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1. 

Úvod

V ostravském regionu není mnoho zaměstnavatelů, kteří nabízejí ročně stovky nových pracovních pozic a pokud zaměstnavatel na Ostravsku přijímá nové zaměstnance, jedná se zpravidla o tradiční těžký průmysl. V této práci se budu věnovat náboru zaměstnanců u společnosti, která podniká v oblasti informačních technologií a i přesto, že je na trhu v České republice už 10 let, stále se rozrůstá a každý měsíc přijímá několik desítek nových zaměstnanců. Nábor v takto intenzívním rozsahu musí mít nějaká pravidla a řád. Cílem této práce je popsat proces, který je ve společnosti Tieto Czech implementován a srovnat jej s doporučeními teoretiků a odborníků v oboru. Zajímavé na této práci může být zjištění, že přestože se nabízí mnoho metod výběru zaměstnanců s různou validitou, společnost Tieto Czech jde velmi „klasickou“ cestou výběru pomocí vstupních rozhovorů, které jsou obecně považovány za ty méně validní. Aby personalisté uspokojili potřeby náboru, musí zejména zaujmout případné kandidáty a organizovat za tímto účelem mnoho aktivit, mimo jiné i pro studenty středních a vysokých škol. Tím si společnost Tieto buduje pověst solidního zaměstnavatele, kde je možno začít budovat kariéru v perspektivním oboru IT. 
Velkou komplikací ve výběrových řízeních je značný nedostatek kandidátů na pracovním trhu, což není pouze situace na Ostravsku, ale i jinde v republice a dokonce i v celé Evropě. 





· 
· 
· 
· 
2. Základní teorie
 
Tato část práce se bude věnovat základní teorii a vymezení používaných termínů. V úvodu kapitoly se seznámíme s pojmem lidských zdrojů a jeho významem pro každou organizaci. V další části bude definován nábor zaměstnanců a později výběrové řízení jako neodmyslytelná součást procesu náboru. Ukážeme si také, kde v personálních činnostech nábor stojí a jaké je obvyklá struktura personálních oddělení. 
Význam lidských zdrojů
Lidské zdroje jsou v mnoha organizacích považovány za to nejcennější, co organizace mají – jsou to lidé, kteří v organizaci pracují a kteří přispívají ke splnění cílů organizace.  

Podle Koubka (1998, str. 11) může podnik fungovat jen tehdy, podaří-li se shromáždit, propojit a využívat: 

a) materiální zdroje

b) finanční zdroje

c) informační zdroje

d) lidské zdroje

Koubek (1998, str. 11) charakterizuje lidské zdroje jako nejcennější a zpravidla i ten nejdražší zdroj, který uvádí do pohybu ostatní zdroje a určuje jejich využívání. Mezi hlavní úkoly řízení lidských zdrojů, které Koubek (1998, str. 14-15) uvádí, patří: 

- zařazování správného člověka na správné místo

- optimální využívání pracovních sil 

- formování týmů, efektivního stylu vedení lidí

- personální a sociální rozvoj pracovníků podniku

- dodržování všech zákonů v oblasti práce, zaměstnávání lidí a lidských práv

Ke splnění těchto úkolů jsou podle Koubka (1998, str. 15-16) nutné tyto činnosti: 

1. provádění analýzy pracovních míst za účelem stanovení specifických potřeb organizace

2. plánování pracovních sil

3. zpracování a realizace plánů k pokrytí této potřeby pracovních sil

4. získávání pracovníků potřebných pro plnění úkolů organizace

5. vybírání a najímání pracovníků z uchazečů o práci

.... další činnosti související s podnikovým řízením lidských zdrojů. 
Armstrong (2007, str. 65) používá pojem personální útvar a podle něj se toto oddělení specializuje na řízení a rozvoj lidí v organizaci... "Klienty nebo "zákazníky" personálního útvaru není jen vedení organizace. Patří mezi ně i linioví manažeři, kteří vlastně realizují  personální politiku a na které personální útvar spoléhá při provádění personální práce, a dále pracovníci a potenciální pracovníci...  

Obecně stanovuje Armstrong (2007, str. 65) úlohu personálního útvaru jako způsob, jak umožnit organizaci dosáhnout jejích cílů tím, že jí předkládá podněty, intervenuje, poskytuje rady a podporu ve všem, co se nějak týká jejích pracovníků. 

Podle Armstronga jsou "organizační a administrativní záležitosi získávání pracovníků" jedněmi ze základních služeb personálního útvaru (2007, str. 73). 

Organizace personálního útvaru závisí z části na jeho postavení v podnikové hierarchii řízení, dále pak na vnitřím uspořádání, které je zpravidla odvozeno od velikosti podniku a škále personálních činností, které podnik zajišťuje vlastními silami. 

Jako jednu z možností, jak strukturovat personální útvar navrhuje Koubek (1998, str. 19-20) toto: 

· oddělení zaměstnávání (získávání, výběr, přijímání, orientace, rozmisťování, ukončování pracovního poměru, evidence pracovníků)

· oddělení personálního rozvoje (hodnocení pracovníků, vzdělávání, funkční postup, kariéra)

· oddělení odměňování (analýza pracovních míst, hodnocení práce, normy, mzdová šetření, mzdové systémy a normy, tarify, klasifikace pracovníků)

· oddělení pracovních vztahů (kolektivní vyjednávání, dodržování zákonů týkajících se oblasti práce a zaměstnávání lidí, stížnosti, návrhy a připomínky zaměstnanců, disciplinární záležitosti, jednání s odbory, styk s veřejností)

· oddělení personálního plánování (analýza stavu a pohybu pracovníků, analýza zdrojů pracovních sil, prognózování a plánování potřeby a zdrojů pracovních sil, metody plánování, plánování kariéry, plány nástupnictví)

· oddělení bezpečnosti práce (kampaně, systémy, ispekce, výchova, šetření, evidence a náhrady pracovních úrazů, pracovní podmínky a pracovní prostředí)

· oddělení zdravotní péče (prohlídky, první pomoc, zařízení, programy, rehabilitace, léčba a jiné služby)

· oddělení péče o pracovníky (podnikové důchody, pojištění, stravování, rekreace, bydlení, parkování, poskytování poradenskýc služeb zaměstnancům a jiné zaměstnanecké výhody)

· oddělení metodické a výzkumné (zpracování analýz, a zpráv, statistických výkazů, metodických příruček, šetření názorů zaměstnanců, analýzy trhu práce, personální marketing, personální a informační systémy)

Toto členění je velmi detailní a vhodné pouze pro velké zaměstnavatele výrobního charakteru. V praxi
 se setkáváme s jednodušší strukturou personálních útvarů. Oddělení zdravotní péče např. zpravidla spadá pod oddělení odměňování a benefitů, stejně jako oddělení péče o zaměstnance. Některé činnosti současné podniky téměř vždy zajišťují externím dodavatelem – např. Analýzy trhu práce nebo šetření názorů zaměstnanců. Oddělení personálního plánování zase zpravidla padá pod oddělení zaměstnávání (náboru). Některé činnosti nemusí ve velkých podnicích vůbec spadat pod personální útvar – např. parkování běžně patří pod útvar správy budov. V Koubkově struktuře zcela chybí partnering
 – tedy role HR business partnerů pro jednotlivé jednotky, což je role, která je v současnosti poměrně hojně využívána a HR business partneři jsou ve struktuře personálního útvaru zpravidla mimo výše zmíněná oddělení. Role HR business partnerů je však stále poměrně nová a v mnoha organizacích se stále hledá ideální model pro efektivní spolupráci HR útvaru a managementu. 
Podle serveru www.hrzone.com jsou HR business partneři personalisté, kteří úzce spolupracují s vysoce postavenými manažery a mají za úkol realizovat HR agendu tak, aby efektivně pomáhala ke splnění cílů organizace. Myšlenka role HR business partnera je založena na intenzivní komunikaci s výrobní (produkční) částí organizace, dlouhodobém partnerství personalisty a manažera. Dobrá práce HR business partnera vyžaduje detailní znalost výroby (produkce, služeb) organizace nebo její organizační jednotky – v případě, že každá jednotka má svého HR business partnera. HR business partnerství tak, jak jej formuloval Dave Ulrich (1996, str. 37) sestává ze čtyř vzájemně propojených funkcí – strategický partner, zprostředkovatel změny, odborný specialista a oblíbenec zaměstnanců 
Nábor


Nábor je proces vymezení a upoutání zájmu skupiny uchazečů, z nichž posléze budou vybráni ti, kterým je zaměstnání nabídnuto (Milkovich, Boudreau 1993, str. 254). 
Obr. č. 1 – proces formování pracovní síly jako řada filtrů
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Podle Milkoviche a Boudreau je základ úspěchu náboru zaměstnanců v dostatečné zásobárně kvalifikovaných zájemců o práci, kteří jsou vhodni pro výběrové řízení (str. 254).  Oboustrannou komunikací podniku a zájemci o práci dojde k výměně informací o nabízeném typu práce a podmínkách (ze strany podniku) a znalostech a zkušenostech potřebných pro nabízenou práci (ze strany zájemce) (str. 255). Cílem výběrového řízení je v praxi tyto informace potvrdit či vyvrátit – ať již pro stranu podniku či pro zájemce samotného. Důležité je, aby si pracovníci, kteří jsou v podniku v procesu náboru zapojeni, uvědomili, že výběr (zejména u kvalifikovaných pozic) probíhá na obou stranách a že tedy i zájemci si vybírají mezi nabídkami různých podniků. Pro úspěšný nábor je velmi užitečné, když pracovníci podniku mají informace a znalosti o mechanismu, pomocí kterého si uchazeči vyhledávají pracovní nabídky a podle jakých kritérií se rozhodují. Tyto informace jim mohou pomoci při upoutávání pozornosti vhodných zájemců. 
"Ať už jsou pro přijetí do zaměstnání stanoveny jakékoli požadavky, prvotní je, aby potenciální zájemci byli vůbec o nabízeném míst informováni. Výběr skupiny zájemců, které budeme o volném pracovním místě informovat a použité komunikační kanály určují, kdo se o volném pracovní příležitosti dozví. Zdroje a cesty k nim by měly být zvoleny tak, aby při vynaložení co nejmenších nákldů vedly k získání co největšího množství kvalitních zájemců o práci "(Milkovich, Boudreau, 1993, str. 262).

"Výběr z uchazečů získaných náborem je proces, při kterém se na základě informací, které se nám podařilo získat o uchazečích o zaměstnání, rozhodujeme, kterým z nich skutečně zaměstnání nabídneme. Výběru často předchází tzv. předběžný výběr, tzn. vyloučení zjevně nekvalifikovaných zájemců ještě dříve, než přikročíme k shromažďování podrobnějších informací o těch, kteří kritéria aslespoň zhruba splňují. "(Milkovich, Boudreau, 1993, str. 309).

Dle Milkoviche a Boudreaua hrají při výběru uchazečů klíčovou roli personalisté. Výběrem z uchazečů, kteří byli získáni náborem určujeme, kdo do organizace nastoupí. Nově získaní pracovníci mohou u společnosti zůstat desítky let a tím značně ovlivnit fungování společnosti. (str. 310-311).
Výběr pracovníků charakterizuje Kalnický (2012, str. 77) poměrně jednoduše jako způsob jak najít a přijmout pro danou pracovní pozici ve firmě relativně nejvhodnějšího kandidáta. Výběr podle něj není jednorázový akt, ale proces na který je třeba se připravit a ve kterém hraje personální útvar poradenskou, expetizní, metodickou a technicko-administrativní funkci. 

Za cíle samotné fáze výběru pracovníků považuje Kalnický (2012, str. 79) především: 

· získat doplňující nebo detailnější informace o uchazeči

· posoudit osobnostní strukturu uchazeče

· poznat očekávání uchazeče

· poskytnout uchazeči doplňující iformace o firmě a pracovním místě

· dospět k rozhodnutí o přijetí
Účelem výběru zaměstnanců je podle Šikýře (2012, str. 83) rozhodnout, který z vhodných uchazečů pravděpodobně nejlépe splňuje požadavky volné pracovní pozice. Šikýř celý proces náboru rozděluje do tří kroků, kdy po získávání zaměstnanců (přilákání uchazečů) následuje výběr zaměstnanců (výběrové řízení) a vybraní uchazeči jsou přizváni k přijímání zaměstnanců.  

3. Seznámení se zkoumanou organizací
 
Obecné informace o společnosti

K seznámení se společností jsem využila jednak webové stránky (www.tieto.cz), dále pak prezentační materiály o společnosti, která jsou v tištěné a elektronické podobě k dispozici zaměstnancům. Pro popis organizační struktury jsem čerpala z interních směrnic a materiálů, které jsou zveřejněny pro zaměstnance na intranetových stránkách (intra.tieto.com), dále jsme čerpala z interního popisu struktury HR oddělení společnosti. Popis procesu je použit z interní knihovny procesů společnosti Tieto. 
Společnost Tieto Czech s. r. o. (dále jen Tieto Czech) je česká pobočka mezinárodní korporace Tieto Corporation. Korporace je akciovou společností se sídlem v Helsinkách, jejíž akcie jsou obchodovatelné na burze v Helsinkách a Stockoholmu.

