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Vykonnost a motivacia cerstvych
absolventov vo vasej firme

Ako prilakat sikovnych absolventov
¢ domojej firmy a udriat siich?

Co motivuje erstvych absolventov
a ako mam riadit ich vykonnost?

o
Oplati sa mi zamestnat
absolventa v mojej firme?
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Pozitiva

Vykonnost a motivacia Cerstvych absolventov vo vasej firme

Na uvod...

Pri hladani novych zamestnancov do vasej spolo¢nosti
urdite zvaZujete viaceré mozné€ zdroje a spOsoby, ako ich
ziskat. Kazdorocne sa koncom leta na pracovnom trhu
objavi mnozstvo Cerstvych absolventov, ktori bazia po za-
ujimavej praci. Ak aj vasa firma patri medzi spoloc¢nosti,
ktoré zvazuju prijimanie Cerstvych absolventov, v tom-
to ¢lanku poukiZeme na Specifika v riadeni vykonnosti
a motivacie prave Cerstvych absolventov.

1. Specifika absolventa

Musime pochopit, Ze zamestnanie absolventa prindSa
mnozstvo Specifik, ako aj nastrah, ktoré sa vSak pri sprav-
nom pristupe daju vyuZit pri riadeni vykonnosti zamest-
nanca a jeho motivicie. Absolventa moZeme chapat
ako mladého uciaceho sa cloveka, ktory pri sprav-
nom zaobchadzani bude rychlo rast, ucit sa, a tym
zlepSovat a zefektivinovat fungovanie firmy.

Cerstvy absolvent je $pecificky hlavne tym, Ze:

= je nezaujaty a nezatazeny beznym stereotypom spoloc-
nosti,

= je mlady a schopny rychlo sa ucit nové veci,
= je plny vizii perspektivy s chutou rast,
= je schopny rychlo sa adaptovat na nové€ prostredie,

= disponuje Cerstvymi teoretickym znalostami, ktoré sa
bude snaZzit aplikovat v praxi,

= je prevazne dobre jazykovo vybaveny;
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* nema Ziadnu prax a nedisponuje pracovaymi na-
vykmi,

* nepozna firemnu kultiru,

= hlada sa na pracovnom trhu a je mozné€, Ze prave vasa
praca ho nebude bavit a po ¢ase odide,

* ma nizku lojalitu k novej spolo¢nosti.

1.1 Sucasna situacia absolventa

pocet nezamestnanych [udi vratane ¢erstvych absolven-
tov. Prave rok 2009 je pre absolventov jednym z najtazsich
v stvislosti s uplatnenim sa na pracovnom trhu. Statisti-
ky hovoria o 40 az 60 % poklese pracovnych ponuk
pre absolventov na Slovensku. Je samozrejmé, Ze tieto
udaje su rozdielne pre jednotlivé regiony Slovenska, pri-
¢om stale najvyssi pocet pracovnych ponuk pre absolven-
tov je v Bratislave. Len pre informaciu, v lete roku 2009
skoncilo Stadium okolo 15 000 studentov vysokych Skol.

Odbornici a [udia z praxe sa zhoduji na tom, Ze v sucas-
nosti spolo¢nosti predovsetkym rieSia finan¢né problé-
my a snazia sa redukovat naklady. KedZe absolvent bez
praxe je vavodnom obdobi zamestnania prevazine
nakladovou polozkou a jeho prinos pre firmu je len
minimalny, zaujem o absolventov sa tym zniZuje.
Prijatie absolventa je dnes skor chapané€ ako nakladova za-
taz, nie ako mlad4, dynamicka a hlavne perspektivna pra-
covna sila.

Ako perspektivnu, dynamicku, relativne lacnd a uciacu
sa pracovnu silu by sme absolventov mali vnimat aj dnes,
v ¢ase hospodairskej krizy, lebo su to prave absolventi,
ktori s novymi mySlienkami a napadmi mozu
a budu posuvat dalej aj vasu firmu.

