
nebo elektronické podébnebo Ize zorganizovat setkani se skupinou budbucic

spolupracovnii.

2.2.2 Podpora ze strany odpowdné osoby

Individualni podpora nav nastupujici osoby ze strany odpdaych osob se
Zminovana podpora ma byt zejména ze stratiyych nadizenych a pracovni skupiny.

V praxi jsou také velmi rozi#né mentorské a patronatni systémy.

2.2.2.1 Nadiizeny

Chovani natizeného a motivace pracovnika pro nové misto jemlle Stybla
pro vzajemné fiblizeni aekavani rozhodujici. Vipdnastupni fazi maji vedouci
pracovnik a vedouci pracovnici zpravidla jiz zacselprvni kontakty. Ukolem je tu
zejména zprogtdkovani informaci. V nastupni fazi ma Hadny volit zadani dkolu
natolik optimalg, tzn. ani pilis narané ani @ilis nenaréne, neba oboji nize vyvolat

negativni symptomy jako stresové zatizeni, pocdcpani atd. a vede dlouhodsb
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k poklesu urové vykonu. PiibéZzné posuzovani Ukibla kontinudlni zgtna hlaseni o
plnéni dkolki, provaégna nadizenym, maji ve fazi zapracovani miradny vyznam.
Z pohledu organizace, aby se rychle vyjasnilo, sdajedna o t&stné personalni

rozhodnuti a z pohledu pracovnika, aby ziskaltjistoplnéni pracovnich ukdl.

Chceme-li nové pracovniky vyuzZivat také jako zdrogativnich mySlenek a
k reflexi postuf, je Zadouci otaeny a symetricky komunikai vztah. Vytvdit tento
vztah je ukolem natzeného.

2.2.2.2 Kolegové a kolegy® — pracovni skupina, tym

Tym ma k dispozici t@lezité informace a odémy a miZze uspokojovat pétby
socialniho uznani a kontaktCim pevrgjsi je soudrznost skupiny &m uzavers;i
pracovni skupinou do kontaktu. Vedouci pracovnikZen napiklad umoznit prvni
piimy kontakt a zapojit vlivnéleny pracovni skupiny do v¢bového procesu. Tim se
na jedné stranpredejde konflikhim na zaklad vzajemné antipatie a na druhé st
tak poloZzen prvni zakladni kdmen pro &8py vztah mezi budoucimi pracovniky a
kolegy. S nastupem nového pracovnika sminmocenské pozice a role ve skupin
Praw tak budou no¥ diskutovany vykonové normy a loajalita k organizacpodle
potteby pozmdnény. Sblizeni se &e ve vzajemném procesuizpusobeni novéka

skupirg a skupiny novékovi. [13]

2.2.3Mentoring

Vztahy Mentor — Mentée, zvané také vztahy Mentordy®, mohou vzniknout
dle Kaspera neformaln spontané mezicleny organizace, nebo mohou byt forn#lin
zavedeny. U mentoringu je podle nového spolupraéavfirmalé postavena zkusena
osoba, jejimz Ukolem je doprovazet proces adaptace.

Mentoring ma v podstatri funkce:
1. Vzorovou funkci, pop model role: postoje, vztahy k hodnotam d@sqby
chovani mentora/mentorky jsou sledovardasté&ne prebirany.
2. Psychosocialni podjpna funkce:
0 Akceptovani a ocemi

o Poradenstvi v problematickych situacich
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o Pratelské zachazeni

3. Kariérni funkce
a. Podreétné ukoly a zviditelazni vykon
b. Uvedeni do organizai mikropolitiky
c. Podpora fi povySeni a pevedeni
d. Zajis&ni ochrany protiietimu

Empiricka zjiséni ukazuji, Ze préZzované osoby ve srovnani s nepzovanymi
osobami proZzivaji ve svych rolich mensi stres aénk@mflikta, kariérni éekavani a
spokojenost s Zivotni drahou j€t$i a postupuji rychleji. Rozporné vysledky jsou u
spokojenosti v praci a u vyseijmu. Navic z podnikové perspektivy je vyznamna
mensi ochota k vyp@di a vySSi draz je dan na odpédnost. Neformalé vytvarene
mentor-mentée vztahyipobi siliéji nez formalr prikazané: prvni maji vyssi pozitivni
efekty hlav u kariérni funkce (rychlost postupu, vy&@mu). Ficiny toho by mohly
byt v kratSim trvani formalnich vztah(kolem 6 ngsial ke dwma az pti rokam) a
v kratSi doB vytvareni souladu mezi zastrenymi osobami. Op&eni personalniho
rozvoje na podporu neformalnich mentor-protégehizfsdporuji dosazeni pozitivnich
efekii. [9]

VétSinou pFetrvavaji mentorské vztahy dlouho za adaptafazi a nabyvaji
pevnych patelskych ry8. Zejména u mentorskych vztalraznych pohlavi mohou
nastavat problémy v jejich rolich (napproblematika otec-dcera/matka-syn) nebo
pomluvy (nap. milostné pletky s natzenym) a mit negativni dopady jak na
mentorovang, tak i na mentory. Daléda na zaklatl znané neformalnich vztahndle
Kaspera a stim i vznikajicich mikropolitickych afti byt snizena tvéra ¢leni
organizace v ,regulérnost pracovnich* rozhodnutipin by tak mohlo pro rychlost

viv s

osoby.

Mentorovani dle lit. [9]je rozhodujicim prvkem veyZovani na&e na postup
v kari&e vSech identifikovatelnych skupin v organizacitiéda vSak pamatovat na to,
Ze rany postup v kairié se stale zda zavisly na soctaégkonomickém zazemi v tom

smyslu, Ze proces mentorovani pomaha vice lideap&mh sociakrekonomickym
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zazemim nez jinym, mozZn& proto, Ze tyto osoby jsce gFitahovany k mentdm na

vySSi arovni a s&Si moci.

2.2.3.1 Planovani as@sného mentoringu

Aby bylo mentorovani Ug8né, musi tento proces obsahovidtamponenty:

Za prvé, zvoleny fistup mentorovani musi reflektovat kulturu orgacezae
které tito lidé pracuji. Existuje rozdil, jaky igmbem jsou programy mentorovani

navrzeny a implementovany.

Technologicka vysgost dle Carra umailje mentoim a jejim partngm
komunikovat e-mailem nebo telefonicky misto osobrikontakfi. Mentor by se také
mohl sejit s partnery ve skuginii kterém mentor rize mentorovat vSechny stasre.
Kolegialni mentorovani seime uskutenit individualré nebo ve skupi pri kterém se
kolegové vzéjemh radi. MiZze existovat &kolik technik mentorovani, ale jednim
z klicem k efektivnosti mentorovani je do jaké miry j#sfup mentorovani shodny
s normami organizai kultury ¢i hodnotami a praktikami. Naiklad: a) v prosedi,
které vyzaduje dvéru a respekt, mentorovani se musi &aimna aktivity budujici
vzajemneé vztahy, b) vifpadech, kde je rozhoduji¢as, musi byt mentorovani chapano
v souvislosti se specifickymi a konkrétnimi vyhodarkteré s procesem souvisi, c)
v organizaci, kde je céna tymova prace, mentorovani musi reflektovat véogoraini

a vzajemné interakce mezi mentorem a partnerem.

Za druhé, také mentor musi byt schopen demonstngeat schopnosti a roli
souvisejicich s mentorovanim. Zaraévenentorovani hodh zavisi na Ukolech a
odbornosti mentora, efektivita f@sto determinovana schopnostmi mentora sdilgt sv
nazor, zkuSenosti ac¢ekavani s partnerem, byt vzdy vzorem, diskutovat sile,

demonstrovat schopnost naslouchat ostatnim, paizis@éhopnosti vyzvy a Zmeé
vazby a unit feSit problémy a usrovat ostatni.