Česká pobočka je společností s ručením omezeným, se sídlem v Ostravě, na ulici 28. října 3346/91.   Česká pobočka byla založena v roce 2004 (původně jako TietoEnator), kdy se v Ostravě začalo po předchozí akvizici (2001) budovat softwarové centrum.  

Poslání společnosti je poskytovat zákazníkům komplexní služby z oblasti informačních technologií a produktového inženýrství. Specializovaná IT řešení a služby doplněné silnou technologickou základnou vytvářejí hmatatelné obchodní výhody pro zákazníky.
Předmět podnikání
Předmětem podnikání společnosti Tieto Czech je poskytování služeb v oblasti informačních technologií – konkrétně se jedná to tyto činnosti:

· poskytování software, prodej hotových programů na základě smlouvy nebo vyhotovování programů na zakázku

· zpracování dat, služby databank, správa sítí

· výzkum a vývoj v oblasti informačních a komunikačních akcí včetně lektorské činnosti
Charakteristika produktů
· vývoj softwarových produktů – vlastní produkty, které společnost vyvinula a nabízí je dalším zákazníkům ve stejném segmentu – např. TIPS (Tieto Integrated Paper Solution) – systém pro papírenské a dřevozpracující společnosti, CAB (Customer and billing) – systém fakturace a péče o zákazníky pro energetické společnosti

· vývoj softwarových řešení na zakázku – vývoj jakýchkoliv IT řešení pro konkrétního zákazníka, včetně analýzy, testování a implementací. Např. vývoj mobilních aplikací pro banky či telekomunikační operátory

· vývoj a údržba informačních systémů – údržba aplikací zákazníka včetně vývoje či úpravy systému

· správa infrastruktury – outsourcing pro zákazníky v podobě částečné či komplexní správy zákaznické infrastruktury – péče o servery, sítě, aplikace, databáze apod.

· konzultační činnost – návrhy a konzultace řešení např. datových skladů, využití business intelligence pro zákazníky apod. 
Trh, charakteristika zákazníků
Vzhledem k historii společnosti, která dlouhou dobu působila pouze ve Finsku a později ve Švédsku, je zřejmé, že majoritní podíl zákazníků pochází ze Skandinávie. Zákazníci z oblasti státní správy a samosprávy – např. Ministerstvo financí Finska, statutární město Stockoholm, dále zákazníci typu: obchodní řetězce, telekomunikační operátoři, banky, pojišťovny a průmyslové podniky. 
Popis konkurence
Konkurenti na úrovni korporace jsou velké nadnárodní IT společnosti (např. IBM, Logica, Accenture). Na lokálním trhu je konkurence zejména v oblasti náboru nových zaměstnanců – v této oblasti konkurují i finanční domy a menší či středně velké IT společnosti (např. IBM, Autocont, Kvados, JetMinds, NetDirect, Home Credit).
Vnitřní zdroje organizace
Nejcennější vnitřní zdroje organizace jsou zaměstnanci a jejich znalosti a schopnosti. Tieto Czech nevlastní žádné nemovitosti a v majetku společnosti je pouze majetek nutný k zajištění služeb pro zákazníky, dále pak množství patentů a licencí.

Společnost Tieto Czech zaměstnává v České republice necelých 2000 zaměstnanců, z toho cca 1900 v pobočce v Ostravě. 

Struktura společnosti
Organizační struktura

Organizační struktura je maticová, kdy jednu dimenzi tvoří průmyslová odvětví  (Industry Groups, na obrázku zelená) a druhou typy služeb (Service Lines, na obrázku modrá). Samostatnou jednotkou je vývoj produktů (Product engineering Services, na obrázku oranžová). Zvlášť ve struktuře stojí tzv. Support functions – tedy služby – např. právní oddělení, personální, finanční.
Obr. č.2 – Organizační struktura
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Manažerská struktura
Manažerská struktura je šesti-úrovňová, používá označení L1 – L6, kdy L1 odpovídá úrovni CEO korporace
 a L6 pozici team-leader. Dle popisu pracovních pozic a rolí, je team-leader zodpovědný za malý tým do 5 zaměstnanců. Některé organizační jednotky využívají pouze pěti úrovní, nemají obsazené role team-leadrů a struktura končí u pozice L5 – tedy liniového manažera. 
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Obr. č.3 – Manažerská struktura

Personální zajištění a řízení lidských zdrojů
Personální oddělení vede personální ředitel, který je členem vedení společnosti. Oddělení je složeno ze tří subtýmů, kdy každý subtým je složen ze HR specialistů a věnuje se pouze určitým personálním procesům. 

subtým Recruitment – má na starosti nábor zaměstnanců, vedení výběrových řízení a 
podporu manažerů při výběru nových zaměstnanců. Součástí týmu je i personální marketing 
a branding. Tým se skládá z vedoucího týmu, 2 specialistů pro recruitment a 1 specialisty 
pro branding.

subtým Competence Development – má na starosti rozvoj kompetencí zaměstnanců, organizuje interní a externí školení, podporuje manažery při nastavování rozvojových plánů zaměstnanců.  Součástí agendy je i rozvoj manažerů a talent management. Tým se skládá z vedoucího týmu a 3 specialistů. 

subtým Compensation & Benefits – má na starosti odměňování zaměstnanců, správu zaměstnaneckých benefitů a přípravu mezd (pro externí mzdovou účetní). Do agendy týmu spadá také veškerá administrativa spojená se zaměstnaneckým poměrem – vedení personálních složek. Tým se skládá z vedoucího týmu a 3 specialistů. 

Mimo tyto týmy jsou 3 lidé v duální pozici HR Business partnera a věnují se podpoře manažerů z určité organizační jednotky. 
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Obr. č. 4 – Struktura personálního oddělení 
4. Popis náboru teoreticky i prakticky
V této části práce se seznámíme se procesem náboru, jeho kroky a důležitými aspekty. Zároveň dojde ke srovnání teoretických východisek s postupy používanými v praxi. Na začátku této kapitoly je zmíněna funkce náboru, dále pokračuje popis personálního plánu, přilákání kanidátů, možných zdrojů, samotného výběrového řízení a jeho formálního ukončení. 
"První, nikoliv však jedinou podmínkou prosperity každého podniku je, aby jeho zaměstnanci disponovali odpovídajícími kvalifikačním potenciálem, tj. Aby byli schopni dostát nárokům vlastní práce. V podstatě nezbytným předpokladem managementu pro dosažení tohoto stavu je znát strukturu požadavků každé konkrétní práce a pracovního místa. Pouze tak je možné v procesu výběru a příjímání pracovníků získat takové pracovníky, jejichž kvalifikační potenciál bude nárokům práce co nejlépe odpovídat" (Bedrnová, Nový, 2002, str. 71).

Nábor zaměstnanců je ve společnosti Tieto popsáno procesem, který je platný pro celou korporaci a je implementován ve všech pobočkách. Popis náboru zaměstnanců je uložen ve W2E (Way to Excelence), což je interní knihovna procesů mezi ostatními HR procesy a dalšími interními procesy a směrnicemi. 

Proces je rozdělen do tří částí a je zobrazen na obrázku č. 5: vyhledávání kandidátů, výběrové řízení, závěr procesu. Toto rozdělení ne zcela odpovídá doporučenému rozdělení procesu dle Armstronga, který navrhuje toto: 1. definování požadavků, 2. přilákání uchazečů, 3. vybírání uchazečů (2007, str. 343)
obr. č. 5 – Graf procesu náboru ve společnosti Tieto Czech
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Personální plán
Perosnální plánování není činnost, která by byla pouze v dikci personálního útvaru a pracovníků náboru. Je to činnost, která je pro podnik velmi klíčová a jsou do ní zainteresovány všechny složky od vedení společnosti přes produkci (výrobu), finanční oddělení, správu budov až po personální útvar a jednotlivé jeho činnosti. 

Hroník (1999, str. 9) popisuje základní cíl personálního plánování jako pokrytí firemních cílů a strategií, které zajistí lidské zdroje v potřebném počtu, s potřebnými dovednostmi a praxí, dostatečně motivované a loajální, připravené k dalšímu rozvoji, ve správný čas a na správných místech. Následují dvě různé definice personálního plánu, jak je uvádí Koubek a později Armstrong.
"Personální plánování představuje proces předvídání, stanovování cílů a realizace opatření v oblasti pohybu lidí do podniku, z podniku a uvnitř podniku, v oblasti spojování pracovníků s pracovními úkoly v pravý čas a na správném místě, v oblasti formování a využívání pracovních schopností lidí, v oblasti formování pracovních týmů a v oblasti personálního a sociálního rozvoje těchto lidí." /Koubek, 1998, str. 31)
"Počet a kategorie lidí, které organizace potřebuje, by měly být jasně definovány v programu získávání pracovníků, který je odvozen z plánu lidských zdrojů (personálního plánu). Kromě toho může existovat potřeba náhrady některých pracovníků nebo potřeba obsazení nově vytvořených pracovních míst (rolí) a obojí musí být důkladně prověřeno, aby se zjistilo, zda jsou tyto potřeby oprávněné. "(Armstrong, 2007, str. 343
)
Byť to popsaný proces náboru výslovně neukládá, začíná nábor ve společnosti Tieto personálním plánem, který je připravován na roční bázi. V prosinci každého roku je tvořen draft Plán náboru pro příští rok, který zpracovává pracovník HR oddělení zodpovědný za nábor zaměstnanců. Vstupy pro tento plán jsou sbírány jednak na základě komunikace s manažery na úrovni L5 nebo L4 zodpovídajícími za jednotlivé organizační jednotky a dále z evidence odchodů zaměstnanců jednotlivých organizačních jednotek. 

Plán náboru je tedy sestaven takto: 
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	


	Organizační jednotka
	Počet nově vytvořených pozic
	Počet odchodů nutných  k náhradě novým zaměstnancem
	Celkový počet pozic k náboru
	Počet trainees / kompetence
	Počet juniorů / kompetence
	Počet young professionals/ kompetence
	Počet Seniorů / kompetence

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	


Takto sesbíraná data je ještě nutno rozdělit dle jednotlivých kompetencí a také dle požadované seniority. Na konci ledna každého roku je tento draft znovu konzultován se zodpovědnými manažery a plán je upraven do verze 1, která je použita pro další kroky. Data z plánu jsou rozpracována na detailnější informace vyjadřující, jaké kompetence bude společnost v aktuálním roce hledat na pracovním trhu a také o jakou senioritu kandidátů bude ze strany projektů a manažerů zájem. 

Pro účely analýzy jsou používány tyto základní kompetence: 
 

· Java

· .Net

· C++

· vývoj

· testing

· databáze

· Windows

· Unix

· sítě

· IT podpora

· management

· ne IT podpora
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Pozice programátora, která je zmiňována v této práci vyžaduje jako hlavní kompetenci znalost programovacího jazyka Java (tedy kompetence Java z výše uvedeného seznamu).
obr. č. 6 – graf Personální plán dle kompetencí
Pro zvolení vhodných zdrojů a umístění inzerátů je důležitá požadovaná seniorita. Pro účely plánování a také následného reportingu jsou používány tyto čtyři kategorie seniority: 
· trainees – kandidát zcela bez praxe – zpravidla student či čerstvý absolvent střední nebo vysoké školy

· junior – kanidát s praxi do 1 roku – praxe buď při studiu či po ukončení studia

· young proffesional – kandidát s praxí 2-4 roky

· senior – kandidát s praxí 5 a více let
Pozice programátora se znalostí jazyka Java, kterou zmiňuji v této práci, vyžaduje praktické zkušenosti s vývojem softwaru min. 5 let – jedná se tedy o úroveň seniora, dle výše uvedeného výčtu.
obr. č. 7 – graf Personální plán podle seniority
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Z takto zpracovaného personálního plánu je viditelné, že společnost potřebuje v následujícím roce přijmout 37 kandidátů, kteří mají hlavní kompetenci programovací jazyk Java. Z detailů je možno zjistit, že z těchto 37 kandidátů jich má být 23 seniorů, 10 na úrovni young professional a 4 na úrovni junior. Žádný z požadavků na Java programátora není na úrovni trainee. 
Z plánu náboru vychází plán rozpočtu pro náborové a brandové aktivity pro každý příslušný rok. Z plánu náboru mají tedy pracovníci náboru informace, jaké kandidáty budou v aktuálním roce hledat – jaké mají mít hlavní kompetence a jaké musí mít pracovní zkušenosti. Dle těchto vstupních informací se zpracovává Plán aktivit (příloha č. 1), díky kterým si společnost zajistí dostatečný přísun kandidátů na otevřené pracovní pozice. 