Negativa

Absolvent =
vysoké niklady

[
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Vykonnost a motivacia Cerstvych absolventov vo vasej firme

2. Ocakavania zamestnavatela
a absolventov

2.1 Absolvent

Absolvent ukonc¢enim vysokoskolského Stadia a ndstu-
pom do price zasadne meni sposob svojho Zivota a jeho
prvy zamestnavatel si musi byt plne vedomy toho, Ze ta-
kyto ¢lovek potrebuje v avodnej faze podporu. Absol-
vent prichadza do pre neho nového, zatial nepoznaného
pracovného prostredia, uci sa pracovnym navykom, pra-
covnej discipline a zvyka si na beZny pracovny rytmus.

Cerstvy absolvent prichidza do zamestnania plny oc¢aka-
vani a chute ucit sa novym veciam a dalej sa vzdelavat.
Avsak pravdepodobne najddleZzitejSim motivacnym fakto-
rom pre takéhoto zamestnanca je financ¢nda odmena. Tvr-
dia to aj viaceri riaditelia Tudskych zdrojov poprednych
slovenskych spolo¢nosti. Mlady clovek je plny snov,
napadov a vizii, ktoré sa snazi zrealizovat. Zvicsa
mu v ceste k dosiahnutiu cielov stoji nedostatok
penazi, a aj preto sa zamestna v spoloc¢nosti, kto-
ra ponuka motivujuce finan¢né ohodnotenie, ako
aj perspektivu narastu tejto odmeny. Medzi absolventmi
nijdeme vSak aj ludi, ktorych primarnym motiva¢nym
faktorom nie je vyska platu, ale prave moznost ucit sa no-
vym veciam, ziskavat praktické a cenné skusenosti a moz-
nost osobnostného, ako aj profesionalneho rozvoja.

Nazaciatku svojejkari€ry ma cerstvy absolvent zvic¢Ssa plno
konickov a zalub, ktorych sa len nerad bude vzdavat. Preto
je dolezité, aby zamestnavatel o tychto potrebach a moti-
vatoroch vedel a pracoval s nimi. Akonahle absolvent
citi, Ze je o jeho osobu zaujem so vsetkym, s ¢im do
zamestnania prichadza (teda vratane konickov), aj on
sa snazi odovzdat firme ¢o najviac.
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Cerstvy absolvent od prvého zamestnania ocakava:
* motivujicu finan¢nu odmenu,

* moZnost ucit sa, vzdelavat sa a nadobudat praktické
skusenosti,

= perspektivu osobne a profesiondlne rast,
=  moZnost realizovat sa,

= prileZzitost pre splnenie svojich tizZob a snov.

2.2 Zamestnavatel

Zamestnavatelia su si v dneSnej dobe vedomi, Ze absolvent
prinasa do firmy Specifické pozitiva, ako aj negativa, a na
zaklade toho formuju aj svoje ocakdvania na prinos absol-
venta pre firmu. Ocakavania zo strany zamestnavatela ne-
smu byt prehnané, ale na druhej strane ani podcenené.

Mozno konStatovat, Ze firmy od absolventov ocakavaju:

= Cerstvé a dobré teoretické znalosti,

= velmi dobré znalosti informacnej technologie a cu-
dzich jazykov,

= flexibilitu a ochotu pracovat,

= schopnost rychlo sa ucit a dravost po vedomostiach
a schopnostiach,

= 7e prijatie absolventa je dlhodobejsia investicia s dlh-
Sou navratnostou,

= pocdiatocne relativne nizku finanénd odmenu.
Ocakavania absolventa a zamestnavatela sa casto zhoduju

vo vicsine faktorov a odbornici tvrdia, Ze jedinym cCastym
LJkamenom urazu® je prave financna odmena.
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Ako riesit nadhodnotené financ¢né poziadavky
absolventa, o ktorého mame zaujem?

