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ABSTRAKT

Cielom prispevku je identifikovat’ najcastejSie vyuZivané metddy vyhladavania a vyberu
zamestnancov na Slovensku, v Ceskej republike a v Pol'sku. Vysledky dotaznikového prieskumu
na vzorke 1317 podnikov ukazali, Zze vo vsSetkych troch krajinach sa na vyhladanie
zamestnancov najcastejSie vyuZivaju elektronicky inzerat a referencie od sucasnych
zamestnancov. Tretou najpouzivanejSou metédou je na Slovensku a v Pol'sku priame
oslovenie (headhunting), v Ceskej republike podniky vyuzivaju sluzby personalnych agentur.
Vo faze vyberu zamestnancov sa podniky vo vSetkych troch krajindch najCastejSie spoliehaju
na analyzu dokumentov uchadzaca. Na Slovensku a v Pol'sku podniky dalej vyberaju svojich
zamestnancov na zaklade Strukttrovanych a nestruktdrovanych rozhovorov, podniky v Ceskej
republike viac vyuZivaju testovanie, predovsetkym testy odbornosti a Specifickych zru¢nosti.

Kl'Gcové slova: Ziskavanie zamestnancov. Vyhl'adavanie zamestnancov. Vyber
zamestnancov. Slovensko. Ceska republika. Pol'sko.

ABSTRACT

The aim of the article is to identify the most commonly used methods of search and selection
of employees in Slovakia, the Czech Republic and Poland. The results of a questionnaire survey
on a sample of 1317 companies showed that in all three countries, electronic advertising and
references from current employees are most often used methods to employees’ searching.
Headhunting is the third most used method in both Slovakia and Poland, while recruitment
agency services are used in the Czech Republic. In the employee selection phase, companies
in all three countries most often rely on the analysis of candidate documents. In Slovakia and
Poland, companies continue to select their employees on the basis of structured and
unstructured interviews, companies in the Czech Republic make more use of testing, especially
tests of expertise and specific skills.

Key words: Recruitment. Search for employees. Selection of employees. Slovakia. Czech
Republic. Poland.
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uvoD

Jednou z najdolezitejSich personalnych ¢innosti v podniku je ziskavanie zamestnancov.
Aby podnik napredoval a bol Uspesnejsi medzi konkurentmi, potrebuje ziskat’ najlepsich
uchadzacov. V stcasnej dobe sa trhy prace v jednotlivych krajinach vyrazne menia. Migracia
za pracou nie je ni¢im vynimocnym, pretoze je pre zamestnancov jednoduchsia, ako tomu
bolo v minulosti. VSeobecnym cielom podnikov stdle zostadva vynaloZenie minimalnych
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nakladov na také mnozstvo a taku kvalitu zamestnancov, ktoré su potrebné pre uspokojenie
podnikovej potreby l'udskych zdrojov. Ziskavaniu zamestnancov predchadzaju personalne
¢innosti ako tvorba personalnej stratégie a personalnej politiky, planovanie poctu a Struktdry
zamestnancov, analyza prace, hodnotenie pracovnych miest a hodnotenie zamestnancov.
Bezprostredne po ziskavani zamestnancov prichddza na rad ich adaptacia, zaskolenie,
pripadne preskolenie a d'alSi rozvoj, motivovanie a d'alSie personalne Cinnosti.

1 ZISKAVANIE ZAMESTNANCOV

Proces ziskavania zamestnancov mézeme rozdelit’ do niekolkych faz, z ktorych kazda
ma svoje metddy a postupy. Jednotlivé fazy ziskavania zamestnancov st zobrazené na obrazku
1.

Identifikacia Vyhl'adavanie Oslovenie Vyber Prijatie
potreby zamestnancov zamestnancov zamestnancov zamestnancov

Obrazok 1: Fazy ziskavania zamestnancov
Zdroj: Viastné spracovanie.

Dolezita je Casova postupnost’ jednotlivych faz, ktora zabezpedi plynuly priebeh
ziskavania zamestnancov a v idedlnom pripade Uspesné rozsirenie I'udskych zdrojov podniku.
Podcenenie ktorejkol'vek fazy znizuje pravdepodobnost’ prijatia spravneho cloveka, ktory bude
pInit’ pracovné povinnosti dlhodobo, kvalitne a bez toho, aby nartsal podnikovu kultiru,
fungujlce postupy alebo priaznivd klimu na pracovisku.