Definice pracovních pozic
Definice otevřených pracovních pozic je pro úspěch výběrového řízení naprosto klíčový krok. Jak personalisté tak jejich prostřednictvím i kandidáti učastni výběrového řízení musí dostat vyčerpávající informace o pracovní náplni, zařazení a požadavcích na otevřenou pracovní pozici. 
"V každém podniku je třeba rozlišovat mezi dvěma základními skupinami nároků na pracovníka: 

a) požadavky, které vyplývají ze specifických charakteristik konkrétního pracovního zařazení či místa – pracovní pozice

b) požadavky, které vyplývají z charakteristik podniku. Právě tato druhá skupina požadavků názorně dokumntuje skutečnost, že i v případě v zásadě srovnatelných pracovních pozic mohou být kvalifikační nároky na pracovníky v různých podnicích do značné míry odlišné." (Bedrnová, Nový, 2002, str. 71)
Specifické požadavky vyplývající z charakteristiky podniku jsou v případě společnosti Tieto zejména požadavek na znalost angličtiny a také požadavek na schopnost práce v týmu. Dalším krokem procesu náboru je tedy definice samotných otevřených pracovních pozic. Tento krok probíhá průběžně tak, že manažer vždy, když, má potřebu přijmout nového zaměstnance na konkrétní pracovní pozici, tuto pozici popíše v interním nástroji, který je pro nábor určen a otevře tak pozici k náboru. 

Pro otevření pozice jsou ve společnosti Tieto nutné tyto informace (Příloha č. 2: 

· název pozice

· název projektu či zákazníka, pro kterého je pozice určena

· jméno manažera, který bude přímý nadřízený

· zdůvodnění otevřené pozice – nová pozice / nový projekt, rozšíření stávajícího týmu, náhrada za odcházejícího zaměstnance, náhrada za odchod na mateřskou dovolenou

· popis zodpovědnosti pozice

· požadované znalosti, zkušenosti (technické znalosti, měkké dovednosti) 

· požadovaná úroveň angličtiny

· seniorita

· hlavní kompetence

· požadovaný termín nástupu

· rozpis pracovní doby (jednosměnný provoz, směnný provoz)

· omezení pracovní smlouvy (např. smlouva na dobu určitou)

· pro koho je pozice určena (pouze pro interní kandidáty, pro interní i externí kandidáty)

· poznámky pro nábor

Armstrong (2007, str. 345) doporučuje rozdělení specifikací požadavků na jednotlivé pracovní pozice do tří skupin: odborné schopnosti (podstatné a žádoucí), schopnosti chování (tzv. Soft-skills) a odbornou přípravu / praxi.
„Co nejdokonalejší identifikace požadavků pracovního místa na pracovníka je jedním ze dvou základních předpokladů možnosti získat "správného člověka na správné místo." (Bedrnová, Nový, 2002, str. 74). 

Podle Armstronga je důležité odhadnout správnou míru požadavků na konkrétní pozice a vyhnout se případnému nadhodnocení. „Žádat to nejlepší je asi zcela přirozené, ale stanovení nerealisticky vysokých požadavků na uchazeče zvyšuje problémy s jejich přilákáním a vede k nespokojenosti mezi těmi, kteří byli vybráni, protože ti pak zjišťují, že se jejich talent a schopnosti nevyužívají.“  (Armstrong, 2007, str. 345). K podhodnocení požadavků dochází dle Armstronga méně často. 

Urban upozorňuje na důležitost znalosti pracovního trhu v souvislosti s definováním požadavků na pracovní pozice: „nerealistické představy o kandidátech mohou vést k tomu, že dlouhodobě hledáme osoby, které se na něm nevyskytují“ (Urban, 2013, str. 20). S tímto fenoménem má společnost Tieto zkušenosti zejména v situacích, kdy požadavky na otevřenou pozici definují manažeři, kteří jsou situováni v mateřských zemích korporace (Finsko, Švédsko) a mají malou znalost zdejšího pracovního trhu a české kultury.  Dochází tak k situacím, ve kterých jsou požadavky na pracovní pozici velmi nadhodnocené a hledání uchazečů, kteří požadavky splňují trvá několik měsíců. Otázkou pak zpravidla bývá, zda by nebylo vhodnější řešení najít méně zkušeného uchazeče a zaškolit jej než hledat mnoho měsíců toho správného, který splňuje požadavky, ale hrozí u něj jistá rizika – např. to, že bude mít vysoké požadavky na finanční ohodnocení nebo že nebude dostatečně flexibilní a motivovaný pracovat dle zavedených procesů a pravidel. 
Zejména u nově vznikajících pracovních pozic je někdy obtížné je správně definovat. Každá jednotka ve velké korporaci může mít trochu odlišné očekávání od konkrétních pracovních pozic, které jsou však formálně zařazeny stejně. Např. V případě programátora Javy se mohou lišit požadavky s ohledem na konkrétní technologie (Java Enterprise Edition, Java Standard Edition), ale také s ohledem na roli, kterou Java programátor plní (příloha č. 3) v rámci projektu, na kterém pracuje. Zatímco na jednom projektu může převážná část jeho pracovní doby spočívat ve vytváření nového kódu (programování) a požadavek na komunikaci je pouze s ohledem na ostatní programátory; v jiném projektu může Java programátor pracovat mimo programování také na testování softwaru, event. jeho údržbě a na jiném projektu může Java programátor mimo programování plnit roli např. SCRUM mastera – tedy jakéhosi technického leadera, který je zodpovědný za metodologii práce celého týmu. Zatímco v prvním případě je očekávání na kandidáta převážně v oblasti technických znalostí a zkušeností s programováním, ve druhém případě je očekávána alespoň průměrná schopnost komunikace a preciznost (nutná pro testování), ve třetím případě od kandidátů očekáváme mimo bohaté technické zkušenosti také vynikající komunikační a vyjednávací schopnosti a zkušenosti s koordinací týmu. Všechny tři požadavky jsou formálně popsány jako SW Developer (Programátor). 


Pro správné definování požadavku nám může podle Koubka pomoci analýza pracovního místa. Koubek (1998, str. 72
) vyjmenovává tyto základní charakteristiky pro analýzu pracovního místa:  

· rozsah povinností pracovního místa

· odpovědnost pracovního místa

· obsah práce

· zařazení pracovního místa v organizaci
Pro otevření každé jednotlivé pozice se ve společnosti Tieto neprovádí analýzy pracovního místa. Vzhledem k poměrně intenzívnímu náboru by tato činnost byla časově velmi náročná. Pracovníci náboru i manažeři vycházejí z tzv. Job architecture, což je interní materiál, který popisuje jednotlivé pozice pro celou korporaci a určuje rozsah povinností pracovního místa, odpovědnost i zařazení pracovního místa v organizaci. Při popisu pracovní pozice tedy manažer určí tzv. Job, který je blíže popsán v Job architecture. V popisu pozice jsou definovány pouze specifika této pozice pro konkrétní projekt. 
Příloha č. 4 – Popis pozice programátora z Job architecture společnosti Tieto

Pozice programátora je ve společnosti Tieto pozice, kterou zastává několik set zaměstnanců. Rozlišují je programovací jazyky, se kterými pracují. Dlouhodobě využívá většina projektů ve společnosti Tieto Czech programovací jazyky C++, C# a Javu. Java patří v současném IT průmyslu k velmi žádaným technologiím a v podstatě v celé Evropě je nedostatek Java programátorů. V době psaní této části BDP bylo na nejnavštěvovanějším pracovním portálu www.jobs.cz zveřejněno 419 pracovních nabídek pro kandidáty se znalostí jazyka Java, z toho 25 bylo publikováno v den exportu níže uvedeného obrázku, tedy 11.3. 2014.

Obr. 8 – ukázka inzerovaných pozic s klíčovým slovem Java v ČR
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Když zúžíme výběr na Moravskoslezský kraj, pracovník nabídek s klíčovým slovem Java je 29. 
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Obr. 9 – ukázka inzerovaných pozic s klíčovým slovem Java v Moravskoslezském kraji
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Z předešlého textu je patrné, že nabídka na trhu práce pro kandidáty se znalostí programovacího jazyka je poměrně široká. Pro úspěšnost náboru na pozice Java programátorů je tedy nezbytné, aby společnost jednala rychle – bez zbytečných byrokratických komplikací, efektivně a seriózně. Není neobvyklé, že kandidát večer zveřejní svůj životopis na některém veřejném pracovním portálu a časně ráno už mu volá pracovní agentura nebo pracovník personálního oddělení některého zaměstnavatele s nabídkou účasti ve výběrovém řízení. 

Velmi důležité je také, jak se zaměstnavatelé prezentují případným uchazečům a jaké nabízejí pracovní podmínky. 
Přilákání uchazečů
Přilákání uchazečů je v první řadě záležitostí vyhodnocení a využití nejvhodnějších zdrojů 

potencionálních uchazečů. Dle Armstronga (2007, str 347) je vhodné v případech, kdy se setkáváme nebo očekáváme obtíže s přilákáním zájmu uchazečů vhodné vypracovat předběžnou studii faktorů, které mohou přispět k přilákání  nebo odrazení uchazečů – tedy silných a slabých stránek organizace jako zaměstnavatele. Ve společnosti Tieto byla v roce 2013 vypracována studie EVP (Employee Value Proposition), která měla za cíl vyzdvihnout silné stránky společnosti jako zaměstnanvatele. 
Employee Value Propostion (EVP) – souhrn odměn a výhod, které zaměstnanci dostávají na oplátku za jejich pracovní výkon. EVP můžeme definovat také jako soubor asociací a nabídky poskytovaných organizací na oplátku za dovednosti, schopnosti a zkušenosti, které  zaměstnanec přináší do organizace nebo jako prohlášení o tom, proč je celková pracovní zkušenosti v jejich organizaci je lepší než u jiných organizací. 
Podle studie EVP z roku 2013 jsou tedy těmi nejsilnějšími hesly pro upoutání kanidátů pro otevřené pozice společnosti Tieto tato: 

talent development, performance, openess, ambition, taemwork, healthy work-life balance, global challenges, hi-tech,  ethics.
Obecné zdroje pro získávání zájemců o pracovní pozice: 

· doporučení zaměstnanců

· podle Milkoviche a Boudreaua
 (1993, str. 263) jsou zaměstnanci, kteří se dostanou do podniku díky zaměstnaneckému doporučení zpravidla stabilní, lépe informovaní o podmínkách a náplni práce a obecně můžeme říci, že jsou kvalitními kandidáty – tak aby nevrhali špatné světlo na doporučujícího zaměstnance 
· absolventi vysokých a jiných škol

· podle Milkoviche a Boudreaua (1993, str. 266) musí organizace najít způsob, jak se studentům představit ajak studenty zaujmout. Pro tento účel zpravidla určí pracovníka zodpovědného za kontakt se školou . Součástí spolupráce s vysokými školami je také účast na veletrzích práce, zpravidla organizovaných univerzitami nebo studentskými organizacemi. Další možností je program studentských praxí nebo stáží. "Praxe se obvykle konají v létě a pro studenty znamenají možnost přivydělat si a zároveň se seznámit s chodem organizace, pro kterou je zase praxe příležitostí posoudit schopnosti budoucích zaměstnanců." (Milkovich, Boudraue, 1993, str. 267)

· zprostředkovatelé práce vč. Úřadů práce

· inzerce (klasická, internetová)

· cizinci 

V zásadě stejné zdroje pro získávání vhodných uchazečů uvádí i Urban (2013, str. 23) – uvnitř organizace, osobní doporučení, školy, úřady práce, agentury, personální společnosti, internet, inzeráty. 

Společnost Tieto využívá všech těchto zdrojů, s vyjímkou úřadů práce. Z povědomí o pracovním trhu vyplývá, že zaměstnanci se znalostmi a zkušenostmi z IT průmyslu jsou na úřadech práci registrovaní velmi málo a zpravidla velmi krátkou dobu. 

Koubek (1998, str. 115) doporučuje vedení záznamu o inzerci a jejich analýzu, zdůvodňuje to snadnějším inzerování v budoucnu. Dále pak doporučuje analýzu efektivnosti inzerování v různých sdělovacích prostředcích. 