K zajis€ni, Ze jsou mento schopni zajisovat takové schopnosti a pomahat jim
pracovat sirznorodymi partnery, musi projit specialnimi SkoteniTakové Skoleni
zélezi na typu péebného mentorovani. Usgh Skoleni mentdrmaze byt zvySen kdyz

osoby, které Skoli uzugobily sami uz v minulosti jako mertto V jiném pripac
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Skoleni mize byt poskytnutoétn,kteri budou mentorovani, aby zvysili jejich schopnosti

ziskat vyhody z procesu mentorovani. [5]

Za freti, nabor &ch spravnych osob jako menigrejich spravné prastovani,
Skoleni, aby mohli {sobit jako menth, spravna shoda mentora a mentorovaného, a
zajiseéni a uskut&néni spravného a zodp&iného mentorovani vyzaduje neustalé
hodnoceni a monitorovani celého systému &8¢ mentorovani musi byt také
koordinovano osobou, ktera ndgas a schopnosti nejen vyttotakovy program, ale
také branit areSit problémy, neshody a konflikty, které by molniknout. Sami
mentdi potrebuji neustalou podporu, ktera jim paite gekonat pravépodobné
frustrace, se kterymi se mohou potkat. Neustald @adpnize také zajistit, aby
nevyhnutelné problémy ve shodnentora a mentorovaného nevedly k odstoupeni

jednoho z partnér

2.2.4 Stinovani

M1

Stinovani poskytuje dle Kaspera&astnikim prilezitost pomoci ,sledovani
manaZek poznat jejich pracovni napl dovednosti, metodyiizeni vedoucich
pracovnik a proniknout do organizace #zeni spolgnosti. (kastnik absolvuje s
pracovnikem &ny pracovni den. Je v roli pozorovatele, do sledgeh interakci nijak
nezasahuje. Na zé&vpracovniho dne nebo po jednotlivych situacichpdgcovnikovi

prostor pro reflexi a komentabsolvovanych aktivit.

Prinosy stinovani pro spaieost a manazery jsou:

1. rozvoj manazei,

2. z&inajici manazé — reflektovani vlastni praceéhem stédZe, nutnost
reagovat na studentovy dotazy a disku&eemstinovanipomohly mnohym
ujasnit, co jejich manazerska prace obnasi a j&krseostavit,

3. zkuSeni mana%e— oceiuji nezatizeny pohled studenta, moZnastdavat
zkuSenosti a ziskat novy pohled né&yvstinovaniumoziuje zjistit, jak je
spole&nost vnimana zwijpSku,

4. moznost ziskat budouci zastnance,
moznost spolupracovat s konkrétnimi studenty naraggvanidiplomové

prace,
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6. prilezitost ziskat fehled o Urovni stavajici generace vysokoSkinlak

7. marketing — informace o spolupraci s mladymi tatgetvzdy velmi kladg
hodnocena vlastnimi zasstnanci, SirSi spobaosti i obchodnimi partnery,

8. n&erpani novych napadpodrétt a neotelych pohled,

9. ziskani pocitu spoluzodpe&dnosti za vychovu a rozvoj budoucitidicich
pracovniki [9].

Prinosy stinovani pro studenty jsou:

1. moznost ziskatiehled o obvyklém fungovani firem a seznameni sea p
a dennimi povinnostmmanaZzet,

2. stdZze pomohou studémh pi vybéru zangstnani, pipadré volbé jejich
budouci kariéry,

3. moznost ziskat informace, které studenti mohou Nyuwa@F. ve své

diplomové praci,

piilezitost vyzkouSet si manazerskou praci,

ziskani uziténych kontaki,

ziskava zvysSeni seb&lomi a viru v sebe samého,

vyjasreni kariérovych cil a vykera,

piistup k dalSim pracovnintitezitostem,

© © N o 0 b

VeétSi pipravenost k uchopeni vyhodyileZitosti kariérnihotrstu,
10.zvySeni smyslu kompetence v hledéetsieni problérin
11. ptilezitost vyvinout nové schopnosti a znalosti,

12.zlepSeni schopnosti komunikovat efekéiwnadizenym.

2.2.5Tréninkoveé programy

Trainee program je dle lit.[12] oriertad program upld@iovany zpravidla
nadnarodnimi spoémostmi na podporu socialni a pracovni adaptace habdd
vysokych Skol. Jedna se o oborovou a nadoborovrgvu novych zagstnané v
délce 6 misial az 2 let. Cilem trainee programu je zajistit pot&né manazersky

dorost a specialisty do jednotlivych odbornych etilpaodniku.

Ugastnici trainee program(trainee) rotuji mezi pracovnimi misty a Gtvary

(predem stanoveny pet) zamnkstnavatele, &dy i mistré odlowenymi. Na kazdém
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pracovisti plni komplexni ukol. Pokud &§me ukorti celé "kol&ko™ mohou pozadat o

zaazeni na pracovni misto.

Trainee program nabizeji a organizujtSmou velké spolaosti v nejtizrejSich
odwtvich a oborech @myslu a sluzeb. Kazda spoéiest tento programifzptsobuje

obsaho¥ i ¢aso oboru své fisobnosti a jeho n&&nosti.

Velké organizace formalizuji proces adaptace zpration orientaniho
programu jako progedku, jak urychlit zgeréni novych zamsstnand. Trainee program
ma tlumait kulturni hodnoty tak, aby zafstnanci dosahli plynulého vykonu a
vykonnostnich standaiida Iépe pochopili firemni cile. Orientace probih&aginnosti
personalist a liniovych manazér Nezastupitelnym subjektem tohoto procesuijgyp
nadizeny i kdyz zapracovani nového zmtmance raze sweiit zkuSenémuclenovi

sveho tymu. [12]

Trainee program slouZi jako nastroj socializace éhov zanistnance, aby
pochopil a pijal podnikovou kulturu, zéenil se do socialniho systému organizace a
urychlerg dosahl standardniho pracovniho vykonu. Cilem tolpobgramu je vytvit
silné vztahy, podnitit angaZzovanost a zapojit sepdiresu adaptace. Jdefriaenou
asimilaci, a proto orientai program séluje hodnoty, normy a Zjgoby, jak se &ci v

podniku claji, a jak ma kulturni fizpasobeni vypadat.

Vybér iCastniki trainee programu

Spolenosti informuji o existenci trainee programu nejem internetu nebo v
tisku, ale aktivd vyhledavaji potencialni zajemcefi pnejrizréjSich veletrzich
pracovnich fileZitosti, akcich a prezentacich na vysokych &to(aap. Career Days).

Proces vybru trainee trva &n¢ 2 az 6 nisial, mnozstvi vybrovych kol se IiSi
u kazdé spolmosti. Zajemce musi ndjde vyplnit rozsahlou fhldSku do trainee
programu (¥tSinou vyplrEnim a zaslanim po internetu¥ilpzit strukturovany zivotopis
v ¢eském a jednom cizim jazycefip motiva&ni dopis. Poté néasleduje dle lit.[12]

s s sy s

resp. jazykové a psychologické testy.
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Po uspgsSném absolvovani nasleduje naré jedno - az dvoudenni assessment
centre. Wastnici jsou hodnoceni v situacich, které simukegiiné problémy - rozhoduji
se, vytvdeji tym, vzajemn komunikuji,eSi gipadové studie, prezentuji (a to nejen v
rodném, ale row¥ v cizim jazyce). Podniky voli témata studii (reéaproblémy), se
kterymi se niZe firma na trhu potykat. Sleduje se tim, jak deaze orientuje v daném
odwtvi, jak v kontextu naleznieSeni pipadného problému. To vSe unioie poznani
kandidata z mnoha unlpohledu a vytviat si tak o #m komplexni obraz. Jednani
Gcastnilki vyhodnocuje skupina pozorovateRozsahtinnosti, které mize assessment
centre vytvdit, zahrnuje: pracovni simulaci (ukazky prace ¢ewi aktualnich udalosti,
hrani roli), skupinova c¥eni a diskusi, psychologické testy, rozhovory a
sebehodnoceni a hodnoceni kdled 2]

Uspssné absolvovani assessment centra a pohovor sciedqtislusné oblasti
(pfimym nadiizenym) je podminkou pro fazeni do trainee programu a pro nasledné

ziskéni prvni pracovni pozice.

S uchazé, kteri usgsSré absolvuji pijimaci pohovor i assessment centre a
pieswd¢i o svych osobnich kvalitach a odbornych znalostestouciho cilové pozice,
je uzawvenapracovni smlouva Pracovni smlouva byvéékdy doplrtna o dohodu o
absolvovani trainee programu, ktera definuje pepavinnosti vztahujici se kidehu
trainee programu. Po strdnce odborrigpnavy podléhd trainee vedoucimu cilové
oblasti, resp. vedoucimu organima jednotky, ve které probiha rotace. Disciplirarn

podléha traineedSinou vedoucimu HR odteni, resp. personalnimu managementu.

S kazdym traineem je na $ku trainee programu sestavplan osobniho
rozvoje ktery zahrnuje seznam oborovych a nadoborovydhiitktéasovém horizontu

a seznam povinnych i nepovinnych aktivit Zstnance:

» Oborova gfiprava zanestnance (tzv. on the job aktivity) séimpo vztahuje k
vykonavané praci v daném oboru/obla&tinosti, nap.. pracovni rotace na
cilovém oddleni a na nejizr¢jSich spiznénych oda@lenich v podniku; exkurze
v poba@nych zavodech spalrosti; stdZ v matské spolénosti, nebo v
sesterskych spaiaostech.
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» Nadoborova piprava pracovnika (tzv. off the job aktivity)tpdstavuje obeen
pouzitelné dovednosti, nap jazykovou pipravu; p@itacové kurzy; team
management, team building; senimatypu projekt management, time
management, uéni asertivity, argumentace a vyjednavani, intetkalni

management a dalsi.