Cielom vyhladavania zamestnancov je identifikovat' na trhu prace dostatocné
mnozstvo kandidatov, ktori splfaju poziadavky na vykonavanie prace. Existuje mnoho
spoOsobov, ako oboznamit’ vytipovand ciel'ovd skupinu o existencii vol'ného pracovného miesta.
V sUcasnosti sa do popredia dostavaji metddy vyuZzivajice online priestor, no aj vyuzitie
tradicnych metdéd ma svoje opodstatnenie.

Tlacené inzeraty patria k najtradi¢nejSim spdsobom zverejiiovania pracovnych ponuk.
Pre zamestnavatelov aj potencialnych zamestnancov si uzitocné z mnohych hl'adisk.
Poskytuji zamestnavatelom vzory pre ziskanie a udrzanie najlepSich talentov a pomahaju
uchadzaCom o zamestnanie identifikovat’ a zamerat’ sa na pracovné miesta, ktoré vyhovuju
ich schopnostiam a poZiadavkam. Zaroven poskytuji proaktivnemu uchadzacovi o
zamestnanie uzito¢né informacie o potencidlnom zamestnavatel'ovi. Inzeraty pracovnych miest
st cennym zdrojom informacii pre vyskumnikov, pedagdgov a tvorcov politik a pomahaju
prieskumu dynamického a konkurencného trhu prace (Kim a Angnakoon, 2016). Ich vyuZitie
je najma v pripade, ak podnik hl'ada zamestnancov starSej generacie, ktori netravia prilis vela
¢asu online. V dobe informatizovanej spoloCnosti sa vSak ako efektivnejSie javia elektronické
inzeraty, zverejfiované na Specializovanych pracovnych portaloch alebo na socialnych sietach.
Ich Struktura aj obsah su v podstate totozné s klasickymi, maju vSak vyhodu v lahsej
editovatel'nosti, nizSej cene a predpokladanom vysSom dosahu na potencialnych uchadzacov
0 pracu. Pri vyhl'adavani mladSich zamestnancov maju najvacsiu Sancu na Uspech.

Vel'ké mnozstvo uchadzacov o pracu je v evidencii Uradov prace, ktoré eviduju presné
zoznamy s informaciami o zamerani uchadzaCov. Zadmerom evidencie nezamestnanych je
okrem poskytovania podpory zo strany Statu aj snaha o ich aktivne zapojenie do vyhladavania
pracovnych prileZitosti. Urady poskytuju aj d'alSie sluzby, ako napriklad organizovanie burzy
prace, ktoré ma za ciel’ vytvorit' kontakty medzi nezamestnanymi a zamestnavatel'mi. Pri
existencii inych moznosti je vSak kvalita potencidlnych uchadza¢ov minimalne diskutabilna.
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Mo6ze sa vsak stat, Ze v evidencii Uradu prace sa v kratkom obdobi skutocne nachadza
potencialny vhodny kandidat.

Okrem vyhl'adavania uchadzacov takzvane ,na slepo", m6zu podniky cielene vytvarat’
vlastné databazy uchadzacov, ktori sa uz uchadzali o pracu a neboli z réznych dévodov
Uspesni, alebo v podniku dokonca v minulosti pracovali. Takato databaza je pre podnik
pomerne lacna a poskytuje velké mnoZstvo informacii, ktoré uchadzaci podniku dobrovol'ne
poskytli. Oslovit’ p6vodne nelspesného uchadzaca sa mbze na prvy pohlad zdat’ ako zl'avenie
Z poziadaviek, no moze vzniknut' potreba obsadenia iného pracovného miesta, na ktoré je
vhodny, alebo za urcity ¢as mohol prejst’ vyvojom a stat’ sa kvalitnej$im. Pre tento Gcel Casto
podniky organizuju dni otvorenych dveri, na ktorych prezentuju sucasné alebo budtce
moznosti spoluprace.

Pomerne nendro¢nym, hoci drahSim sposobom vyhladania zamestnanca je vyuzitie
sluZieb personalnej agentlry alebo iného sprostredkovatela. V takomto pripade hovorime
0 outsourcingu ziskavania zamestnancov, pretoze agentura alebo sprostredkovatel’ zabezpecia
cely proces ziskania zamestnanca podla vopred zadefinovanych poZziadaviek.