Společnost Tieto dělá pravidelně analýzu efektivnosti všech aktivit, které mají za úkol přilákání uchazečů o volná pracovní místa. 
Obr. 10 – analýza zdrojů nových kandidátů
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Co se týká společnosti Tieto, jako nejspolehlivější zdroje pro hledání nových kandidátů na otevřené pozice se dlouhodobě osvědčily zejména 2 zdroje: doporučení stávajících zaměstnanců a internet. 
Zdroje uchazečů
Doporučení zaměstnanců
Společnost od roku 2008 využívá tzv. Employee Referral Program (ERP), který byl publikován formou interní směrnice (příloha č. 4), díky němuž může zaměstnanec doporučit kandidáta na některou otevřenou pozici. Pokud takto doporučený kandidát nastoupí do zaměstnaneckého poměru, náleží stávajícímu zaměstnanci finanční odměna. Odměna je rozdělena do dvou úrovní – za kandidáty s předchozími pracovními zkušenostmi z průmyslu IT do 4 let, je zaměstnanci vyplacena jednorázová odměna 15000 Kč, má-li kandidát 5 a více předchozí pracovní zkušenosti z IT, je odměna ve výši 40000 Kč, splatná ve 2 splátkách. Finanční odměna je motivující složka, která má za cíl motivovat zaměstnance k doporučení svých dřívějších kolegů, spolužáků a známých k účasti ve výběrovém řízení na otevřené pozice společnosti Tieto. 

V roce 2013 se vedení společnosti rozhodlo na omezenou dobu upravit směrnici ERP z důvodu mnoha požadavků na pozici Java programátor. Vzhledem k nedostatku zkušených kandidátů nabízela společnost zvýšenou finanční odměnu ve výši 80000 Kč rozdělenou na 2 části – 25000 Kč   pro úspěšného kandidáta, který nastoupí na pozici SW Developer a 55000 Kč pro zaměstnance, který kandidáta doporučí. Takto zvýšená odměna však nebyla vyplacena ani v jediném případě. Důvodem může být celkový nedostatek kandidátů na pozici SW Developer pro Javu na pracovním trhu.

Internet
Druhý v pořadí co se týče efektivnosti zdrojů pro získávání kandidátů je internet. Společnost Tieto využívá jednak své webové stránky určené pro kariérní příležitosti, na kterých jsou publikovány ty nejdůležitější otevřené pozice a je zde také možnost se na vybranou pozici přihlásit. Společnost Tieto má dlouhodobou spolupráci s největším pracovním portálem v České republice www.jobs.cz, kde pravidelně publikuje. Mimo to společnost Tieto také inzeruje na různých odborných i veřejných serverech – např. www.idos.cz, www.novinky.cz . 
Outdoorové aktivity, prezentace
Další kandidáty získává společnost Tieto z různých outdoorových inzercí – billboardy, city-lighty  (např. na nádražích, v centrech měst, v dopravních prostředcích) 
Úřady práce
Jako nejméně účinné se v dosavadní praxi společnosti Tieto Czech přes místní úřady práce. 
Bývalí zaměstnanci 
Ne zanedbatelný zdroj nových kandidátů tvoří také bývalí zaměstnanci Tieto Czech. Ročně se do společnosti vrací v průměru 20 zaměstnanců, kteří už v minulosti ve společnosti Tieto Czech pracovali. 

Sociální sítě
V posledních letech jsou pro účely náboru mimo internetové inzerce často využívány tzv. Sociální sítě. Sociálních sítí existuje velké množství, ne všechny jsou vhodné k využítí pro přilákání a nábor zaměstnanců. 

Společnosti Tieto má korporátní profil na síti LinkedIn, což je sociální síť, řadící se mezi profesní sítě, zpravidla zde mají uchazeči a společnosti profil, který je využívaný pro pracovní účely. Na profilové stránce LinkedIn má společnost Tieto jak obecné informace, tak i aktuální události, které mohou potenciální uchazeče o zaměstnání zaujmout – např. pozvánku na den otevřených dveří, informace o aktivitách pro studenty, firemní video ukazující atmosféru na pracovišti apod. Mimo své prezentace na síti, využívají pracovníci náboru tuto síť také k vyhledávání a oslovování kandidátů, kteří mají na síti zveřejněný svůj pracovní profil a odpovídají požadavkům na některou z otevřených pracovních pozic. 

Se sociální sítí LinkedIn pracuje společnost Tieto už třetím rokem, nabídku na práci dostalo formou zprávy přes LinkedIn několik set kandidátů, ale úspěšnost tohoto zdroje je velmi nízká. Dosavadní zkušenosti vypodají o tom, že tato sociální síť je vhodným zdrojem informací pro kandidáty samotné, ale pro zaměstnavatele v IT průmyslu není efektivní.  

Další sítí, kterou společnost využívá je Facebook, kde má Tieto také korporátní profil. Vzhledem k charakteru sítě není tento profil využíván cíleně pro nábor, ale více pro účely zvýšení povědomí o společnosti u veřejnosti. Na Facebook profil společnost Tieto publikuje zejména informace týkající se dnů otevřených dveří, společenských aktivit pro zaměstnance, informace související s budovou společnosti a jejího okolí, apod. 

Studenti / čerství absolventi  
Studenti jsou velmi důležitým zdrojem nových zaměstnanců. V Ostravě a nejbližším okolí je 17 středních a vysokých škol, které mají ve studijním programu informatiku nebo příbuzný předmět. Společnost Tieto spolupracuje s vybranými středními a vysokými školami v regionu tak, aby studentům již v průběhu studia přiblížila Tieto jako perspektivního zaměstnavatele, který pracuje s moderními technologiemi a nabízí kvalitní vstupní zapracování čerstvých absolventů a tím jim pomáhá k dobrému startu v budování kariéry. 

Aktivity, které nabízí společnosti Tieto studentům informatiky a příbuzných oborů: 

- prezentace o společnosti Tieto 

· odborné prezentace v rámci jejich výuky

· účast na dni otevřených dveří školy

· exkurze v prostorách společnosti Tieto

· YPD – Young professional day – workshop, který má za úkol připravit studenty na budoucí výběrová řízení (jak napsat životopis, jak se připravit na vstupní rozhovory)

· Tieto IT akademie – odborný kurz vždy určený pro konkrétní IT technologii – program na 6 týdnů, ukončený závěrečným testem a certifikací studentů. Každý rok probíhá Tieto IT akademie se zaměřením na programování v jazyce Java, který má za cíl přilákat talentované studenty. O akademii je mezi studenty velký zájem.
· studentské praxe (pro studenty VŠB-TU)

· studentské stáže

Server IT BIZ nedávno zveřejnil predikci nedostatku IT odborníků v Evropě. 
V roce 2015 by mohlo v Evropské unii chybět až 670 tisíc odborníků na informační technologie. Toto varující zjištění vyplývá z analýzy německé společnosti Empirica sponzorované Evropskou komisí. Analýzu zveřejnili představitelé společnosti Cisco v rámci právě probíhajícího Evropského týdne ICT dovedností. Odborníci Cisco uvádějí, že by rozdíl mezi poptávku a nabídkou specialistů mohla vyrovnávat činnost zaměřená na hledání a výchovu mladých talentů.

Aby nabídka vyrovnala budoucí poptávku, potřebuje podle závěrů analýzy Evropská unie velmi naléhavě další ICT profesionály a mladé lidi, kteří by se v budoucnu ICT odborníky stali. Na tuto oblast je zaměřeno například 71 síťových akademií společnosti Cisco na českých středních a vysokých školách, které pomáhají v Česku vychovávat nové odborníky v oblasti počítačových sítí. Například síťové akademie společnosti Cisco v Česku jen za posledních 10 let pomohly prostřednictvím svých kurzů rozvíjet ICT dovednosti u 15 801 studentů.
Každoročně společnost Tieto přijme několik desítek absolventů na volné pracovní pozice z toho zpravidla 2-5 s klíčovou kompetencí Java 
Interní zdroje 
Společnost Tieto se snaží o maximální využití interních zdrojů a proto podporuje tzv. Interní mobilitu. V rámci této interní mobility jsou všechny nově otevřené pracovní pozice otevřené i pro interní kandidáty – tedy stávající zaměstnance. Vnitní směrnice nabádá pracovníky náboru a manažery k tomu, aby upřednostňovali interní uchazeče ve výběrových řízeních před externími v případě, že jejich splňují kritéria pro danou pozici. Je-li tedy ve výběrovém řízení externí a interní uchazeč, jejich kvalifikační předpoklady a zkušenosti jsou srovnatelné, směrnice doporučuje nabídnout pozici internímu uchazeči. K externímu výběru by se mělo přistupovat pouze v případě, že už byly všechny možnosti interních zdrojů posouzeny. (Malkovich, Boudreau, 1993, str. 436)
Obdobně jako v procesu vnějšího formování pracovní síly musí být kandidát vnitřního přesunu nejprve vybrán a poté zaujat nabízenou příležitostí. Tyto činnosti ovšem probíhají v rámci již existujícího pracovního poměru na bázi oboustranné komunikace. Oranizace může informovat své zaměstnance o nových pracovních příležitostech a doufat, že je zaujmou, nebo může na základě přehledů charakteristiky vytipovat vhodné kandidáty a vyzvat je k účasti na výběrovém řízení. (Malkovich, Boudreau, 1993, str. 447-448).

Výhody získávání pracovníků z vnitřních zdrojů podle Koubka (1998, str. 104):

· organizace lépe zná silné a slabé stránky uchazeče

· uchazeč lépe zná organizaci

· zvyšuje se morálka a motivace zaměstnanců (naděje na lepší místo, naděje na zaměstnání i po zrušení dosavadního pracovního místa)

· lepší návratnost investic, které podnik vložil do pracovní síly, lepší využití zkušeností, které pracovníci získali v podniku
Společnost Tieto informuje své zaměstnance pravidelně o aktuálně otevřených pozicích formou tzv. Newsletteru – tedy informačního mailu, který dostávají zaměstnanci jedenkrát týdně. Do interního výběrového řízení se může přihlásit každý zaměstnanec na základě svého uvážení. K nominaci interních kandidátů pracovníky personálního oddělení dochází také, zaměstnanci však nejsou kontaktováni přímo, ale prostřednictvím jejich přímého nadřízeného. K takovýmto nominacím jsou využívány zejména záznamy z nástupnického programu nebo programu řízení talentů. 
Cizinci
Společnost Tieto je otevřena zaměstnávání cizinců s trvalým pobytem v ČR a osobám ze zemí EU nebo jejich rodinným příslušníkům. Tieto je navíc jediný velký zaměstnavatel v regionu Ostravska, který umožňuje zaměstnávání cizinců bez požadavku na znalost českého jazyka. Vzhledem k tomu, že oficiální komunikační jazyk korporace je angličtina, co se týče požadavků na jazykové znalosti, je dostačující angličtina na úrovni min. B1. V současné době je ve společnosti Tieto zaměstnáno cca 10% cizinců. Z celkového počtu zaměstnanců 1965 je to cca 200 zaměstnanců. Z celkového počtu je asi 8% zaměstnanců z Polska, zbývající 2% činí zaměstnanci různých jiných národností. 
Pro výběrové řízení neplatí pro cizince jiná pravidla než pro kandidáty české státní příslušnosti. Jedinou vyjímkou je formální krok související s nástupem cizince do zaměstnání – a to je oznámení této skutečnosti úřadu práce v lokalitě působení společnosti. 

Z hlediska podmínek pro zaměstnávání se podle serveru www.pravniradce.ihned.cz rozlišují tři kategorie cizinců, jejichž právní režim je upraven odlišně. Jde o cizince:
- s trvalým pobytem na základě povolení k pobytu na území České republiky. Své postavení dokládají tito cizinci po dosažení patnácti let věku průkazem o povolení k pobytu vydaným Policií ČR. Na tyto cizince se pohlíží při zaměstnávání jako na státní občany ČR, nepotřebují povolení k zaměstnání. 
- občany členských států Evropské unie a jejich rodinné příslušníky.Tito občané mají v pracovněprávních vztazích v České republice stejné právní postavení, jako občané České republice. Občané Evropské unie proto v České republice nepotřebují povolení k zaměstnání a mají právo pobytu po dobu jeho trvání. Obdobně jako na občany Evropské unie se pohlíží i na občany ze států Evropského hospodářského prostoru (EHP), tedy z Norska, Islandu a Lichtenštejnska. Povolení k zaměstnání nepotřebují ani občané Švýcarska.
- občany ze třetích států. Tito cizinci potřebují pro přijetí do zaměstnání, jakož i po celou dobu zaměstnání v České republice povolení k zaměstnání od příslušného úřadu práce. Výjimka je v případech, kdy je jiná úprava provedena mezinárodní smlouvou, jíž je Česká republika vázána. 