Cilem a vysledkem trainee programu vzdy neni jen vgchamepta na
manazerské pozice, ale také specialisty ditém oboru. Oba povedou kratkodobié

dlouhodobé tymové projekty.

Pro¢ spol&nosti organizuji a nabizeji trainee program? Nejug&ém zdrojem
podnikani dnes dle Polakové neni kapitélnerostné suroviny, ale kvalifikovana
pracovni sila. Mnohé spdleosti si tuto skut@ost u¥domuji, snazi se "vychovavat"
své zamistnance a zajistit tak personalni stabilitu a vpenost podniku. Pro podniky
je casto levwjSi vyhledat potencialni zatstnance ztad kvalitre vzdilanych
vysokoSkolskych studeint a vychovat z nich odborniky, nez drazeelirat

kvalifikované profesionaly z jinych firem.

Trainee program mé#&adu fFinodi jak pro podnik, tak pro samotnéhgastnika
trainee programu. Na péatku jde dle lit.[12] o ziskéni levné a wahé pracovni sily,
pies vychovu a rozvoj manaZera/specialisty dle akfu@bteby podniku, aZz po
spokojeného a motivovaného zgsmance. Ten ziska v yihu trainee programu
komplexni pehled o dni v podniku, jakoz i jistotu dalSiho profesnihaikenino

rozvoje.

Absolvovani trainee programu Ize povazovat za idesilrt pracovni a profesni
kariéry. Novy pracovnik ziskd dostatéisu a pilezitosti seznamit se s komplexnim
dénim v podniku, poznat strukturu a procesy ve &irwytvorit si vlastni nazor jak o

spole&nosti samotné, tak o svych budoucich kariérovychmstech.
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3 Analyza sowasného stavu firmy

3.1 Kratky popis firmy

TRINECKE ZELEZARNY, a. s. paf k praimyslovym podnikm s nejdel3i
vyrobni tradici VCeské republice. Byly zaloZeny v roce 183Sifiskou komorou, které
spravovala majetek arcivévody Karla Habsburskéhoyebhadnim Slezsku. Postupnou
integraci menSich hutnich z&vodTeéSinské komory ve Slezsku do vyhegn
poloZenych Zelezaren wilici, kudy prochazela Zeleznice, &nily v 70. a 80. letech 19.
stoleti mivodne jen vysokopecni a slévarensky zavod na integravamg. V prvni
polovirg 20. stoleti, kdy RINECKE ZELEZARNY, a. s. vlastnila ekonomicky silna
Bainska a hutni spotmost, dale stoupal vyznam Zelezaren nejen v okolgionu.
Mezi swtovymi valkami se RINECKE ZELEZARNY, a. s. podilely tédi jednou

tretinou nateskoslovenské produkci valcovaného zbozi.

Po druhé sitové vélce byly RINECKE ZELEZARNY, a. s. na dobu téin50-
ti let znarodgny. Jejich rozvoj pokrgoval i ve zmigném obdobi. Historického
vyrobniho maxima dosahly Zelezarny v 80. letechs2fleti, kdy ron¢ vyréakely vice
nez 3,2 mil. tun oceli. Postuprse staly nejgtSim producentem dlouhych valcovanych

vyrobkii v Ceskoslovensku a posléze Ceské republice.

TRINECKE ZELEZARNY, a. s. jsou pkprivatni akciovou spotosti od roku
1996. R@n¢ vyrakeji v uzaweném hutnim cyklu z vysokopecniho surového Zeleza
okolo 2,5 mil tun oceli, coz je vice nez jeditatina jeji domaci produkce. Kvalitni,
pievazré konvertorova ocel je za tepla valcovanatydech valcovacich tratich Wihci
a jedné v Bohumindo Siroké Skaly vyrohkjako jsou drat, betotigka a tvarova ocel,

specialni tgova ocel, kolejnice, Siroka ocel, hutni polotovatg.

Za celou svou dosavadni historii vyrobilRINECKE ZELEZARNY, a. s. 150
mil. tun oceli a z ni valcovanych vyrolbkkteré dlouhodob nachazeji své uplatni
nejen na domacim trhu, ale také u zakazxrpk celém s#té. V poslednim obdobi
kazdor@né kon¢i zhruba polovina celkové produkce kvalitnich owegldh vyrobki,
oznaenych tineckou firemni znékou i kladivek v kruhu, ve vice nez 50 zemich

celého s¥ta.
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3.1.1 Firemni kultura

Chce-li spolénost, aby se ji jeji pracovni Usili vracelo v pogldbgEchi, musi v
ramci spoléné prace sdilet také spohe hodnoty, které cestu k @gspu lemuji.
Zamsstnanci TZ, a.s. se ztotwdji s nasledujicimiifistupy a snaZi se je upiavat ve

své kazdodenni praci.

« Orientace na zakaznika + Otewenost zminam, flexibilita
« Partnerské a aligni mysleni « Tymova prace
« Trvalé rozvijeni dvéry + Sdileni znalosti a zkuSenosti
- Duslednost, plani dohod « Kompetentni oteenost a
+ Predvidavost, inovace srozumitelnost v komunikaci
« Podnikatelsky duch, &hi « Védomi spoléné

orientace + zodpowdnosti za usgh

- Trvalé zlepSovani procés
vykona

3.1.2 Systémrizeni

Celkovy trend v novodobé historii TZ je zaloZen na trvajgatiovaném a
rozvijeném systémovémiiptupu k integrovanémdizeni. Rozhodujicim zafrem
strategietizeni a jeho rozvoje je dlouhodolrzajistit akcion&im zisk GspSnym
podnikanim na trzich hutnich vyrobkii uplatiovani strategie dynamického zvySovani

vyrobki s vySSi pidanou hodnotou.

Hlavni principy a hodnoty vedouci k napiani podnikatelskérpdstavy vedeni
spol&nosti jsou vyjatkeny ve strategickém ramci,ktery reprezentuje snaygiisob

chovani firmy:
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SPOLECHE PROPRISTI GENERACE

MASEVIZE

VSPELA PROMYSLOVE SPOLECNOST WEHAZENC ZTRADIC HUTHIETYI

STRATEGICKE CILE DO ROKU 2010« CILE JEDNOTLIVYCH LET « PROJEKTY REALIZACE CILO ¥ KLICOVYCH OBLASTECH:

PARTNERSTVI TECHNOLOGIE LIDE RiZEnl

PRISTURY A PRINCIPY

ORIENTACE NAZAKAZNIKA « PREEWIEAVOST « PODNIKATELSKY DUCH « OTEVRENGIST ZMENAM « TRWALE ZLEFSOWANI « TYMOVA PRACE
ALIANCNI MYSLENI « DOSLEDNOST, PLMERFDOHOD! « SPILENTZNALOST] A ZKLISEN OST! « SROZUMITELNOST Y KOMUNIEALI
VEDOMISPOLECNE ODPOVEDNOST] « TRYALE ROZVIEN] DOVERY

KIILTLIRA. & LS4 LIET « PROPOIEN| FIRMY & REGION U « TRADICE - OO ROKLH 1830 « INACKA @

Obrazek ¢.1: Mise a vize spolénosti, strategicke cile

Pramen www.trz.cz

Strategicky ramec pokryva vSechnyckNé oblasti systémiizeni a sotasré
zahrnuje vSechny hlavni podnikatelské subjekty skupZ. Prvky Strategického ramce
jsou konkretizovany v kazdofoe aktualizované strategii a podnikatelském programu
jak pro TZ, tak pro skupinu TZ. Tyto vrcholové wshi strategické dokumenty
pokryvaji ptilety horizont a vytvéeji zavazny podnikatelsky ramec ndispusné
obdobi.