Vyuzitie headhuntingu je zalozené na myslienke, Ze najlepsimi kandidatmi nie su ti,
ktori si v sucasnosti hl'adaji nové zamestnanie a uchadzaju sa o pracu, ale ti, ktori si Uspesni
v sti¢asnych zamestnaniach a nemaji zaujem o zmenu zamestnania. Headhunter vyhladava
potencidlnych uchadzacov z radov konkurencnych podnikov, v novinach, na socialnych
sietach, na sutaziach a v ,tajnych" headhuntingovych sietach (Ahmed, Ahmed, 2019).

Vyber zamestnancov je proces, v ktorom personalisti na zaklade dostupnych informacii
o vSetkych uchadzacoch o zamestnanie rozhoduju, ktory kandidat je najvhodnejsi vzhl'adom
na kritérid a Specifikacie daného pracovného miesta vychadzajice z analyzy prace
(Kachanakova, et al., 2011). V procese vyberu zamestnancov sa posudzuje spOsobilost’
uchadzaca vykonavat' danu pracu na obsadzované pracovné miesto, a preto je potrebné
dokladne Specifikovat’ kritéria, ktoré budd pouZité pri tomto hodnoteni, preverit’ validitu tychto
kritérii a ich spol'ahlivost’ pre predvidanie budticeho pracovného vykonu uchadzaca. TaktiezZ je
dolezité najst’ a zvolit' také metddy vyberu zamestnancov, ktoré by Co najobjektivnejsie
preukdazali, do akej miery uchadzac vyhovuje zvolenym kritériam (Koubek, 2015).

Pomerne Casto pouzivanou metddou vyberu je testovanie, ktoré hodnoti spravanie,
vedomosti a schopnosti kandidatov. Na preukazanie validity testov zamestnavatelia Casto
pouzivaju rozne kritérid. V beznej praxi sa pouziva niekol'ko typov testov, ako napriklad testy
inteligencie (IQ a EQ), testy schopnosti (myslenie, spravanie), testy osobnosti a odborné testy.
Testy racionalnej inteligencie (IQ) hodnotia myslenie a logické uvaZovanie, pripadne iné
psychologické charakteristiky (napr. paméat, numerické a abstraktné myslenie, rychlost
vnimania, atd.) kandiddta a urcCuji Groven tzv. mentdlneho veku. Na druhej strane
emocionalna inteligencia (EQ) je schopnost’ identifikovat, hodnotit’ a kontrolovat’ svoje vlastné
emocie, emocie druhych a skupin (Goleman, 2011). Testy zru¢nosti sa pouzivaju na
hodnotenie zrucnosti suvisiacich s vykonom konkrétneho zamestnania. Nejde o testy
vSeobecnych znalosti, ale si zamerané napriklad na schopnost’ logického myslenia, kritického
myslenia. Testy zrucnosti skimaju verbalne, motorické, manudlne a mechanické predpoklady
uchadzaca. Testy osobnosti sa liSia od Standardizovanych testov a inych meratel'nych funkcii,
ako je inteligencia. Namiesto toho radia l'udi podla ich dominantnych vlastnosti. Testy
osobnosti odvodzuju informacie o charakteristikach osoby hodnotenim ich spravania vo vysoko
Standardizovanej modelovej situdcii. Spolo¢nou ¢rtou osobnostnych testov je preto zésada
odvodzovania charakteristik tykajlcich sa osobnosti z pozorovatel'ného spravania pri vykone
konkrétnych Uloh (Ortner, Proyer, 2015). Odborné testy vychadzaji so skutoCnosti, Ze
vzdelavanie a prax uchadzacov nemusi znamenat, Ze si na pozadovanej Urovni, a to ani z
profesionalneho hl'adiska. Zameriavaju sa na zakladné zrucnosti, fyzickd dispoziciu a myslenie.
Mo6Zzu sa rozdelit’ do niekol’kych oblasti, s ktorymi sa uchadzac stretne v praci. Testuju napriklad
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obsluhovanie zariadeni, pouzivanie textovych editorov, prekladov textu, atd'. (Kachanakova et
al., 2011).