Zaměstnávání cizinců ze třetích států společnost Tieto nevyužívá. 
Výběrové řízení

Na základě otevřené pozice začínají pracovníci HR týmu náboru s vyhledáváním vhodných kandidátů. Aby nábor proběhl co nejrychleji a vyhledávání bylo co nejefektivnější, pracují pracovníci podle tohoto postupu: 

· ověření interních zdrojů – jsou-li interní kandidáti v databázi uchazečů, kteří splňují požadované kompetence a mají o podobnou pozici zájem

· vyhledání vhodných kandidátů v databázi externích uchazečů, se kterou tým náboru pracuje

· publikování inzerátu na interní stránky společnosti 

· publikování inzerátu na externí webové stránky společnosti

· publikování inzerátu na externí inzertní stránky a pracovní portály

· zadání pracovní pozice externí pracovní agentuře, se kterou společnost spolupracuje

· kampaň v zahraničí (Polsko, Slovensko, příp. ostatní státy EU)
Časový harmonogram výběrového řízení
 

Okamžitě po otevření pozice v interním systému jsou zhodnoceni všichni interní kandidáti, kteří jsou v procesu (tedy žádají o změnu pozice nebo nejsou momentálně alokováni na konkrétním projektu),

· v rozmezí 2-3 dnů jsou dle zadání vytipováni kandidáti z databáze externích uchazečů (je-li pozice určena také pro externí nábor). Není-li k dispozici ani interní kandidát ani vhodní externí kandidáti z databáze je nutno pozici publikovat. V nejbližším možném termínu je publikováno interně a zároveň je tato informace přidána do Newsletteru, který společnosti zasílá každý týden svým zaměstnancům a jehož součástí je seznam všech aktuálně otevřených pozic. 

· Cca po 1 – 2 týdnech je pozice publikována externě – tedy nejprve na externích stránkách společnosti (žádné náklady na publikování) 

· později (cca po dalším týdnu až 2 týdnech) je publikováno na pracovních portálech a jiných placených místech určených pro inzerci pracovních míst. Problematické bývá často tvoření textu inzerátu, neboť v mnoha případech není možno inzerát vytvořit z popisu pozice, protože ten bývá často stručný. Dochází tedy k situacím, kdy pracovník HR musí komunikovat s manažerem text inzerátu, mailem vyměňovat varianty textů v českém a anglickém jazyce a to je časově náročné a celé výběrové řízení to může dosti zdržet.

Tento postup je upraven dle konkrétní pracovní pozice a také dle urgentnosti náboru. Je-li např. nutno najít vhodného kandidáta v co nejkratším termínu je nutno kroky zrychlit a publikovat co nejdříve. Jedná-li se např. O pozici s kompetencemi, které jsou nedostatečně zastoupené interně, je nutno okamžitě publikovat pozici i pro externí uchazeče. Platí pravidlo, že všechny pracovní pozice jsou publikovány interně, pouze vybrané také externě. 
Metody výběrového řízení
Metod posuzování informací o uchazečích je velké množství a neustále vznikají nové další postupy. Liší se validitou, nákladností, zákonností a oblíbeností. Organizace se zpravidla snaží vybrat takovou metodu, která je finančně nejméně náročná a přitom dosahuje vysokého koeficientu validity
. Proces validizace je podle Kolmana (2004, str. 61) proces zkoumání, zda jsou vybrané prediktory platné. Za prediktory považujeme naše předpovědi – tedy výsledky šetření a předpoklad, zda bude uchazeč v práci úspěšný. Kritériální validita je potom podle Kolmana definována jako síla vztahu mezi prediktorem a kritériem. V případě výběru zaměstnanců, bude takovým kritériem pravděpodobně pracovní výkonnost zaměstnance. V tabulce na str. 73 (Kolman, 2004) je uvedeno pořadí validity jednotlivých metod výběru a je z ní patrno, že dobrou validitu vykazují praktické zkoušky, testy, Assesment Centra, testy schopností, životopisné údaje. Dobrou až slabou validitu pak vykazují vstupní rozhovory, dobrozdání vykazuje slabou a grafologická analýza dokonce žádnou validitu. Daleová (2007, str. 7) uvádí, že pravděpodobnost správné předpovědi úspěchu uchazeče v práci je u přijímacího rozhovoru asi 6x nižší než u Assesment centra. Přesto jsou přijímací rozhovory zařazeny jako jedna ze stěžejních metod výběrového řízení u většiny podniků. Spolehlivost rozhovoru lze dle Daleové (2007, str. 72) zvýšit zlepšením struktury rozhovoru a také zapojením více tazatelů.

V praxi společnosti Tieto je i přes údaje uvedené v předchozím textu využívána metoda vstupního rozhovoru jako jedna z metod, které významným podílem vstupují do procesu rozhodování o přijetí či nepřijetí uchazeče. Validita vstupních rozhovorů je různá a je hodně závislá na zkušenostech pracovníků, kteří rozhovory vedou. Dle Milkoviche a Bourdreaua (1993, str. 337) mají větší validitu strukturované rozhovory zaměřené na zkušenosti, výcvik, vzdělání a zájmy uchazečů než nestrukturované rozhovory nebo rozhovory orientované na vlastnosti a povahové rysy uchazečů .
Společnost Tieto používá pro výběrové řízení současně metodu před-výběru uchazečů dle životopisu a průvodního dopisu (job application), jež mají za cíl zkoumat životopisné údaje (dobrá validita) uchazečů Jak uvádí Urban, analýza životopisu tvoří výchozí metodu posouzení pro selekci uchazečů. „Umožňuje posoudit zejména vzdělání a relevantní pracovní zkušenosti uchazečů (především znáte-li organizace, kterými prošli) a upozornit na některé jejich rizika, především pracovní nestabilitu (časté střídání pozic, nesouvislá, resp. nelogická pracovní kariéra). Svou vypovídací schopnost má i způsob sestavení životopisu, jeho vzhled, strukturování a grafická podoba“ (Urban, 2013, str. 24). 

Vstupní rozhovory jsou zařazeny min. dva, přičemž první z nich vede personalista, druhý rozhovor je veden budoucím potencionálním manažerem. 
„Účelem výběrového rozhovoru je získat a posoudit takové informace o uchazeči, které umožní validně předpovědět jeho budoucí pracovní výkon na pracovním místě a porovnat jej s předpověďmi týkajícími se jiných uchazečů“ (Armstrong, 2007, str. 369).

Dle Armstronga by měl výběrový rozhovor odpovědět na tyto otázky: 

· Může uchazeč vykonávat danou práci – má pro ni schopnosti?

· Chce uchazeč vykonávat danou práci – je dobře motivován?

· Jak zapadne uchazeč do organizace? (2007, str. 369)

Jakmile
 uchazeč zašle svůj životopis a průvodní dopis a projeví tak zájem o konkrétní pozici (job application) či pouze obecně o zaměstnání ve společnosti (open application), je jeho životopis zařazen do databáze a zároveň je ověřeno, zda s tímto kandidátem bylo v uplynulých 6 měsících vedeno výběrové řízení. Pokud kandidát splňuje alespoň částečně požadavky na některou z otevřených pozic je pozván na první kolo pohovoru. Znalosti a zkušenosti uvedené v životopise jsou porovnávány se všemi otevřenými pozicemi bez ohledu na to, o jakou pozici se kandidát ucházel. Tento postup zajišťuje efektivnější nábor – někteří kandidáti totiž neumí rozlišit požadavky na jednotlivé pozice nebo nemají představu o obsahu práce jednotlivých pozic. 
Vzhledem k nedostatku kandidátů na pozici Java programátor, jsou na pohovor pozváni i uchazeči, kteří mají výrazně kratší praxi než požadovaných 5 let na pozici seniora. 
První kolo výběrového řízení je vždy vedeno pracovníkem HR oddělení a umožňují-li to kapacitní možnosti, je naplánováno do 14 dnů ode dne zaslání životopisu. 

Milkovich a Bourdreau (1993, str. 331-332) uvádějí některé rizikové faktory, které mohou ovlivnit výsledky vstupního rozhovoru, pokud pracovník zodpovědný za rozhovor není dostatečně zkušený a dobře připravený: 

· přeceňování negativních informací

· předpojatý přístup ke kladení určitých otázek

· uplatnění předstudků

· neschopnost získat relevantní informace

· rozdílné posuzování informací

· přikládání příliš velké váhy neverbálním projevům uchazeče

· podléhání "kontrastnímu efektu"

· příliš obsáhlé probírání záležitostí, které nemají k zaměstnání vztah

· bleskové utváření názorů o uchazečích 

Z důvodů omezení těchto rizikových faktorů probíhá ve společnosti Tieto interní školení "Jak vybírat nové zaměstnance", které je určeno pro liniové manažery, kteří vedou vstupní rozhovory s uchazeči. Každý nový manažer je přizván na toto školení, jehož cílem je, aby výběr nových zaměstnanců probíhal dle daných pravidel, v souladu s platnými pracovně-právními normami a také v souladu s firemní kulturou společnosti Tieto. 

Školení je organizováno zpravidla 2x ročně, jeho délka je 8 hodin a je rozděleno do dvou bloků, přičemž mezi těmito bloky je zařazen náslech na vstupním rozhovoru vedeným jiným manažerem.
„Je zejména důležité, aby si byl každý plně vědom toho, že je zakázána jakákoliv diskriminace založená na pohlaví nebo rasové či etnické příslušnosti uchazeče. Je totiž důležité, aby z rozhovorů a následujících diskusí byly zcela eliminovány jakékoliv předsudky.“ (Armstrong, 2007, str. 372) 

Podle Milkoviche a Bourdreaua (1993, str. 332) 74% organizací zajišťuje nějakou formu výcviku pracovníků pověřených vedením vstupních rozhovorů, ať již uvnitř organizace nebo externími školiteli.
Struktura vstupních rozhovorů
„Rozhovory mohou být nestrukturované, ponechávající zcela na tazateli, na co se bude ptát, částečně strukturované, pro které si tazatel  připraví nejdůležitější otázk y předem, ale má volnost při získávání doplňujících informací, a strukturované, pro které jsou otázky a často i pořadí jejich kladení stanoveny dopředu“ (Malkovich, Boudreau, 1993, str. 333).
Existují tři základní typy strukturovaných rozhovorů: 

1) rozhovory zaměřené na chování uchazeče v minulosti

2) rozhovory orientované na postup uchazeče v určitých situacích

3) komplexní strukturované rozhovory (Malkovich, Boudreau, 1993, str. 333).

Podle Armstronga (2007, str. 374) jsou strukturované rozhovory obecně považovány za nejlepší. Společným rysem strukturovaných rozhovorů je to, že otázky jsou připraveny předem na základě analýzy role a specifikace pracovního místa. Armstrong rozděluje typy strukturovaných rozhovorů ještě do kategorií: 

· orientované na situaci,
· orientované na chování,
· psychometrické. Pozor na interpunkci u výčtů. 

Společnost Tieto používá ve výběrových řízeních částečně strukturované rozhovory. Výsledky rozhovorů jsou zapisovány do předem připraveného formuláře (příloha č. 5), ve kterém je prostor pro doplnění různých informací zjištěných pomocí doplňujících dotazů.

U technických pozic jsou používány rozhovory zaměřené na chování uchazeče v minulosti. Jde o pracovní pozice, kde je nutno zjistit, jak uchazeče v minulosti řešil různé technické problémy a s řešením jakých problémů má praktické zkušenosti. Důležité je zjištění technologií, metodologií a nástrojů, se kterými uchazeč v minulosti pracoval nebo je alespoň teoreticky zná. Konstrukce otázek většinou sleduje vzorec "Co jste dělal...?" (Malkovich, Boudreau, 1993, str. 333).

U pracovních pozic zaměřených na management (people management nebo project management) jsou používány tzv. behaviorální pohovory, tedy rozhovory zaměřené na postup uchazeče v určitých situacích. Tento typ rozhovorů vychází z poznatků o stanovení cílů, které ukazují na vztah mezi úmysly a chováním jednotlivce. Stejně jako předchozí varianta používá pro tvorbu otázek výsledky práce, tentokrát těch, které se týkají situací a rozhodování, se kterými ise bude muset uchazeč při své práci vypořádat – ty jsou často prezentovány ve formě tzv. konfliktních případů (Malkovich, Boudreau, 1993, str. 333). Konstukce otázek většinou sleduje vzorec "Co byste udělal, kdyby...?"

Komplexní strukturované rozhovory společnost Tieto pro výběr zaměstnanců nepoužívá. 

Podle Armstronga se rozhovor skládá obvykle z těchto pěti částí:

1. přivítání a úvodní slovo

2. hlavní část zaměřená na získání informací o uchazeči

3. informování uchazeče o organizaci a pracovním místě

4. odpovědi na otázky uchazeče

5. závěr rozhovoru s informováním o následných krocích (Armstrong, 2007, str. 373)

Rozhovor ve společnost Tieto je zpravidla strukturován tak, že bod č. 3 řadí před bod č. 2. 

Urban (2013, str. 26) uvádí 6 kroků vstupního rozhovoru: 

1. uvítání kandidáta

2. shrnutí obsahu pozice

3. položení profesních otázek 

4. zjištění osobních vlastností uchazeče 

5. prostor pro otázky uchazeče 

6. uzavření pohovoru 

Tato struktura odpovídá tomu, co společnost Tieto v praxi používá. 