3.1.3Rizeni lidskych zdroji

Poslanim tizeni lidskych zdrd@ji ve spolénosti je zaloZzeno na rozvoj
intelektuélniho kapitalu a zachovani socialnihoremye vykonnych a profesionan
zdatnych zamstnancich spatje spolénost zaruku dosahovani strategickychu cil
firmy. Rizeni lidskych zdrdj a analyzované firtiméa svoji strategii, k jejimz zakladnim

cilam pati:
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rozvoj intelektualniho kapitalu

zabezpeéeni vSech stavajicich i budoucich prdces
zamezeni nezadouci fluktuaceckNych zangstnand
ocel bez Urax

zachovani socialniho smiru

Rizeni lidskych zdrdj vyuZiva jako nastroj personalni controlling, opsieso

personalni benchmarking. K hlavnim téfmatkazdodenni prace pat

optimalizace struktury za#stnané

adaptace aifprava zamstnand

vza&lavani zanistnané

personalni marketing

zdokonaleni prace s personalnimi nahradami

hodnoceni a og®Vvani zanistnand

Spolenost TZ se snaZi vytgt optimalni pracovni podminky pro své

zamestnance. Jejich vzajemné vztahyghd vnittnimi normami, picemz k

e

nejdilezit¢jSim pati:

Pracovnitad - detail® popisuje povinnosti zagstnance.

Eticky kodex - psychologicka smlouva mezi zstnancem a

zanmestnavatelem.

Podnikova kolektivni smlouva, ktera upravuje indivlni a kolektivni
vztahy mezi zarstnavatelem a zafstnanci a jejich vzdjemna prava a

povinnosti v pracowpravnich vztazich.

Socialni kodex - zavazna norma dpaf a zvyhodéni, ktera firma

poskytuje svym zanistnan@m nad zakonny ramec.
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Personalni politika firmy je orientovana na dat&woj intelektualniho kapitalu
jako nedilné satasti celkové hodnoty firmy a zajiti vSech projeki a proces
souvisejicich s personalnim zabesy@m hutni prvovyroby a intenzivnim rozvojem

hutni druhovyroby.

Persondlni marketing je z&ren na ziskdvani jiz fjpravené a vysoce
kvalifikované pracovni sily. Je kladeirdz na implementaci vystapprojektu ,Rozvoj
intelektualniho kapitalu® do praxe. S@sre jsou objektivizovany pozadavky na
kvalifikace stanovené pro jednotlivd planovana anistohledem na rychle secmici
technologii vyroby, intenzifikaci technického roze@ pozadavky trhu, tj. zabezjeai
stale rostouci kvality a technické Ur@évayrobki a sluzeb. Proces odbornéigravy
zameteny na zaji¥ini pozadované kvalifikani Grovre zan®stnand si vyzadal
vynaloZzeni zvySeného objemu fikaich prostedki a investic. Vzdlavani
zamestnand@ déle rozviji tymovou praci, rozvoj certifikovanycstudii a cilenou
piipravu vybrané skupiny zafstnané pro budouci akvizice a projekty. Kr@m
klasickych forem vzé&lavani je uspSne zavadno ,e-learningové® vzéavani a

roz8rovana nabidka vzthvacich kur# pro zajemce o sebewvddvani.

v

Aktivni spoluprace se Skolami vSech stii@ cilewdone fizend nastupni praxe
absolveni stednich a vysokych Skol tvio predpoklady pro ziskani technicky
vzdlanych zamistnané@ v kategorii ¢innosti ,hutni vyroba“, a progresi¥nse

rozvijejicich¢innosti ,strojirenska vyroba®“.

TRINECKE ZELEZARNY, a. s. byly v rdmci celostatni s&ig ,Dobra rada
nad zlato" oceény za spolupréci se Skolami vSech siupCilem soutZze bylo posilit
vyznam a zapojeni lokalni a regiondlni dimenze wnai& Evropské strategie
zanestnanosti a motivovat Zaky a studenty v regionuskediu technickych obér
Siroka a #iznoroda spoluprace se Skolami, paksgni projektu ,Talent regionu* a
dalSi formy personélniho marketingu maji své negéainé misto v obnavlidskych
zdroja i v priStich létech.

V oblastitizeni lidskych zdrdj ma nezastupitelné misto také formovani a rozvoj
korektnich pracovnich vztahvytvarejicich v podniku celkové pozitivni klima. DalSim

zefektiviovanim toku informaci ke vSem stipn fizeni i fadovym zarmistnaném,
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rastem intelektualniho kapitalu, dalSim rozvojem peé&niho marketingu a
naphovanim doprovodnych projekie vytvaen gedpoklad pro spbni prijatych cili

personalni strategie v dalSim obdobi.
3.1.3.1 Spoluprace se Skolami vSech stulif

Spolupréace mezi TZ, a.s. a $kolami ma dlouholetadid¢i. Ribsh zangstnance
mnohdy z&ina jiz na zakladni Skoleiprozhodovéani o volb povolani Zaka. Spateost
udrzuje kontakty se Skolamijugobi na Zaky, ditele a rodie, prezentuje sy zamer
zachovat vyrobu oceli jako recyklovatelného materi&Za timto @elem Tinecké
Zelezarny vytvily vlastni program spoluprace se Skolami vSeclprsiu Jednotlivé

aktivity jsou zandeny edevsim na motivaci Zakpro studium hutnich obor

Spoluprace seakladnimi Skolami regionu:
« ocereéni nejtalentovagjSich zaki a student dosahujicich mimi@dnych

vysledka v soutzich

. prezentace TZ uifleZitosti ¥idnich sclizek

- ,Den otewenych dvé v Tiineckych Zelezarnach”

+ ocereni zakladnich Skol podle p zaki prijatych na hutni obory

« sponzorstvi

Spoluprace s vybranymstfednimi Skolamiv regionu: VSem studeriim a

Zzakim, kteai se rozhodli pro studium hutnich ofipra nastupuji do prvniho ¢oiku
studijniho oboru hutnictvi na SPS ve Frydku-Mistkudijniho oboru hutnik-operéator a
u¢ebniho oboru hutnik na SOS, SOU, OU a PStinc-Kanad, poskytuji Finecké
Zelezéarny jiz od Skolniho roku 2003/2004:

- prispivek na webnice a Skolni pofitky ve vysi 500,-K pro kazdého studenta

na z&atku Skolniho roku

« prispvek na spoléenské a sportovni aktivity (Skolni vylet, Iy&lay vycvik

apod.) ve vySi 500,- Kpro kazdého studenta natatku Skolniho roku

Od Skolniho roku 2003/2004 studé&mt, kte'i nastoupili do prvniho a druhého

roéniku oboru hutnictvi na SPS ve Frydku-MistkiinEcké Zelezarny poskytuii:
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piispivek na dopravu pro dojigfdci ze vzdalenych lokalit od
Jablunkova, fince, Ceského ®Sina az po Hnojnik ve vy3i 30 %
jizdného. Studedtn s dobrymi studijnimi vysledky je poskytnut
piispivek na dopravu ve druhémc¢rdku ve vysi 50 % s podminkou

nastoupit po uka¥eni studia do TZ, a.s.

Spoluprace s vybranymiysokymi Skolami

poskytovani podnikového stipendia studemt

U¢ast odbornych za#stnané TZ na semingich nebo pednaskach pro

studenty z oblasti jejich praxe

brigady, staze, praxe

exkurze pro usnadni volby specializace
stinovani manazér

zadani témat diplomovych praci
vedeni diplomovych praci

prezentace TZ, a.s.

Prinos spoluprace se Skolami:

pomoc Zzakm a rodéim pri volbé povolani dti

pomoc studeriim béhem studia

zvySeni pogdomi o hutnictvi a posileni postaveni firmy v regio
ziskani kvalifikované pracovni sily pro firmu

udrZeni vysoké odbornosti zastnand- propojeni teoretickétfpravy s

praktickymi pozadavky

3.2 Analyza Strediska nastupni praxe absolverit VS

Od 1. 8. 2002 jsou v TZ, a.s. absolventi vysokyabl §kijimani do ,Stediska

nastupni praxe“. Cilem je jejich orientace v zakladncharakteristikach celého

vyrobniho procesu a pate:ni profesionalni adaptace.
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3.3 Vyvoj nastupni praxe v TZ, a.s.