Analyza vstupnych dokumentov je dalSou metédou pouzivanou pri vybere
zamestnancov. NajCastejSie existuju Standardizované Zivotopisy alebo motivacné listy, v
ktorych samotni ziadatelia poukazuju na svoje silné a slabé stranky a mo6zu sa snazit
poukazovat’' na svoje vlastné moralne charakteristiky. Ich spolahlivost’ je vSak dost’ sporna,
pretoZe Ziadatelia nemusia vzdy poskytovat’ pravdivé informacie; vnimanie viastnej osobnosti
je vzdy poznacené znacnou davkou subjektivity a jednostrannosti. Tato metddu mozno
povazovat’ za validn( najma v spojeni s inymi metédami, pretoZe pri porovnani s inymi
metddami sa moze odhalit mozna absencia moralnych charakteristik, ako je napriklad
Cestnost’, Uprimnost’.

Pracovny pohovor je metdda vyberu, ktorej cielom je zhodnotit' uchadzaca o
zamestnanie a zaroven ziskat’ d'alSie a hibSie informdacie o jeho ofakavaniach (Koubek, 2007).
Otazky v pracovnom pohovore moOzu priamo alebo nepriamo suUvisiet s moralnymi
charakteristikami osoby. Pohovory je mozné triedit’ podla ich Struktiry, obsahu, typu otazky
a sposobu pohovoru (Dessler, 2012). RozliSujeme Struktirované a nestruktdrované rozhovory.
V nestruktirovanom rozhovore manazér nesleduje vopred stanovend Standardnu Strukturu,
takze odpovede kandidata su hodnotené ako dobré alebo zlé. V struktirovanom rozhovore ma
manazér vopred nastaveny zoznam otazok, ktorym bude pravdepodobne priradena prislusna
odpoved'. Tento spésob pohovoru je lepsi, pretoZze méZzeme kvantifikovat’ body ziskané
kandidatom z odpovedi na rovnaké otazky, ¢o poskytuje celkovy obraz analyzovaného suboru.
Navyse, ak sa Strukturovany rozhovor vyvinie v spolupraci s pracovnym psycholégom, moze
presne identifikovat’ moralne charakteristiky osoby. M6Zeme teda povedat, Ze StruktUrovany
rozhovor je spolahlivejsi a validnejsi.

Specifickd metdda vyberu je grafologické posudzovania pracovnych predispozicii a
zrucnosti uchadzaca o zamestnanie. Grafoldgia patri do tzv. komplexnych disciplin psycholdgie
rukopisu, smerov, ktoré sa snazia vytvorit' Co najpresnejsi opis osobnosti pisatela analyzou
jeho rukopisu v ramci graficky expresivnych metdd dizajnu. Skutocnad podoba rukopisu je
neformalne bohatd a rozmanitd a jeho popis je vo vSeobecnosti vysoko preukazatelny
(grafické prvky su viditelné, meratelné a trvalé). Je mozné zachytit’ presny charakter
autorovho vyrazu. Okrem toho je mozné ho takmer bez problémov porovnavat’' s akymkol'vek
Specifickym znakom s pOvodnym pisomnym ndvrhom, ktory odhali rozdiely v povodnom
Standarde (Kucera et al., 2011). Hoci mnohé podniky su skeptické voci grafologickému
posudzovaniu, psychologicky vyskum ho preukazal ako platnd metddu na hodnotenie
moralnych l'udskych charakteristik.

Stale rozSirenejSou metddou vyberu zamestnancov sa stava assessment centrum,
ktoré zvyCajne pozostava z jedno alebo viacdriovej simuldcie redlnych pracovnych situdcii, do
ktorych je zapojenych 10 — 12 uchadzacov o zamestnanie. Pocas tohto obdobia sa simuluju
skutocné situacie a problémy, s ktorymi sa maju uchadzadi vysporiadat’. Ciel'om assessment
centra je pozorovat' l'udi v réznych pracovnych situaciach, pozorovat’ ich spravanie pod
vplyvom stresu a rozhodnut’, ktorymi manazérskymi a vodcovskymi schopnostami disponuiju.
Pouzivaji sa najmé pri vybere zamestnancov na vySSie pracovné pozicie. Ako sucast
assessment centra sa Casto pouZivaju kombinacie vysSSie uvedenych testov. VyuZitie
assessment centra je pre podnik najdrahSou metddou vyberu zamestnancov, na druhej strane
je v8ak najvalidnejSou vd'aka dlhodobému sledovaniu reakcii uchadzacov, pretoze pritomnost’
alebo nepritomnost’ mordlnych charakteristik moze byt zistené presnejSie. Okrem toho je
dolezita pritomnost’ stresu, ktory brani uchadzacom, aby sa pretvarovali, naopak, ich reakcie
su takmer identické s reakciami v skutocnych situaciach.
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2 NASTROJE VYUZIVANE NA VYHLADANIE A VYBER ZAMESTNANCOV