Armstrong doporučuje, aby přinejmenším 80% času bylo věnováno získávání informací od uchazeče. Úvod a závěr by měly být stručné, ale měly by se nést v přátelském duchu (Armstrong, 2007, str. 373). Důležitou součástí úvodní části rozhovoru je zjištění z jakých zdrojů uchazeč čerpal při hledání volné pracovní pozice a ověření informačního kanálu nebo inzerce, která na uchazeče zapůsobila. Tyto informace jsou také zaznamenávány a vyhodnocovány – jedná se o velmi důležitou zpětnou vazbu pro vyhodnocení reklamních kampaní a brandingových aktivit. 

Společnost Tieto má zpracovanou interní směrnici (příloha č. 6), která popisuje nutné části vstupního rozhovoru, jak prvního vedeného personalistou, tak i druhého vedeného manažerem. Současně směrnice popisuje vstupy pro jednotlivé rozhovory a také výstupy, které je nutno zaznamenat a místo, kde jsou informace uchovávány. 
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Kladení otázek je při vedení výběrového rozhovoru klíčové. Otázky musí být kladeny srozumitelně  a musí uchazeče povzbuzovat k tomu, aby mluvil většinou sám. Z tohoto hlediska je užitečné klást otevřené otázky. 













































Kvalita vstupních rozhovorů
Kvalita vstupních rozhovorů ve společnosti Tieto je kontrolována namátkovými náslechy. Náslechy provádějí pracovníci náboru vzájemně a společně potom podávají kolegovi/kolegyni zpětnou vazbu. Pro účely náslechu se používá standardizovaný formulář (příloha č. 7). 

Osobnostní testy
Osobnostní testy, které využívají v rámci výběru zaměstnanců některé organizace, společnost Tieto nepoužívá. Drtivá většina otevřených pozic, na které společnost přijímá nové zaměstnance jsou technického charakteru a nejdůležitější kritéria jsou znalost technologie, schopnost komunikovat v angličtině  schopnost týmové spolupráce. Platí to také pro pozici Java programátor. Vzhledem k akutnímu nedostatku kandidátů na pracovním trhu, by přidaná hodnota výsledků takovýchto testů byla nízká, navíc by prodloužila výběrové řízení. Ani u pozic, u kterých jsou mezi hlavními výběrovými kritérii některé osobnostní předpoklady (např. Manažerské pozice) nejsou osobnostní testy do procesu náboru zařazeny. Podle Malkoviche a Boudreaua (1993, str. 338) je validita testů osobností poměrně nízká a navíc v současnosti neexistuje žádný přesvědčivý důkaz, na jehož základě bychom mohli při procesu výběru zaměstnanců testy osobnosti odmítnout, či naopak přijmout .



Diagnosticko-výcvikové programy (Assesment Centers) 
Pro účely výběru vhodných kandidátů na manažerské pozice jsou ve společnosti Tieto využívány tzv. Assesment centra. „Assesment centrum, jak se takového pojetí výběru nazývá, není žádným střediskem (jak zní doslovní překlad), ale jde o soustavu problémových úkolů, jejichž výsledky mají usnadnit výběr určitých kandidátů“. (Malkovich, Boudreau, 1993, str. 460). 

Podle Armstronga nabízí AC komplexnější přístup k výběru pracovníků. Tvoří jej řada hodnotících postupů a má zpravidla následující rysy: 

· největší pozornost se soustřeďuje na chování

· používají se různé úkoly, které zachycují a simulují klíčové aspekty práce na pracovním místě

· jako dodatek ke skupinovým úkolům se používají pohovory a testy

· výkon je měřen v několika rovinách, a to z hlediska schopností požadovaných k dosaženeí žádoucí provně výkonu na konkrétním pracovním místě 

· několik úchazečů je hodnoceno najednou, aby byla umožněna interakce mezi nimi 

· za účelem zvýšení objektivity hodnocení se používá několika hodnotitelů (2007, str. 362)

Assesment centra nejsou podle Montaga (2002, str. 9) samostatné metody, ale souhrn metod, které se většinou běžně  používají v personálně-psychologické praxi. Lépe by tedy bylo mluvit o „způsobu posuzování určitých charakteristik“, které se mohou v jednotlivých konkrétních případech lišit. 
Program AC zajišťuje pro Tieto externí dodavatel a v ideálním případě je do hodnocení pomocí AC zahrnuto 3-5 kandidátů jak z terních tak externích  zdrojů. Program AC je půldenní – tedy 4 hodiny a zahrnuje několik částí.

· řešení praktického úkolu

· rozhovor 

· test

· skupinová spolupráce

· zpětná vazba  

Hodnotící komise je složena min. ze tří členů, z čehož 1 je personalista společnosti Tieto, 1 manažer, který nabízí volnou pracovní pozici a min. 1 hodnotil je ze strany externího dodavatele. Výsledkem AC je slovní hodnocení všech zúčastněných uchazečů, shrnutí jejich potenciálu a doporučení nejvhodnějšího uchazeče. Součástí AC je vypracování plánu rozvoje pro doporučeného uchazeče, což je materiál, který je k dispozici jak uchazeči samotnému, tak manažerovi. 

Podle Armstronga může dobře prováděné AC vést k lepší předpovědi budoucího pracovního výkonu u pracovníka než posuzování uchazeče prováděné tradičním způsobem (2007, str. 362).

Písemné zpracování úkolů
V některých případech je do výběrového řízení ve společnosti Tieto zařazeno také zadání písemného úkolu, který musí uchazeč zpracovat a zaslat k posouzení. Účelem takto zadaných úkolů je ověřit odborné znalosti uchazeče. Písemné úkoly jsou uchazečům zasílány zpravidla po prvním vstupním rozhovoru s personalistou. Urban (2013, str. 28) ve své publikaci zmiňuje pouze manažerské pozice a písemný úkol zaměřený na budoucí strategii, ale praxe ukazuje, že písemný úkol může být užitečným doplňkem výběrového řízení u řady dalších pozic. Společnost Tieto zadává písemné úkoly v současnosti na tyto pozice: HR specialista / HR generalista, Senior Java Developer, Dokumentarista. Kromě odborných znalostí můžeme písemným úkolem zjistit také pečlivost uchazeče – zda jsou dodrženy všechny body zadání, dochvilnost – zda je úkol zpracován v řádném termínu, schopnost dotazovat se v případě nejednoznačného zadání. 

Zakončení výběrového řízení
Vybranému uchazeči je učiněna nabídka buď telefonicky nebo mailem (příloha č. 8). S nabídkou vybranému uchazeči není radno otálet. Jak zmiňuje Urban: "Nikdy nelze vyloučit, že kandidát absolvuje rozhovory i u dalšího, možná konkurenčního zaměstnavatele." (Urban, 2013, str. 29). 
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Jakmile je pracovní nabídka akceptována uchazečem, dává pracovník náboru informaci manažerovi a uzavírá formálně proces v interním nástroji. Zároveň je uchazeči zaslána pozvánka na vstupní lékařskou prohlídku a také pozvánka na podpis pracovní smlouvy (příloha č. 9). 
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Občas se stává, že vybraný uchazeč nabídku práce nepřijme, a proto je vhodné mít ještě další uchazeče v záloze, kteří budou v takovéto situaci posouzeni a bude jim případně učiněna nabídka. Jak píše Armstrong: "Uchazeči často odstupují, zejména pak ti, kteří se ucházeli o zaměstnání jen proto, aby si otestovali své šance a získali zkušenosti, popřípadě proto, aby přesvědčili svého současného zaměstnavatele o tom, aby si jich více vážil a promítl to například do výše jejich platu." (2007, str. 364)

U technických pozic se společnost Tieto s podobným jevem často nepotkává, pokud uchazeč na technickou pozici odmítne pracovní nabídku, je to zpravidla kvůli obsahu práce či technologii, která ne zcela odpovídá jeho představám, částečně z důvodu finanční nabídky, která je nižší než očekával. 
Obr. 7 – poměr nabídek přijatých a odmítnutých 
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Všichni účastníci výběrového řízení musí obdržet vyrozumění o ukončení výběrového řízení (příloha č. 10). 
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Ochrana osobních údajů 
V rámci výběrového řízení se pracovníci personálního útvaru a manažeři dostávají do kontaktu s osobními údaji uchazečů. Zákon o ochraně osobních údajů č. 101/2000 Sb. , zveřejněný mimo jiné na serveru www.business.center.cz, upravuje nakládání s osobními údaji a s citlivými osobními údaji. Podle tohoto zákona je možno osobní data uchazečů shromažďovat a zpracovávat pouze ke stanovenému účlu a v rozsahu nezbytném pro naplnění tohoto účelu. :



Společnost Tieto zpracovává údaje v souladu se zákonem 101/2000 Sb., tedy využívá údaje uchazečů k účelu, pro který jí byly poskytnuty – tj. k účelu výběrového řízení. Údaje uchazečů jsou shromažďovány v databázi k tomu určené a pokud s uchováním uchazeč nesouhlasí, jsou z této databáze údaje vymazány. 
Efektivita výběrového řízení

Personální oddělení dělá pravidelné vyhodnocení efektivity jednotlivých aktivit, které mají přilákat nové kandidáty do výběrových řízení. 

V následující tabulce je vyhodnocení aktivit, které měly za úkol zlepšit nábor pomocí budování IT komunity v Ostravě a blízkém okolí. 
Obr. č. 8 – Efektivita jednotlivých aktivit
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Z tabulky vyplývá, že tzv. Face-to-Face schůzky v regionu přinesly velmi málo kandidátů, kteří úspěšně absolvovali výběrové řízení. Od roku 2011 tato aktivita přivedla do společnosti pouze 5 nových zaměstnanců, a proto bylo po ročním celkovém zhodnocení na začátku roku 2014 rozhodnuto, že v této aktivitě nebude Tieto pokračovat. Naopak aktivity typu dne otevřených dveří (IT Days) nebo odborných kurzů pro studenty (IT Academy) byly pro nábor zaměstnanců velmi přínosné a společnost Tieto v nich bude pokračovat i v následujícím roce. 

Celkový výsledek práce týmu náboru je zaznamenán v souhrnné tabulce: 
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obr. 9 – Výsledky náboru 
Z tabulky je patrné, že nábor nových zaměstnanců byl nejsilnější v letech 2008 a 2010, kdy do společnosti Tieto nastoupilo více než 400 nových zaměstnanců (řádek 6, Newcomers). Počet životopisů, které personalisté dostanou jako žádosti o zařazení do výběrovéh řízení každým rokem místě klesá, v roce 2013 to bylo 1417 životopisů (řádek 2, Total CV´s), z čehož 774 životopisů (řádek 3, IT CV´s) bylo od uchazečů, kteří měli předchozí zkušenosti nebo vzdělání v oboru IT. 

Z tabulky je dále vidět, kolik vstupních rozhovorů ve společnosti Tieto probíhá – je to průměrně cca 100 rozhovorů ročně (řádek 4, Interviews), část těchto rozhovorů je s interními kandidáty (řádek 5, Intern. interviews), v roce 2013 to bylo 161 vstupních rozhovorů se zaměstnanci, kteří měli zájem o změnu pracovní pozice a zúčastnili se výběrového řízení. 

Pro průběžné hodnocení práce pracovníků náboru jsou nastavená tzv. KPI – Key performance indicators. Indikátory pro rok 2013 byly:

· počet došlých životopisů s předchozí IT praxí nebo vzděláním

· počet uskutečněných vstupních rozhovorů s externími kandidáty

· % kandidátů, kteří měli termín prvního vstupního rozhovoru do 14 dnů ode dne zaslání životopisu (v souladu s interní směrnicí)

· % obsazených pozic z celkého počtu otevřených pozic

· počet nových zaměstnanců z řad absolventů

· % interních kanidátů, kteří jsou úspěšně přeřazeni na novou pracovní pozici

· počet studentů přijatých na studentskou praxi nebo stáž

S vyjímkou % obsazených pozic, kde cílová hodnota byla 90% a výsledek 82%, byly všechny cíle splněny dle původního zadání. Tým pracuje dle očekávání a zadání nadřízeného i vedení společnosti. 

5. Srovnání a zhodnocení, návrhy na zlepšení

Nábor zaměstnanců do společnosti Tieto je upraveno vnitřním procesem, který s malými vyjímkami pracovníci náboru dodržují. Některé kroky jako např. Ověřování referencí nejsou v praxi realizovány, ale z popisu procesu není zřejmé, zda je tento krok vyžadován bez výhrad. 