Nastupni praxe v TZ, a.s. ma dlouhou tradici. J#vletech 20. stoleti byl pro
prijaté absolventy VS zpracovavan plan nastupni praykrozdlen na d¥ ¢asti. Prvni
¢ast byla pro vSechny praktikanty shodna, jejim bbea byla nap bezpénost a
ochrana zdraviip praci. Druh&tést praxe pak probihala na konkrétnich organizi
Gtvarech. Tyto utvary byly vybirdny podle pracowmimista, které i jednotlivi
praktikanti zastavat. V tomto obdobi nastupni prtaxala ¥ az Sest résial. Se zné¢nou
politického systému na &atku devadesatych let institut nastupni praxe zadélikoz
je vSak nastupni praxe v ramci celého adapte procesu veliceutezita, byla v roce
1995 obnovena. Jeji doba trvani byla zkrdcena rau divou ndsici. Opet byla
roz&klena na d¥ casti, podob# jako dive. Red zahajenim a po uk&eni nastupni
praxe se uskutgovalo setkani praktikaftse zastupci vedeni TZ, a.s. V dal3im obdobi
byla nastupni praxe zkracovana, rigjd na jeden ®&sic, poté i na kratSi dobu. V roce
2002 se vSak celkovyfistup k nastupni praxi zmil. Dosavadni zfisob provaéni
nastupni praxe se stal pro TZ, a.s. nevyhovujitstoPbyl upraven tak, abyfipati

absolventi VS byli skutaé pripraveni ke své praci.
3.4 Organizace a princip fungovani Skediska nastupni praxe

Cinnost Stediska néstupni praxe absolMeMS je ukena vnitnim predpisem
TZ, a.s., a to ,Fkazemieditele pro personalistiku a administrativu“ielisko je jako
organizani prvek zélenéno pgimo pod vedouciho Personalni prace a @dwani. Ten
také rozhoduje o gtu a oborech vadani absolverit VS, kte&i budou ijati do
Strediska k pipraw. Paset pijatych absolvert VS je dany pdebou jednotlivych
provozi a odbo@. Obory jejich vzdlani vyplyvaji z kvalifika&nich poteb €chto
provozi a odbo#, které jsou vyhodnocovany ve spolupraci s jejieldoucimi. Péet

pracovnich mist je tedy pruzny podle aktuélnigoy TZ, a.s.

Vedouci Utvaru Personélniho rozvoje zabeémjee medidlni podporu naboru
absolvent VS ziad studerit a absolverit evidovanych na fadu prace a provadi jejich
vybér. Pro ijaté praktikanty pak poskytuje poradenstvi vikghu jejich gipravy.

Vedouci utvaru Personalni prace a edavani zodpovida za formulaci Ukolpro
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praktikanty Stediska a za zabezfmni jeho finatniho, personalniho a materialniho

vybaveni.

Stredisko provadic¢innosti podle planu fpravy jednotlivych praktikart
Stredisko ma k dispozici mistnost se zakladnim vybawerktera je vyuzivana ke

spol&nym aktivitam praktikarit a k dalSim delim, které souvisi s jejichifpravou.

Z&kladnim principem fungovanii®tiska je velmi Uzka spoluprace personalist
s vedoucimi jednotlivych provéza odbo#, kigi jsou budoucimi potencionalnimi

zanestnavateli praktikart
3.5 Nabor a vybér absolventi VS

Cilem naboru a vyiu je za&azeni optimalniho ptu absolvent VS do
Strediska za &lem jejich adaptace aipravy na vykon povolani v TZ, a.s. Nabor je
provadn ve spolupraci s vysokymi Skolami a&ddem prace. Zajemciiad absolverit
VS piislusnych obar jsou sledovani a nejm&r2 roky evidovani. Vybr uchazeéi
provadi komise, ktera je za&bena podle oboru daného uch&ze Nezbytnou
podminkou naboru je to, Ze uch&jge absolvent minimaktiiletého vysokoskolského
studia a obor jeho studia odpovidaipbtm TZ, a.s. Jako pomocna kritéria &b

slouZi prospch, mimoskolni aktivity studenta, nebo jeledchozi kontakty s TZ, a.s.

Pro uchaz&e cely proces néboru probihd takto: Nijd musi vyplnit
Zivotopisny dotaznik, ve kterém uvede své osobajajdlosaZzené véni, jazykové
znalosti a jiné ziskané znalosti a dovednosti, dideavadni pracovni zkuSenosti,
piipadné pobyty v zahrafii a vlastni zhodnoceni jeho dosavadnich ¢cdisp a
zkusenosti. Daldim poZzadavkem je napsani esejenaa, v TZ za 5 let.“ Po odeslani
dotazniku a eseje je pozvan k ustnimu pohovorujepoz Gspsném absolvovani je

piijat do Stediska nastupni praxe.

V sowasné dob se ve Sedisku gipravuje celkem 19 praktikaint z toho 18
s technickym a 1s ekonomickym z&ienim.
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TABULKA ¢&.2: VYVOJ POCTU PRIJATYCH ABSOLVENT U DO STREDISKA NASTUPNI

PRAXE
Pocet Pocet Délka prripravy béhu

prijatych umisténych _

absolventi absolventi Zahajeni Ukonéeni
1. béh 9 8 1.8.2002 29.8.2003
2. béh 7 7 1.2.2003 31.1.2004
3. béh 28 20 1.9.2003 30.6.2004
4. béh 21 19 1.9.2004 29.7.2005
5. béh 16 14 1.9.2005 30.6.2006
6. béh 19 18 1.9.2006 30.6.2007
Celkem 100 86

Zdroj interni informace TZ, a.s.
3.6 Priprava absolventi VS ve Stedisku nastupni praxe

Priprava absolveittrvd 10 ndsial a je rozdlena na obecnou a specializovanou
ast. Cilem obecnétipravy je seznameni absolvérse zakladnimi procesy v TZ, a.s.,
ziskani povdomi o jejich vzjemnych vazbach a souvislostedi.specializované
piipraw se jedna uz o hlubsSi poznani jednotlivych prayaz to podle oboru studia
absolveni. Sowésti specializované€asti je i @iprava individualizovana, ktera se
odehravd formou dasti praktikani na feSeni konkrétnich Ukil Jednotlivé ¢asti
piipravy jsou vyhodnocovany zacelem posouzeni vztahu praktikAnk procesu
piipravy a moznosti jejich uplatni v TZ, a.s.

Pokud praktikant neni po ukéeni gipravy geveden na konkrétni pracovni
misto, je s nim ukamena pracovni smlouva. Absolvent VS se ziskartedghozi praxi
v oboru je pefazen na konkrétni pracovni misto jiz po absolvowdrdécné fipravy,
tykajici se zakladni orientace v TZ, a.s.

Obecna piprava trvd 37 dni. Absolventi se po tuto dobu semnaformou
prohlidek s jednotlivymi odbornymi Utvary a absgivkurz Lotus Notes. V pitbéhu
prohlidek maji absolventi moZnost poznat cely cgklyroby a vazby mezi vyrobnimi i

nevyrobnimi Utvary. Dale se absolventi seznamuj@mej vedoucimi pracovniky, ale i
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stadovymi zamistnanci. Zarrem obecn&asti SNP je seznamit se s podnikem jako

celkem.

TABULKA C.3: CLENENi OBECNE PRIPRAVY PLATNE PRO 6. BEH STREDISKA
NASTUPNI PRAXE

Zkratka Utvaru Nazev uUtvaru Pocet dni
praxe
PP Persondlni prace a o#lravani 2
Sioleni Ic_jg;[/uesdrltlgéﬁs a kurz prezegtdch 5
VP Friprava aizeni vyroby 3
IF Informatika 1
TJ Zabezpeeni jakosti 3
FC Controlling 2
VL Vypravny 2
VK Koksochemicka vyroba
VO Vyroba Zeleza a oceli
VH Valcovna dréi a hrubych profil
TZ ZkuSebny a laborate
VJ Valcovna drét a jemnych profil
VVT Vélcovna trub Vitkovice a.s. 1
Celkovy rozsah 37

Zdroj: interni informace TZ, a.s.

v

je ¢lenéna ve ¥tSiné na praxi minimald ve dvou Utvarech. 8 iem ni se jiz praktikanti
zapojuji do plgni konkrétnich Ukdl a pracuji na Useké odboru podle jejich oboru.
VétSina uchaz#i s ekonomickym zadtenim ma kratSi dobu setrvani na odborném
Gtvaru (cca 1 ®sic). Téndt vSichni absolventi s technickym z&tanim absolvuji praxi
na provozech, které odpovidaji jejich zd&emi.. V piibéhu specializovanéifpravy si
jednou ngsicné pripravi vzdy 2-3 dastnici prezentaci, ktera se tyka jimi préeSeného
problému v daném atvaru. Radn absolvuji 2-denni trénink tymové prace, kde se

zan®iuji na vzajemnou komunikaci a praci v tymech.
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Za pipravu praktikant béhem obecné i specializovanésti zodpovidaji weni
zamestnanci provoZ a odboé — tzv. menté. Jsou vybirani vedoucimi provibza
odbofi. Jejich Ukolem je seznamovat praktikantytislpSnymi provozy a odbory.
Pritom Gzce spolupracuji s personalisty. Vytizeni &lesah je zavislé na osobnosti

mentorati vedouciho a jeho zajmugdat své zkusSenosti, ale také na aktialbsolventa

Celkow se d& ¢ekavany vysledek nastupni praxe shrnout takto:
Praktikanti ziskaji zakladni informace o TZ, asavazou osobni kontakty
s dalSimi zarstnanci a ziskaji zakladni orientacémnosti jednotlivych organizaich

Gtvari a najdou si provoz dle jejichigdstav
3.7 Hodnoceni praktikanti v SNP

Pro hodnoceni praktikahtpo ukorteni jejich praxe ve $disku je pipraven
odlisny systém hodnoceni, neZ pro ostatniganance TZ, a.s. V pbéhu jejich praxe
se provadi prbézné hodnoceni. Jednou z&sit se vSichni praktikanti schazeji a maji
moZznost personali&h tici své gipominky k piibéhu praxe a klast jim otdzky. Oviem
celkové zhodnoceni jejich praxe bude provedeno wérma Toto hodnoceni budou

provadt personalisté, se kterymi praktikanti vip&hu praxe fichazeli do styku.