Po rozpade centralne riadenych hospodarstiev v Eurdpe, postupne prechadzali
jednotlivé krajiny k zavadzaniu trhového hospodarstva. Ekonomicka reforma sa spaja s
demokratickymi zmenami a umoznila podnikom demokraticky riadit’ viastny rozvoj. V praci s
'udskymi zdrojmi sa centralne riadena kadrova a personalna politika restrukturalizovala s
cielom zvyraznit' vyznam a dolezZitost' zamestnavania kvalitnej pracovnej sily pre podnik.
Problémom pri zavadzani zmien v personalnej praci v prvych rokoch transformacie bola
nedostato¢na pripravenost manazérov a chybajlce skusenosti s pracou ludi v trhovej
ekonomike. Relativne dobre prepracované postupy personalnej prace sa zachovali vo vel'kych
podnikoch. Po ich oCisteni od politickych a ideologickych cielov, tvorili vychodisko pre
vytvorenie novych technik a systému riadenia l'udskych zdrojov. InSpiraciou pre zavedenie
novych praktik v praci s l'udmi boli aj pozitivne skisenosti manazérov ludskych zdrojov v
zahranici. Otvoreny pristup k informaciam, zmeny v legislative, rastiica mobilita do zahranicia,
vysSie oCakavania a uvedomelost’ zamestnancov sa premietli do praktického vykonavania
personalnej prace. Prieskumom organizovanym vo vybranych podnikoch na Slovensku
v Ceskej republike a v Pol'sku overujeme, Ci existuju rozdiely vo vyuzivani metod vyhladavania
a vyberu zamestnancov v tychto krajinach.

2.1 Ciel', metody a vysledky prieskumu

Ciefom prispevku je identifikovat' najCastejSie vyuZivané metody vyhladavania
a vyberu zamestnancov na Slovensku, v Ceskej republike a v Pol'sku. Medzi rokmi 2017 a 2020
sme realizovali niekolko prieskumov Urovne persondlnej prace na Slovensku, ktoré sme
porovnavali s podobnym skimanim v Ceskej republike a v Pol'sku. Vyuzitim dotaznikového
prieskumu sme v obdobi uvedenych rokov oslovili 381 slovenskych, 506 Ceskych a 430
pol'skych podnikov. VyskumnU vzorku tak tvorilo 1317 podnikov. Zamestnanci Utvarov
l'udskych zdrojov odpovedali, ktoré metddy vyhl'adavania a vyberu zamestnancov vyuzivaju
pri obsadzovani volnych pracovnych pozicii z externych zdrojov. Respondenti mohli oznacit’
viac ako 1 odpoved'

NajCastejsie vyuzivanou metddou vyhl'adavania zamestnancov je vo vsetkych troch
krajinach elektronicky inzerdt uverejneny na Specializovanych pracovnych portaloch alebo na
socialnych siet'ach. Pomer jeho vyuzivania je vsak odlisny. Kym v Ceskej republike ho vyuzivajd
viac ako tri Stvrtiny (78,26%) podnikov, na Slovensku su to menej ako dve tretiny (63,25%)
a v Pol'sku len nieCo vySe polovice podnikov (59,07%). Druhou najcastejSie vyuzivanou
metddu vo vsetkych krajinach si odporucania a referencie od sucasnych zamestnancov
a inych znamych. Tato metdda je najcastejSie vyuzivana v slovenskych podnikoch (59,58%).
V Ceskej republike ju vyuziva 54,35% podnikov a v Pol'sku nieco menej ako polovica podnikov
(45,35%). Tret'ou najCastejSie vyuzivanou metddou vyhl'adavania zamestnancov na Slovensku
je priame oslovenie, ktoré vyuziva 34,12% podnikov. Len o nie¢o menej podnikov (32,81%)
vyuziva formu tlaceného inzeratu. ESte viac podnikov (39,07%) vyuZziva priame oslovenie
v Pol'sku. V Ceskej republike je to len 31,82%, ¢i je menej ako pri vyuZivani pracovnych
agentur (34,78%) alebo Uradov prace (32,21%). VSetky vyuzivané metddy vyhladavania
zamestnancov su zobrazené v grafe 1.
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Graf 1: Vyuzivanie nastrojov vyhl'adavania zamestnancov
Zdroj: viastné spracovanie