Ve srovnání s teoretickými východisky je nutno upozornit, že hlavní metoda výběrového řízení – vstupní rozhovor, není považána za metodu s vysokou mírou validity a naopak ty metody, které vykazují vysokou validitu (praktické zkoušky, Assesment centra) společnost Tieto při výběru na pozici Java programátor neuplatňuje. Souvisí to zejména s dlouhodobým nedostatkem kandidátů, při kterém není v praxi možné zrealizovat např. Assesment centre, aniž by někdo z kandidátů nepřiměřeně dlouho čekal na další, kteří se přihlásí do výběrového řízení. 
Co se týče zdrojů pro nábor, můžeme konstatovat, že zdroje využívané v praxi společnosti Tieto odpovídají doporučeným zdrojům. Z analýzy zdrojů kandidátů je zřejmé, že 19% přichází z některého úřadu práce. Doporučuji tedy tento zdroj přidat mezi standardní zdroje kandidátů a iniciovat komunikaci s místními úřady práce, které by vedly k možné propagaci společnosti Tieto na vývěskách úřadů a otevřené pozice byly přidány do nabídky volných pracovních míst. 

V jednotlivých krocích výběrového řízení je zřejmě vhodné doplnit kontrolu dodržování standardu u vstupního rozhovoru vedeného manažery. Ne všichni manažeři absolvovali školení určené pro výběr zaměstnanců, a proto je vhodné zařadit náslechy od personalistů a následnou zpětnou vazbu. Náslechy jsou vhodnou variantou jak „pojistit“ dodržování standardů v řadách personalistů a vzájemná zpětná vazba může jen vylepšit stávající postupy. Jako stěžejní krok a výběrového řízení je možno považovat definici pracovní pozice a pro tento účel doporučuji upravit formulář tak, aby více odpovídal formátu inzerátů a pro personalisty bylo rychlejší a jednodušší otevřenou pozici publikovat. Na závěr bych doporučila připravit cca 1x ročně průzkum spokojenosti kandidátů s průběhem vývěrového řízení, připravit pro tento účel krátký dotazník a požádat o vyplnění všechny kandidáty ve sledovaném období – doporučuji 1 měsíc. Přesto, že je proces popsán, je vhodné pravidelnou zpětnou vazbou od kandidátů ověřit, jak na kandidáty společnost působí během výběrového řízení, jak jsou spokojeni se stylem komunikace či rychlostí procesu. 


· 
· 
· 

Závěr 
Na závěr své práce si dovolím citovat slova J. J. Foxe, který ve své poměrně útlé publikaci Jak se stát dobrým šéfem výstižně zmiňuje několik velmi důležitých pravidel pro výběr pracovníků.  
Cena za špatný výběr zaměstnance je obrovská. Cena za špatný výběr roste s tím, jak roste úroveň zodpovědnosti najatého člověka... Chyba při výběru vysoce postaveného pracovníka může být pro organizaci likvidační... Abyste snížili náklady na špatný výběr, vybírejte pracovníky pomalu a pečlivě. (Fox, 2010, str. 33-34)
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Příloha č. 1 – Plán aktivit

Příloha č. 2 – Vyplněný formulář pro otevření pozice
Příloha č. 3 – Příklady pozic Java programátor
Senior Java Developer

About us
In our Tieto Application Development unit we are touching most areas of human existence. We are part of smaller projects as well as the biggest Java-based deliveries in Europe. If you want to make a diference and join us on projects that will push your skills far forward, you are the person we are looking for.

With us you will be responsible for
• Developing and maintaining software products in one of our development teams
• Finding new ways of improving and customizing products for our customers
• Communicating within teams here in Ostrava as well as in Finland, Sweden, Norway and other locations
• Participating in project-related meetings

We expect you to have
• Passion about writing maintainable code
• Mindset that everything can be improved and done in a better way
• At least 4 years´ Java experience in commercial projects
• Ability to use English on daily basis in a written and spoken form (emails, instant messaging, conference and video calls)
• Ability to work with more developers on the same code
• Nice-to-have: experience in international environment
• At least 2 years´ experience in two of following frameworks or technologies: Spring, Hibernate, Web Services, GIT, Java EE, JSF, JBoss, EJB, Glassfish
• Experience in working in agile projects(SCRUM or KANBAN methodology)
• Nice-to-have: Oracle Java certification (OCJA, OCJP)

As a person you are
• Driven to learn new things and technologies
• Open-minded to think out-of-the-box
• Able to work and communicate in team
• Responsible for and proud of your work

Java Guru

Description

Are you skilled Java developer from Czech Republic, Poland or Slovakia? Do you like working with frameworks like Spring and Hibernate? Let’s join our IT development centre in Ostrava and participate on the projects for big european companies! 
About the project: 
We need you on the project for a big european telco operator (belonging to top 5 within Europe). We develop a new generation of client self-service portal. Project is really huge - we launch it in Scandinavian countries and we carry on by customization and implementation in other european countries. 
Why should you take this opportunity? 
Prestigious employer. We are definitely the biggest IT company in our region. Part of company Tieto - the biggest Scandinavian provider of IT services. 
Easy going company culture. Scandinavian origin brought us Scandinavian culture which means informal environment, openness and trust in our employees. This is the reason why people like working for us. 
Project variety. You don’t have to work on the same project all the time. Once you start getting bored we will find another opportunity (project) for you. 
Working environment. You will find us in modern building (Ostrava - Tieto Towers). There are relax zones with billiards, x-box and other “relaxing equipment” for tired developers :) 
You will work with following technologies: Java EE, Spring, Hibernate, SOAP and REST web services, Groovy, Maven, Git, SQL 
Senior J2EE developer

Description

Responsibilities of the position: 
J2EE developement in Liferay Portal development 
Ability to make technical decisions and design application level architecture 
Leading by example the team and support other team members s in their tasks 
Facilitating code reviews inside development team 
We expect from the succesful candidate: 
experience with J2EE-architecture and design, design patterns 
knowledge of J2EE frameworks - Tomcat-XML, UML 
Liferay portal - Experienced in Continuous Integration and Deployment process in Java - HTML, CSS, JavaScript - OS Linux 
experience with server/client applications - MySQL basics 
Příloha č. 4 – Směrnice na program doporučení (částečné znění)
Rules

Eligibility 

a) The reward is paid only to the referral employee who is still employed in Tieto and isn’t in the notice period at the date of a reward payment.

b) The reward is paid also to the line managers in case of the Senior candidates (experience 5+) only.

c) The reward is not paid to HR team members and “resource managers”/ Staffing managers nominated as the regular participants in the resource meetings.

d) The reward is not paid to the referral employee who is involved in the selection process of the candidate recommended by him/ her.

e) The reward is not paid to the referral employee at the position Team leader in case the candidate will join his/ her team.

f) The reward is not paid to the ex-employee in case he/she will join Tieto again.

Referral employee confirmation 

a) The referral employee has to ask his/ her candidate for sending CV with the referral employee’s first name and surname mentioned in the application email.

b) The referral employee’s first name and surname has to be confirmed by the candidate during the first round of the interview and the Declaration form has to be signed by the candidate as well. For a template of the Declaration form see appendix No. 1. There will be no respect for later declarations. 

c) The candidate’s level must be defined in “job offer template” sent to HR after the end of the selection process and confirmed by HR person.

Reward amount & levels

a) The amount of reward is set up in two levels – Young Professional and Senior  according to the candidate’s work experience. The levels are described in the table below.

	Level
	Amount
	Definition 

	Young Professional
	15 000 CZK 
	Full time job in IT as administrator, programmer, tester or other IT position 

None or only basic certificate(s) (provided e.g. by schools, university, re-qualification courses, etc.)

Ability to maintain selected IT areas (such as networks, midrange, Windows, Unix servers) 

End users support isn´t consider as an experience and not count

Ability to work independently, only with supervising - 2nd level in ITOMS

Ability to develop or maintain software in respective programming language or environment

Corresponding ~ 2 < 5 years of experience in IT                                                        

	
	
	Leadership

Corresponding ~ 2 < 5 years of managerial experience

	
	
	Support function positions with needed experience in IT area, e.g. Quality Facilitator with programming experience 

	Senior
	40 000 CZK  
	Full time job with experience and deep knowledge in selected IT areas (such as networks, midrange, Windows, Unix servers, software development and maintenance, testing) 

Ability to work independently

Ability and skills to be a supervisor of 2nd level in ITOMS

Ability and skills to work as a 3rd level specialist in ITOMS

Professional certificate(s) in selected areas

End users support isn´t consider as an experience and not count 

Corresponding to 5 or more years of experience in IT

	
	
	Leadership

Corresponding to 5 or more years of managerial experience


Reward payment

a) The reward for a Young Professional candidate is paid to the referral employee after the candidate’s probation period is over and the candidate‘s employment is ongoing.

b) The reward for a Senior candidate is paid in two parts:

· the first 50 % after the candidate’s probation period, 

· the second 50 % after one year of candidate’s employment but only in case that neither  the candidate nor the referral employee are in the notice period.

c) The reward is paid on the regular salary pay day.

Příloha č. 5 – Formulář pro zápis z pohovoru
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Příloha č. 6 – Směrnice k procesu náboru

Recruitment process workflow
Searching for applicants

Handling the applicants

Closing the process
	Activity
	Task / guide
	Role
	Output
	Templates & tools

	Offering the job to final applicant
	Make the decision and inform HR about the results of interviews; 
send data for an employment contract preparation (the job offer) to HR
	HM
	Final decision
	Job offer template 

JIRA

	
	Inform the applicant about the result of selection process; 

make the  job offer for the position job offer by email mandatory
	HR
	
	

	
	Inform the HM about the job offer acceptation from the applicant and update the info about the applicant into JIRA
	HR
	
	

	Closing the position
	Link the chosen applicant with the right position in JIRA.

Close the position with resolution Done.
	HR
	
	JIRA



	New hire 
	Create new request in My Data (New hire) – enter all mandatory fields to create input for employment contract.
	HR
	
	My Data



	Signing employment contract
	Prepare the input for the employment contract 

Prepare the employment contract and salary letter for signature
	HR
	JIRA issue update 
	

	
	Invite the applicant for the job contract signature, details by email mandatory
	HR
	Signed contract
	

	Sending no-thank you letters


	Send the "no thank you email" if the applicant not successful


	HR
	“No thank you” email
	

	Updating iRec and Career pages


	Update the information and close the process in the system
	HR
	iRec and Career pages update
	

	
	Update JIRA with the status of the applicant and other suitable info
	
	JIRA issue update
	


1st Interview 

Interview is lead by HR Specialist

Participants: competence specialist when needed


- participant cannot lead the 2nd interview with the applicant
Content: 
· introduction with each other

· information about selection process in Tieto Czech

· basic info about Tieto/ Tieto Czech and about the job 

· questions regarding the applicants source of information about Tieto, education, work experiences, motivation, team work experiences, ability to learn new tasks, current job (reasons for leaving….)

· testing English knowledge

· information about compensation and benefit package in Tieto Czechquestions regarding to excepted salary

· applicant`s questions
· evaluation test when required by HM
Length: between 40 and 60 minutes recommended
Output:
· 1st interview notes
Recruitment meeting
· regular meeting HR Specialists and Hiring managers

· making the decision if the applicants will be invited for the 2nd interview or rejected

· weekly recurrence recommended
2nd Interview

Interview is lead by Hiring Manager

Participants: competence specialists when needed, max. of 3 persons (hiring managers or competence specialists) from the side of Tieto 
Inputs: 
· CV

· 1st interview notes

· References, if available
Content: 
· introducing with each other

· detail/ specific information about the job, team, used technologies/ tools

· questions regarding the detailed information about the applicant´s working experiences and competences

· detailed information about working specifications in the team – e.g. shifting, travelling

· ensuring the information about salary expectation (using the information from 1st interview notes (HM never gives the final job offer to the candidate during the interview)

· questions regarding to probable starting date and other specific issues e.g. commuting ….
Length: between 40 and 60 minutes recommended
Output:
· 2nd interview notes
Příloha č. 7 – Formulář pro náslech 

Observation form

	Task
	Comments
	Successful
	Need Improvement

	Prepared for interview

· CV

· Templates, forms

· Business card

· Test if needed
	
	
	

	Establish rapport with candidate (travelling to place, glass of water)
	
	
	

	Formal start (thank for coming, introduce, explaine the process)
	
	
	

	Documented candidate response (how applied, ERP)
	
	
	

	Presented a confident demeanor during interview
	
	
	

	Interview flowed like a conversation
	
	
	

	Interview had a good pace

(thank for the answers)
	
	
	

	Gave candidate positive encoureagement if candidate was shy and struggled to talk during interview
	
	
	

	Interrupted candidate if Theky talked too much without giving specific answers
	
	
	

	Sold Tieto to candidate, explaining the company benefits, growth of the company
	
	
	

	Allowed candidate time to ask questions
	
	
	

	Explained next step of interview process. Thanked them for their time
	
	
	

	Overall comments and rating of interviewer skills
	
	
	


Příloha č. 8 – Ukázka mailu – Nabídka práce
Vážený pane Nováku, 
je nám potěšením Vám zaslat detaily k pracovní nabídce naší společnosti.