Hodnotici schéma praktikantar&diska nastupni praxe pak obsahuje posouzeni
téchto projew chovani:
» Aktivita a iniciativa
e Samostatnost
* Komunikani dovednosti
* Spolehlivost

» Touha @it se a poznavat nové

Tyto projevy chovani budou hodnoceny na Sestibod8kéle, picemz
hodnoceni 1 a 2 je Urokanizka, 3 a 4 @mérna, 5 a 6 vysoka. Hodnotit se bude pouze

pribéh specializovanéasti ipravy.

Sowasti hodnoceni je i sttny popis ukal, které praktikantreSil kEhem

specializovanéasti, a posouzeni kvality jejideSeni, a to také na Sestibodové Skale.
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K vysledkim tohoto hodnoceni se bud#&hbizet pii rozhodovéani o dalSim azeni
praktikanta na konkrétni pracovni misto. Rozhodwgek budou péeby podniku.

3.8 Vyhodnoceni dotaznikového Sé&eni

Cilem vyzkumu bylo ziskat 2mou vazbu &astniki 6. Ehu SNP pro
zkvalitréni a zefektiveni dalSiho Bhu. Objektem vyzkumu byli dastnici aktualni

nastupni praxe.i@dmétem pak byly jejich ndzory na systém nastupni praxe

Jako vhodna metoda vyzkumu bylo zvoleno dotaznikégteni. Samotny
dotaznik se sklada zkolika ¢asti. Na z&tku byly uvedeny @vody, které vedly
k vypracovani dotazniku a ujti responderit Ze se jedna o zcela anonymniiéet,
které nenize mit Zadny vliv na jejich ohodnoceni. Nasledowailadni otazky tykajici
se spokojenosti s vglem &astniki, s délkou praxe, s praci jednotlivych mefiicse
zapojenim doreSeni konkrétnich Ukibla celkovou urovni nastupni praxe. Nakonec
nasledovaly otaené otazky, které &y zjistit, co &astnici v pibéhu nastupni praxe

nejvice ocauji, co naopak postradaji a co hyspelo ke zlepSeni organizace praxe.

Dotaznikové Séeni bylo anonymni, navratnost 100%, tj.. 19 dotaknik
Dotaznikové Séeni prokthlo 8. 3. 2007. Bylo osloveno 1%astniki nastupni praxe a
navratnost dotaznikbyla 100%.

3.9 Charakteristika souboru respondenti

Nasledujici grat. 1 ukazuje, jaké bylo sloZeni respondentlediska pohlavi.
Z celkového pétu responderit ktefi se @astnili Seteni bylo 89% mu& a 11% Zen.
Z celkového pétu 19 &astnilki tvori 89% muzi, coZz vypovida o tom, Ze jde o hutni

podnik se zamstnanci v pevazneé ¥tSin¢ v kategorii ,hutni vyroba“.
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Struktura respondent @ podle pohlavi v %

11%

B muzi
B Zeny

89%

GRAF ¢&. 1: STRUKTURA RESPONDENTU DLE POHLAVI V %

Nize uvedeny graf. 2 poukazuje na strukturu respondetiie absolvovane

fakulty peislusné vysoké skoly.

Prehled respondent ( dle absolvované fakulty p  FisluSné univerzity

6%

6%

17% 39%

6%

17% 6% 6%

IVSB - Fak. metalurgie a materialového inZzenyrstvi

B VSB - Fak. elektrotechniky a informatiky

OVSB - Fak. ekonomicka

@ VSB - Fak. strojni

OVSB - Fak. stavebni

OVUT - Fak. elektrotechniky a komunikaich technologif
O Ostravska univerzita - Fakiipodowdecka

@ Uiverzita Pardubice - Fak. chemicko - technologick&

GRAF ¢&. 2: STRUKTURA RESPONDENTU DLE ABSOLVOVANE FAKULTY

DalSi otazka byla za#end na zpsob vykru absolvent Stediska nastupni
praxe. Ténst vSichni dotazani byli spokojeni seigobem vybru do Stediska, nebd
k hodnoceni velmi spokojen séikponilo 21 % dotazanych a 47 % k hodnoceni spiSe

spokojen. Hodnoceni spiSe nespokojsdptavuje 5 % . (viz graft 3)
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5,3%

47,4%
Ovelmi spokoj. B spiSe spokoj.
@ ani spokoj, ani nespokoj. @ spiSe nespoko;.

GRAF &. 3: SPOKOJENOST SE ZRJSOBEM VYBERU DO SNP

Také dotaznik se zabyvakternéni obecné a specializovanéigravy, a vysledky
(viz graf¢. 4) ukazuji, Zenira hodnoceni je rozdilna, neb&clenénim obecné fipravy
bylo velmi spokojeno pouhych 21 %astniki a 42 % absolvefitbylo velmi spokojeno
sc¢lerénim specializované ffpravy. Mér piiznivé hodnoceni zahrnuje dotazané
spokojené zésti (16 % u obecnéripravy a 10 % u specializovanéigravy) a spise

nespokojené (10 % u obou dvou diydtiprav).

Hodnoceni spokojenostis  €lenénim obecné a specializované p Fipravy
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GRAF ¢&. 4: SPOKOJENOST SCLEN ENiIM OBECNE A SPECIALIZOVANE P RiPRAVY

Co se tye délky praxe na jednotlivych odbornych Utvarechlj dotazani wité
vyhrady, které se projevily v irovni hodnoceniedevsim u obecné&ipravy bylo 21 %
dotdzanych spiSe nespokojeno. Za zminku stoji wiasirgeni absolverit ke zlepSeni

organizace nastupni praxe, ktera s¢asdiji tykala zkraceni obecné&ipravy.
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GRAF &. 5: SPOKOJENOST S DELKOU PRAXE OBECNE A SPECIALIZO VANE PRIPRAVY

Z hlediska dosazenych vysledize konstatovat, Ze spokojenost s praci méntor

v oboucastech nastupni praxe byla vyhodnocena Kalttensi rozdily mezi skupinami

responderit se ukazaly v hodnoceni jednotlivych Gselastupni praxe.

Hodnoceni spokojenosti s praci mentor

U u obecné a specializované p Fipravy

W Obecna pfiprava
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GRAF &. 6: SPOKOJENOST S PRACI MENTORU U OBECNE A SPECIALIZOVANE
PRIPRAVY

Tato oblast se jevi jako problematicka na rozdil juych kritérii - spiSe

spokojeno s touto oblasti je 47 % respondlentak napl 42 %. Respondenti uvedli

predevsim jako problematické jejich nedostagevyuZiti v ptibéhu celé pracovni doby

v jednotlivych dnech obecné&ipravy.
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Spokojenost s naplni a  éasovym vyuzitim jednotlivych dn @ obecné
pfipravy
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GRAF &. 7.: SPOKOJENOST S NAPLNi ACASOVYM VYUZITIM JEDNOTLIVYCHDN U
OBECNE PRIPRAVY

Je podSujici pevazujici spokojenost svedenim praxe dbphu obecné
piipravy. Je to fedevSim osobnosti zastnance, ktera ma vliv na vysledny efekt praxe
— zda doké&ze zaujmout a zajimavymigpbem podat informace @nnostech daného

provozu.

Spokojenost s Urovni vedeni praxe obecné p  Fipravy
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21,1%

63,2%

@ velmi spokoj. M spiSe spokoj. O ani spokoj, ani nespokoj. M spiSe nespoko;.

GRAF ¢&. 8.: SPOKOJENOST S UROVNI VEDENi PRAXE OBECNE PRIPRAVY

Se zapojenim déeSeni Ukal je drtiva ¥tSina dotazanych spokojena.Na druhé
straré nekteri dotazani byli spokojeni népnebo spiSe nespokojeni (16 %Yeftoze
meére priznivé hodnoceni zahrnuje men&ast absolveri nelze tuto skutaost

opomenout.
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Spokojenost se zapojenim do  FeSeni konkrétnich Ukol & v rdmci
specializované p Fipravy
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GRAF &. 9.: SPOKOJENOST SE ZAPOJENI DORESENI KONKRETNICH UKOL UV RAMCI
SPECIALIZOVANE P RIPRAVY

Ze ziskanych odpadi vyplyva gevladajici spokojenost s celkovou urovni

nastupni praxe,igemz \&tSi spokojenost byla u specializovariégpavy.