Jednoznacne najcastejSie vyuzivanou metddou vyberu zamestnancov je analyza
dokumentov uchadzaca, kedZe vo vSetkych troch krajinach ju vyuziva viac ako 80% podnikov.
Tato skutocnost’ je pochopitel'na, pretoze analyza vstupnych dokumentov sa vyuziva najma
vo faze predvyberu a zvycajne je nasledovana d'alSou metddou. Pri vyuzivani ostatnych metdd
sme zaznamenal znacné disproporcie. Na Slovensku je druhou najCastejSie vyuZivanou
metddou nestrukturovany rozhovor, ktory vyuZiva takmer polovica podnikov (47,24%),
v Pol'sku ho vyuziva menej ako tretina podnikov (31,16%), zatial' ¢o v Ceskej republike len
17,98% podnikov. U nasich susedov sa CastejSie vyuzivaju struktirované rozhovory (40,47%
v Pol'sku a 30,04% v Ceskej republike), ktoré st na Slovensku tret’ou naj(“:astejéie vyuil'vanou
Viac ako polovica podnikov (52,57%) testuje ich odbornost, 42,89% testuje konkretne
zruCnosti a 26,28% realizuje testy osobnosti. Na Slovensku sa testovaniu odbornosti venuje
34,65% podnikov, testovaniu zrucnosti 31,23% podnikov a testovaniu osobnosti 16,54%
podnikov. ESte menSiu doveru v testovanie maju podniky v Pol'sku, kde test zrucnosti robi
28,14% podnikov, testy osobnosti 11,63% podnikov a testy odbornosti len 3,26% podnikov.
Testom IQ a EQ sa vo vSetkych troch krajinach venuje najmensia pozornost’. Pomerne malo
podnikov vyuZiva jednu z najvalidnejsich metdd — assessment centrum. D6vodom méze byt
jeho Casova aj finan¢na naroCnost, ale aj fakt, Ze sa vyuZiva prevazne pri vybere
zamestnancov na vyssie (riadiace, tvorivé) pracovné pozicie, na ktoré sa vyber nerealizuje tak
Casto, ako na nizSie (obsluzné) pracovné pozicie. VSetky vyuzZivané metody vyberu
zamestnancov su zobrazené v grafe 2.
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Graf 2: Vyuzivanie nastrojov vyberu zamestnancov
Zdroj: viastné spracovanie

ZAVER

Ziskavanie zamestnancov moZeme povaZovat za jednu z najzakladnejSich
personalnych cinnosti. Jej cielom je zabezpecit’ pre podnik potrebné mnozstvo pracovnej sily
v pozadovanej kvalite a Case, pri zachovani efektivneho hospodarenia s ostatnymi zdrojmi.
Ziskavanie spolahlivych, vykonnych a lojalnych zamestnancov, ktori svojim spravanim
podporuju napredovanie podniku, patri k hlavnym Uloham personalnej prace. Ciel'om
prispevku  bolo identifikovat’ najcastejSie vyuzivané metody vyhladavania a vyberu
zamestnancov na Slovensku, v Ceskej republike a v Pol'sku. Vysledky dotaznikového prieskumu
na vzorke 1317 podnikov ukazali, ze vo vSetkych troch krajinach sa na vyhl'adanie
zamestnancov najcastejSie vyuzivaju elektronicky inzerdt a referencie od sucasnych
zamestnancov. Tretou najpouzivanejSou metodou je na Slovensku a v Polsku priame
oslovenie (headhunting), v Ceskej republike podniky vyuzivaju sluzby personalnych agentur.
Vo faze vyberu zamestnancov sa podniky vo vSetkych troch krajinach najcastejSie spoliehaju
na analyzu dokumentov uchadzaca. Na Slovensku a v Pol'sku podniky d'alej vyberaju svojich
zamestnancov na zaklade Struktirovanych a nestruktirovanych rozhovory, podniky v Ceskej
republike viac vyuZivaju testovanie, predovsetkym testy odbornosti a Specifickych zrucnosti.
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