Pozice: SW Developer

Přímý nadřízený: Petr Novák

Mzda: xxx Kč  

Nástup: 1.března 2014

Místo výkonu práce: Ostrava 

Rozvrh pracovní doby: 40 hodin / týdně 
BENEFITY:

· 5 týdnů dovolené

· kurzy anglického jazyka

· společenské /sportovní akce pro zaměstnance

· káva/ čaj zdarma na pracovišti

· stravenky v hodnotě 90 Kč (spravované formou kafeterie)

· příspěvek na penzijní a životní pojištění (po roce ve společnosti Tieto, spravované formou kafeterie)

Vyjádření k této nabídce očekáváme nejpozději do pondělí 10. února 2014.

Těšíme se na Vaši odpověď !
Příloha č. 10 – Ukázka mailu – pozvánka na vstupní lékařskou prohlídku a podpis smlouvy
Vážená paní Nováková,     
děkujeme za přijetí naší pracovní nabídky. Ráda bych Vás touto cestou pozvala k podpisu pracovní smlouvy. 
Termín podpisu pracovní smlouvy:
14. listopadu 2013 (čtvrtek) ve 14:00 hodin. (V tento den se budete zároveň fotit na ID Kartu.)
Místo podpisu pracovní smlouvy: 
Tieto Towers - ul. 28. října 3346/91, 702 00, Ostrava - Moravská Ostrava; GPS: N 49°49.84100', E 18°16.67548'

Níže najdete seznam dokladů, které je třeba dodat do Vaší osobní složky. Tučně uvedené dokumenty je nutno dodat k podpisu pracovní smlouvy :  
· platný občanský průkaz

· doklad o nejvyšším dosaženém vzdělání (originál)

· doklad o absolvování zdravotní prohlídky
· kopie získaných osvědčení a certifikátů 
· potvrzení od předchozího zaměstnavatele - zápočtový list - NUTNO ORIGINÁL 
· výpis z rejstříku trestů (možno získat ve kterékoliv pobočce CzechPoint, který poskytuje tyto služby na počkání) - NUTNO ORIGINÁL 

· rozhodnutí o invaliditě nebo částečné invaliditě, o změněné pracovní schopnosti a změněné pracovní schopnosti s těžším zdravotním postižením

· rozhodnutí o přiznání dávek důchodového pojištění
· číslo bankovního účtu

· potvrzení o studiu
· kartičku zdravotní pojišťovny 
· živnostenský list nebo jiný doklad opravňující k provozování výdělečné činnosti mimo zaměstnanecký poměr 
V případě, že jste některý z dokumentů dodali již v průběhu výběrového řízení, není třeba nosit dokument znovu. Netučně označené dokumenty pouze, pokud se Vás týkají. 
Vstupní lékařská prohlídka u závodního lékaře:
Objednejte se prosím k lékaři ihned, kontakt naleznete v příloze.
Příloha č. 9 – ukázka mailu – Děkujeme za účast

Vážená paní Nováková, 

děkujeme Vám za projevený zájem o práci v naší společnosti a za účast ve výběrovém řízení. 

Oceňujeme Vaše vzdělání a získané zkušenosti, avšak v současné době Vám nemůžeme nabídnout odpovídající pracovní pozici. 

Pokud se nevyjádříte jinak, ponecháme si Váš životopis v naší databázi a v případě vhodné pozice Vás budeme kontaktovat.
Děkujeme Vám za pochopení. 
Activity�
Task / guide�
Role�
Output�
Templates & tools�
�
Analysing the recruitment needs�
Define the recruitment needs and specify its timing �
HM


�
JIRA issue


�
�
�
Resource planning�
Create the annual resource plan �
HR�
Resource plan�
Resource plan�
�
�
Approve the forecast for next 3 rolling months�
HMM;


HR�
Resource plan/ forecast �
Resource plan


�
�
Consultation with HR�
Discuss the legal, country and labor market specific recruitment issues with HR�
HMM�
�
�
�
Defining job profile�
Create new issue in JIRA (CSM, type of issue Recruitment request) - define the details of each vacancy, if not done before�
HM


�



JIRA issue (CSM)�
Job description 


� HYPERLINK "https://jira2.etb.tieto.com:8443/secure/Dashboard.jspa"��JIRA��
�
Setting timetable�
Check if the right person is available from other units of Tieto (ensure internal mobility)�
HM�
Recruitment process timetable�
�
�
�
Decide the recruitment channels�
HR�
�
�
�
�
Set up the timetable for the recruitment process�
HR�
�
�
�
Creating job ad�
Prepare the advertisement for the vacancy based on the job description and check it with the HM�
HR �



iRecruitment, external web services�
Advertisment template 


iRecruitment�
�
Publishing job ad�
Publish the vacancy internally or/ and externally (internally at least 1 week)�
HR�
Published advertisement �
�
�
Contacting external vendor�
Contact the external vendor about the recruitment advertisement and / or employment agency if it is required by HM�
HR�
Published advertisement and 


/ or order the service


�
�
�
�
Inform the HM about the costs�
�
�
�
�
 





Activity�
Task / guide�
Role�
Output�
Templates & tools�
�
Screening the applications�
Rewrite the basic personal info from CV into specific fields in JIRA�
HR�
JIRA issue update�
�
�
�
Sort the applications;


Invite the applicants for interview or send him "no thank you email";�Invitation by email mandatory�
HR�
�
�
�
Interviewing applicants �(1st interview)�
Do 1st interview�
HR �
�
�
�
�
�
HR+ competence specialist�
�
�
�
�
Fill the interview notes into JIRA immediately after interview�
HR�
�
1st interview notes template 


JIRA�
�
Recruitment meeting�
Meet HM and select the suitable applicants for the vacancies�
HR + HM


�
�
�
�
Interviewing applicants �(2nd interview)�
Invite the selected applicants for 2nd interview; invitation by email mandatory �
HR�
�
�
�
�
Do 2nd interview�
HM�
�
2nd interview notes template 


JIRA�
�
�
Fill the interview notes into JIRA asap after interview�
�
�
�
�
Checking references


�
Check the relevant references given by the applicants to get more information about the applicant; checking by email recommended�
HR�
Reference letter�
� HYPERLINK "http://w2e.tieto.com/redirect.asp?path=129514;129515;131400;131764;131767;131768;131468;131470&guid=E442939F-ACBC-4511-9047-38206117DFBB&site=5&appendvoucher=true"��ACC00108�


Reference check template�
�
Inviting applicant to aptitude test�
Invite the applicants to an aptitude test if required by HM. 


�
HR�
Aptitude test result�
�
�
Assesment Centre�
Invite the selected applicants (2-5) for Assesment Centre. �
HR, HM, external vendor�
Recommendation, development plan�
�
�
 





Activity�
Task / guide�
Role�
Output�
Templates & tools�
�
Analysing the recruitment needs�
Define the recruitment needs and specify its timing �
HM


�
JIRA issue


�
�
�
Resource planning�
Create the annual resource plan �
HR�
Resource plan�
Resource plan�
�
�
Approve the forecast for next 3 rolling months�
HMM;


HR�
Resource plan/ forecast �
Resource plan


�
�
Consultation with HR�
Discuss the legal, country and labor market specific recruitment issues with HR�
HMM�
�
�
�
Defining job profile�
Create new issue in JIRA (CSM, type of issue Recruitment request) - define the details of each vacancy, if not done before�
HM


�



JIRA issue (CSM)�
Job description 


� HYPERLINK "https://jira2.etb.tieto.com:8443/secure/Dashboard.jspa"��JIRA��
�
Setting timetable�
Check if the right person is available from other units of Tieto (ensure internal mobility)�
HM�
Recruitment process timetable�
�
�
�
Decide the recruitment channels�
HR�
�
�
�
�
Set up the timetable for the recruitment process�
HR�
�
�
�
Creating job ad�
Prepare the advertisement for the vacancy based on the job description and check it with the HM�
HR �



iRecruitment, external web services�
Advertisment template 


iRecruitment�
�
Publishing job ad�
Publish the vacancy internally or/ and externally (internally at least 1 week)�
HR�
Published advertisement �
�
�
Contacting external vendor�
Contact the external vendor about the recruitment advertisement and / or employment agency if it is required by HM�
HR�
Published advertisement and 


/ or order the service


�
�
�
�
Inform the HM about the costs�
�
�
�
�
 





Activity�
Task / guide�
Role�
Output�
Templates & tools�
�
Screening the applications�
Rewrite the basic personal info from CV into specific fields in JIRA�
HR�
JIRA issue update�
�
�
�
Sort the applications;


Invite the applicants for interview or send him "no thank you email";�Invitation by email mandatory�
HR�
�
�
�
Interviewing applicants �(1st interview)�
Do 1st interview�
HR �
�
�
�
�
�
HR+ competence specialist�
�
�
�
�
Fill the interview notes into JIRA immediately after interview�
HR�
�
1st interview notes template 


JIRA�
�
Recruitment meeting�
Meet HM and select the suitable applicants for the vacancies�
HR + HM


�
�
�
�
Interviewing applicants �(2nd interview)�
Invite the selected applicants for 2nd interview; invitation by email mandatory �
HR�
�
�
�
�
Do 2nd interview�
HM�
�
2nd interview notes template 


JIRA�
�
�
Fill the interview notes into JIRA asap after interview�
�
�
�
�
Checking references


�
Check the relevant references given by the applicants to get more information about the applicant; checking by email recommended�
HR�
Reference letter�
� HYPERLINK "http://w2e.tieto.com/redirect.asp?path=129514;129515;131400;131764;131767;131768;131468;131470&guid=E442939F-ACBC-4511-9047-38206117DFBB&site=5&appendvoucher=true"��ACC00108�


Reference check template�
�
Inviting applicant to aptitude test�
Invite the applicants to an aptitude test if required by HM. 


�
HR�
Aptitude test result�
�
�
Assesment Centre�
Invite the selected applicants (2-5) for Assesment Centre. �
HR, HM, external vendor�
Recommendation, development plan�
�
�
 





Name of recruiter: 			Date: 			Observer:








�Řeším základní věc – výběrové řízení na jakou pozici?! 


Přepadá mě obava, že to popisujete tak nějak obecně, a to není dobré, vede to k povrchnosti. Vždy je vhodnější vybrat si jednu pracovní pozici nebo skupinu pozic a detailně popsat tuto.


�Je vhodné na začátek každé hlavní kapitoly přidat určitý vlastní úvod, vysvětlení toho, co bude následovat a vazbu kapitoly na cíl Vaší práce.


�Zarovnání do bloku platí pro celou práci.


�Nenajdete oporu v nějakém odborném zdroji.


�S tím trochu bojuji, používá se pojem Nábor ještě? Koresponduje to s novými zdroji? Ten, co používáte, je skutečně trochu archivní… já osobně preferuji spíše Získávání a výběr pracovníků.


�Odpověď na FFICV-HPUltraBook1 (06.03.2014, 22:43): "..."


Nerada s Vámi polemizuji, ale věřte, že v praxi se pojem nábor zcela běžně používá. Když jsem před půl rokem hledala do týmu náhradu za kolegyni odcházející na MD, inzerát měl název „Specialista pro nábor“, je to poměrně obvyklé.  


�Jak budete pracovat s interními zdroji? Buď odkazujte, nebo je někde (v Úvodu, tady) vymezte.


�Co to je? Buďte precizní ve vymezování a vysvětlování těchto firemních označení.


�Snažte se, prosím, minimalizovat přímé citace, tedy jestli to jsou – nejsou tam uvozovky. Ale v tom případě bych to ani nedávala kurzívou, tato vymezení a definice by měli být přirozenou součástí textu, který propojujete směrem k naplnění cíle…


�Jaké kategorie, k jaké pozici se vztahují? Čí proces náboru tedy popisujete? 


�Postrádám vazbu mezi jednotlivými odstavci.


�Odkaz sem. Pokud takto zmíníte autora, odkaz patří hned za jméno. Platí pro všechny tyto případy v práci.


�Zmiňuji to v souvislosti se zdroji – společnosti nabírá i cizince, což je zmíněné dále v textu


�A nějaký teoretický základ?


�Co teorie? Nějaký odkaz, opora v literatuře?


�Nejsem si úplně jistá logikou Vaší práce, postupujete vlastně obráceně. Nejprve popisujete jak to chodí v praxi, k tomu dodáte trochu teorie – ale na základě čeho chcete srovnávat?


Princip = stanovit teoretická východiska, tedy určitý ideální model, k němu přirovnat praxi a vlastně hledáte odlišnosti, možné mezery.
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