Hodnoceni spokojenosti s celkovou Urovni nastupni p raxe
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GRAF ¢&. 10.: SPOKOJENOST S CELKOVOU UROVNI NASTUPNI PRAXE

Dotaznik také obsahoval otewé otazky, na které respondenti odpovidali

nasledujicim zfisobem:

Obecné piiprava: V rdmci obecné ffipravy respondenti odpeséli, Ze nejvice
ocaiuji celkové poznani TZ (tedy poznani materialovychechimelogickych a
ekonomickych tok), praktické prohlidky jednotlivych Utvar predevsim (ZkuSebny a

laboratoe",” Priprava arizeni vyroby, , Koksochemicka vyroba ,Valcovna dréai a
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hrubych profili), navaznost poznatkz jednotlivych Utval, praci v mladém kolektivu,
odborné a ochotné vedeni jednotlivych meintdiakt, Ze se dostali do pédomi
vedoucich iradovych zarsstnané Naopak postradali lepSi organizaeisu acleneni
nékterych dni — Bkdy se necitili dostate¢ vytizeni po ukodeni prohlidek
jednotlivych atvah, vétSi zamgteni na jednotlivé obory vzthni, zajem wkterych
mentoi a jejich celkovou fipravenost, vice informaci z provozu a ¢kterych Gtvaih
postradali kvalitni vedeni a ndiplPodle migni respondeiitby ke zlepSeni organizace
v ramci obecné ifpravy gispélo hlavre zkratit tuto ¢ast, disledrEji piipravovat
mentory, dale pak zajistit lepSi spolupraci s peddoim Utvarem a jednotlivymi
organiz&nimi Gtvary a pi feSeni vzniklych probléizlepsit komunikaci s personélnim

utvarem.

Specializovana fiprava: U specializovanéifpravy respondenti nejvice ocenili
zapojeni daeSeni konkrétnich Ukibla ochotu mentarvyswtlit problematiku. Dale pak
ocenili dikladné sezndmeni s chodem jednotlivych vybranyctanit— kladré byl
hodnocen pedevsSim fistup Utvalb (,Priprava arizeni vyrobya ,Valcovna drai a
hrubych profili“), davéru mentofi ve schopnosti absolveénta rovréz zalenéni do
kolektivu. Respondenti na druhou stranu také poalir&ajiSeni techniky profeSeni
ukoli, dostatelkcasu na plani zadanych Ukél manualni praci na provozech, tymovou
praci — zapojeni ddeSeni Ukal s provoznimi technology a moZnost navévat
jazykové kurzy. Jeitba se i zminit o nedostate@m finagnim ohodnoceni v zavislosti
na dosazenych vysledcich. Podle absolvdmt ke zlepSeni organizace specializované
¢asti nejvice fispelo celkow zkratit tuto ¢ast, dale pak moZnost spolurozhodovat o
moznosti @isobeni i na jinych Utvarech nez které jsdadem danyi upravit dobu

trvani praxe na jednotlivych utvarech tak, aby mbdaelo kiastym stidanim Utvai.
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4 Vysledky analyzy a dopor@eni

Pfi hledani odpogdi na otazku Jak jsou absolventi spokojeni s délkou
nastupni praxé, jsme mohli vidt v grafuc.5, Ze co se t§e délky praxe na jednotlivych
odbornych udtvarech, & dotazani wité vyhrady, které se projevily v arovni
hodnoceni. FedevSim u obecné&ipravy bylo 21 % dotdzanych spiSe nespokojeno. Za
zminku stoji uvést dopokani absolverit ke zlepSeni organizace nastupni praxe, ktera
se nejastji tykala zkraceni obecné&ipravy.

Domnivam se, ZeipdevSim u obecn&sti nastupni praxe jéeba si ugdomit
princip vzdjemné provazanosti, kdy vSe souvisi Semv— pokusit se o nahled na
spole&nost jako celek — tzn. @domit si posloupnost procg®d vyvoje vyrobk, jejich
vyrobu az po expedici. Neni mozné tedy @phynechat sezndmeni se sitymi
provozy, ale myslim, Ze by bylo Zadouci zkratit inapavsévu uritych provozi na

polovi¢ni dobu.

DalSim cilem bylo odpadét na otazku Jak absolventi hodnoti praci mentdr
a zda-li dostavaji dostaaou zgtnou vazbu. Z grafu¢. 6 bylo na prvni pohled patrné,
Ze spokojenost s praci mentdrodnotili dotazani ves#s kladré. Graf roviez ukazuje,
Ze pouhych 5 % respondérttylo s obecnowasti praxe spiSe nespokojeno — dotazani
poukazovali pedevSim na to, Zeskteti mentdi zapomeli na to, Ze maji dotdzanfipt
anebo se jim mentor mal@noval ¢i nebyl disledr¥ pripraven. V jednom iipac se
dokonce objevil pozadavek na vynu mentora.

e

Podle mého nazoru jedité nejdilezitéjSi spravny vybr mentoi, kteti by neli
byt zodpo¥dni za vychovu a rozvoj budoucich spolupracotnMentdi by n¢li byt
schopni pedevsim sestavit plaiinnosti pro jednotlivé praktikanty, aby byli adekwé

vytizeni.

Na otazku, zda-li Maji absolventi dostat@ny prostor se zapojit daeSeni
konkrétnich Ukoli* odpowdéla prevaznd wtSina dotazanych kladnz grafu ¢.9 bylo
patrné, Ze #Sina respondefitbyla se zapojenim deeSeni Ukal spokojena. SpiSe
nespokojeno bylo 10,5 % praktikéntktei postradali hlavé tymovou praci a
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komunikativhost provoznich technolibgpri feSeni Ukal. Za zminku stoji uvést
doporweni dotdzanych, podilet se na vice konkrétnichadkol

Spol&nost by mohla praktikanty vyuZzit takéi kvalithovani svych ddich
podnikovych strategii, protozéerstvi absolventi mohou vnést do tvorby strategii
neotely pohled na danou problematikuingst nové mysSlenky atd. N#&klad by se
mohla jednou &sicné uspdadat s praktikanty a vedoucimi jednotlivych Utvdiskuse
o strategii daného utvaru — tzn. né&@ by vedouci fedstavili absolverim nag.
strategii v oblasti marketingu neb@&dy a vyzkumu a poté by préhla prezentace

néazof jednotlivych praktikant na moznosti jejiho zlepSeni.

Pfi hledani odpo#di na otazku Jak hodnoti absolventi celkovou urolie
nastupni praxe a zda splnila jejich¢ekavanf, jsem na zaklagl ziskanych odpadi
doSla k zawru, Ze dotazani byli z&tSi ¢asti spokojeni s celkovou drovniiigemz \&tSi
spokojenost byla u specializovanéppavy, kdy se jiz mohli pk zapojit doieSeni
konkrétnich Ukal. Jako spiSe nespokojenych se viijab% dotazanych (viz graf10)

s obecnoutasti. Praktikanti u obecn#&sti nebyli spokojeniiedevsim s jeji délkou a

navrhovali jeji zkraceni.

Pri odpowdi na otazku Jaké jsou silné a slabé stranky nastupni préaxe
z odpoedi dotazovanych patrné, Ze k silngym strankamiipptedevsim dkladné
seznameni s chodem jednotlivych vybranych dtvaavazani kontakts vedoucimi a
fadovymi pracovniky, vyti@ni patelskych vztalh s mentory, Sance praktikanta
projevit @i feSeni Ukal své schopnosti a znalosti a vnést novy nahledreseni

problémi.

Naopak k slabym strankam piatpodle dotdzanych nedokonaly systém
vzklavani. Respondenti postradali najazykové kurzyci kurzy soft skills. Rovaz
zde paiti nedostatené vytizeni praktikait kdy vjeho dsledika ztraci praktikanti
motivaci a také podnik tak ztraci dobry image. Ib@omentoii v nékterych Utvarech
nebyla nejlepsi, protoZe se praktikent bud dostat@¢ newnovali anebo Upkh

zapomeli, Ze ma praktikantifit.
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UZ u tvorby tréninkového programu je pelta postupovat takovym igobem,
aby byly ol& zicastréné strany s programem spokojeny. Jak jsméliyigraktikanti u
obecnécasti nebyli spokojeni i@devSim s jeji délkou a navrhovali jeji zkraceni. A
proto, musi mentor vybrat relevantni informaceré«igedavda, aby tak nedoslo k tomu
Ze novym zarstnan@m budou pedavany pro & nepotebnéci nedileZité informace
pro jejich budouci fisobeni ve firm. Jak jsmeekli mentor musi bilancovattekavani
novych praktikant a aiekavani firmy tak, aby byly v souhladu se cilerstogni praxe
(viz obrazeks.2) pro ilustraci.

Cil nastupni praxe

Ocdekavani trainee Océekavani firmy

[ |
Obréazek ¢.2: Cil nastupni praxe

Jak jsme jiz vidli, firmy mohou dole fungovat, pokud dokazou investovat do
svych lidskych zdrdj stejré jak investuji do strdj a z&izeni. Nastupni Skoleni novych
praktikanfi zahrnuje technické, socialni a orgadidafungovani celé firmy. Pokud
novy praktikant nastoupi, ¢hby byt vedeny klfovymi zangstnanci, kt& maji vice
zkuSenosti a znalosti o fisgnmkteré mu mzou gedat. To mu poiive k ziskani
informaci o tom, jak firma funguje wznych oblastech. Aby praktikant ziskal
relevantni informace, &ea by byt nastupni praxe organizovana naledujigiisabem
(pro ilustraci viz obrazek.3).
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Ocekavana Typ informarci
pozice irainee

Charakteristika Zikladni Pivod novych Typ tréninku
skupin irainee || znalost irainee ]
irainee
[ I
Zameéteni alutivit Informacni
firmy pomicky

Organizace nastupniho
§koleni

Ohrazek £.3: Organizace nastupni praxe

Tzn., Ze zakladni znalosti, které bglnrainee ziskat se budou odvijet od toho,
na jakou ¢ekavanou pozici by trainee énv budoucnu nastoupit, podle konkrétni
skupiny trénovanych (zdali jde &erstvé absolventy pouze s teoretickymi znalostmi,
anebo o absolventy, kiemaji i praktické zkuSenosti v oboru) — tedy nputynformaci,
které budou fedavany a taky dle zatieni aktivit firmy. Musime rov& zjistit pivod
novych trainee, jedna se hlavo to, jakou ma za sebou trainee pracovni minudost
podle toho se pak ¢&ir jaky typ informaci mu budeigedan, jakym zfsobem a jaké
pomicky k tomu pouzijeme. Podle zakladnich znalostingodu novych trainee se pak

uréuje organizace nastupniho skoleni.
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5 Zavér

Duvodem pré se firmy v posledni dab¢im dél tim vic zajimaji o absolventy
vysokych 8kol je pedevSim ochota tvéd pracovat, it se novym ¥cem, dobra
jazykova vybavenost a flexibilita. Spoteosti také ockuji moznost vychovat si
absolventy podle své firemni kultury, aniz by ndyana nékdy nezadouci navyky
z predchozich za®stnani. VSechny tyto zidvané charakteristiky si mohou
spole&nosti koupit* za relativll nizkou cenu na trhu prace a vyuzit tak absolveaty

vstupni pozice specialisti pro pfipravu na manazerské posty.

Firmy se ale také musi sitis riziky, které s sebou absolventirm@seji — jsou
to zejména malé praktické zkuSenosti ze &imani a stimto spjata nerealisticka
ocekavani absolvedit Spol€nosti proto musi klasttdaz na vzdlavani a rozvoj

absolveni a dobrou komunikaci toho, co jim firma za jejiatagi nabizi.

Cilem této prace bylo zanalyzovat absolventsky @nogr,Stedisko nastupni
praxe" ve spolknosti TRINECKE ZELEZARNY, a. s. a navrhnout mozZiéSeni na
zlepSeni tohoto programu.id@levSim jsem se fip analyze snazila prozkoumat
spokojenost s délkou nastupni praxe u absalvehaké jsem se zabyvala tim, jak
absolventi hodnoti praci mentoa zda-li dostavaji dostadt®ou z@Etnou vazbu a jestli
maji absolventi dostatey prostor se zapojenim deSeni konkrétnich kil DalSi
hodnoceni sifovalo k tomu zda-li praxe spinilaéekdvani absolvefita na zagr jsem

shrnula silné s slabé stranky nastupni praxe.

Z analyzy vyplynulo, Ze praktikanti postradali hapzykové kurzyi kurzy soft
skills. RovréZz si stZovali na nedostateé vytizeni, kdy v jeho tsledku ztraceli
motivaci. | volba mentdr v nékterych Uutvarech nebyla nejlepSi, protoze se
praktikanfim bud dostata¢ newnovali anebo Upkhzapomeli, Ze méa praktikant iit.

Dle mého nazoru jereba si u¢domit, Ze adaptai proces zéna jiz naborem
nového zaréstnance a Ze by si firmadha vybirat nové lidi tak, aby do firmy zapadli.
Proto firma nesmi zapomenout uchszenformovat o podnikové kulta, o tom, co
firma ofekdva od zagstnand na obdobnych pozicich, aby pe&jd nedoslo

k nesrovnalostem. Je totiZz pravda, ¥éigna rozlidinost mezi naturatiovéka a firemni
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kulturou vZdy vyvolava nafi. Spolénost TZ, a. s. stale vice preferuje poznat uckeaze
co nejvice jest pred samotnym nastupem, vyuZiva k tonfedevsim moZznost brigad
pro studentyi se studenty spolupracujéi gpracovavani bakaigkych¢i diplomovych
praci. A tak jako v mnoha firmach existuje i v &Z,s. Gtvar “personalni marketing*,
ktery se snazi prévwzantstnance stavajici i budouci informovat o tom, cprje danou
spole&nost dileZité,cemu &, kam mfi a naopak, co povaZzuje za negkeiné se svymi
cili. Co se tge samotného pbéhu adapténiho procesu, tak by &h byt vice
individualni a ndl by byt vice pizpasoben jak vz8ani a zamteni, tak i osobnosti

daného praktikanta

Domnivam se, Ze pokud ma navrzefe$eni budou ddb implementovana
pomohou firn¢ se vyvarovat podobnych chyb v budoucnu. Nicéndry bylo poteba,
aby se po ukateni néasledujiciho tmiku absolventské praxe provedlo srovnani

s letoSnim rénikem a vyvodily se z&vy, zda doSlo ke zlepSetiinikoliv.
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11 Prilohy

Priloha ¢. 1. Dotaznik pro absolventy fijaté do Strediska nastupni

praxe

Obracime se na Vas s Zzadosti o vypirtohoto dotazniku, neb&aSe informace jsouitkzité
pro ziskani zgné vazby tykajici se kvality organizacéefiska nastupni praxe. Zjgté daje
umozni identifikovat jak kladné stranky, tak nedidst a nasledh pak pijmout opatreni
vedouci k eliminaci negativ, ale s@sre k posileni pozitivnich zkuSenosti.

Dotaznik je anonymni, nebmame zajem ziskat objektivni informace.

1.Se zpisobem vybru absolvent do Stediska nastupni praxe jste byl(a):

velmi spokojen(a)
spiSe spokojen(a)

spiSe nespokojen(a)
velmi nespokojen(a)

agrwnE

Cislim uvedenym v tabulce odpovidaji nasledujici alté&wnaodpowdi:

1. velmi spokojen(a)
spiSe spokojen(a)

spiSe nespokojen(a)
velmi nespokojen(a)

PowphPE

Oznate vhodné odpaidi v tabulce

napil, ani spokojen(a), ani nespokojen(a)

napil, ani spokojen(a), ani nespokojen(a)

Z pohledu obecné a specializované

piipravy jste byl(a) spokojen(a) s:

Obecna Specializovana
priprava piiprava
2| 3] 4 1l 2| 3 4 §

2.¢lengnim

3. délkou praxe na jednotlivych OU

4. praci jednotlivych mentdroU
Z hlediska organizace nastupni praxe

5. naplni a&asovym vyuzitim
jednotlivych drii obecné fipravy

6. Urovni vedeni praxe v jednotlivych
dnech_obecnéifpravy

7. zapojenim d#eSeni konkrétnich Ukibl
v ramci specializovanéipravy

8. celkovou Urovni nastupni praxe

9. Nejvice ocauji

VA0 o= o3 1= 5w o = 1Y

Ve SPECIAlIZOVANEITIDIAWE ... ... ettt et e e e e e e e e e e e e e e aan s
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14. Uvef'te obor VaSeho vztani:
1. technicky
2. ekonomicky
3. jiné

Dékuji zacas wnovany vyplgni dotazniku
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