Ak sa aj vam stane, Ze mate zaujem o podla vas Sikovného
cerstvého absolventa, ktory si vSak pyta podla vas nadhod-
notend odmenu, rieSenia mozu byt viaceré. Spomenieme
aspon niektoré:

Zdoraznit vSetky odmeny, ktoré firma ponuka.
Absolvent si casto ako jedint odmenu od zamestnava-
tela predstavuje prive peniaze. Ano, peniaze su silnou
a hmatatelnou odmenou za jeho pracu, sliZia mu na
splnenie svojich snov a tizob. DOleZité€ vsak je, aby ab-
solvent pochopil aj dalSie pridané hodnoty, resp. dru-
hy odmien, ktoré mu zamestnavatel poskytuje. UZ pri
vstupnych pohovoroch je dolezité zdoraznovat, aka
perspektivu osobnostného a profesiondlneho rastu
je mozné v spolocnosti dosiahnut. MoZnosti dalSieho
vzdelavania, cestovania a iné faktory musia byt cerstvé-
mu absolventovi vhodnym spdsobom objasnené.

Rast financ¢nej odmeny po skiuSobnej dobe
a v dalsich intervaloch. Cerstvy absolvent takto
vidi, Ze je skuSany, a ak bude poddvat ocakavany vykon,
zvysi sa mu aj plat. Vysledkom bude vyssia vykonnost
absolventa pri snahe ukdzat, co dokaze.

Splnit jeho poziadavky a klast vysoké naroky.
Ak ste presvedceny, Ze dany clovek je Sikovny a bude
schopny rychlo podavat vykon, mozete mu vyhoviet
v jeho platovych ocakavaniach. Bude lepSie, ak taky-
to absolvent bude pracovat u vas ako u vasej konku-
rencie.

Nastavit variabilnu ¢ast odmeny naviazand na
vykon. Takyto sposob modze fungovat podobne ako
u seniorskych zamestnancov.
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Pri rozhodovani o vySke platu absolventa, ale aj vSeobec-
ne je zaujimavé vediet, Ze nedostatok penazi moze vyvo-
lat nespokojnost, ich obstaranie nema za nasledok trvaly
pocit spokojnosti. Vyskumy neukazali Ziadnu vyrazne po-
zitivnu viazbu medzi spokojnostou a vykonom. Spokojny
pracovnik nie je nutne velkym pracantom a velky pracant
nie je nutne spokojny pracovnik.

3. Uvedenie Cerstvého absolventa
do firmy ako predpoklad
jeho budiicich vikonov

Tak ako u kazdého nového zamestnanca, aj u absolven-
tov je dolezité venovat zvySenu pozornost prvym dnom
v spoloc¢nosti, kedy sa formuja postoje a vhimanie spoloc-
nosti. Formuje sa tzv. psychologicka zmluva, teda impli-
citné nepisané presvedcenie a predpoklady tykajui-
ce sa spravania, ktoré absolvent oc¢akava.

U cerstvého absolventa je eSte dolezitejSie venovat sa mu
pri uvadzani do prace ako pri seniorskych zamestnan-
coch, a to preto, Ze eSte nikdy predtym nebol v pracov-
nom pomere a nevie, o od neho ocakavat. Hlavnymi ciel-
mi pri uvadzani absolventa do firmy by mali byt:

= prekonat ivodnu fazu, kedy sa ¢erstvému absolventovi
zda vSetko neobvyklé, cudzie a nezname,

= rychlo vytvorit v mysli absolventa pozitivny a priaz-
nivy postoj k firme a zvySovat pravdepodobnost jeho
stabilizacie,

= dosiahnut, aby absolvent v ¢o najkratSom ¢ase podaval
poZzadovany pracovny vykon,

= zamedzit alebo znizZit pravdepodobnost skorého od-
chodu pracovnika z firmy.

Laujimavé

Psychologicka
zmluva

Uvedenie
absolventa
do firmy
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Odhady hovoria, Ze ndklady na ndhradu absolventa po
jeho skorom odchode moézu tvorit az 50 % jeho ro¢né-
ho platu. Predstavme si stoclennu firmu, kde je 85 se-
niorskych zamestnancov a 15 absolventov. Priemerny
rocny plat absolventa bude 10 000 € a seniorského za-
mestnanca 18 000 €. Ak by z tejto firmy odiSlo predcas-
ne 12 absolventov z celkového poctu 100 ludi, naklady
by predstavovali 60 000 €, ¢o je 3,5 % mzdovych nikla-
dov celej firmy. Su to zbyto¢né naklady, a preto stoji za
to venovat pozornost uvedeniu absolventov do firmy.

4. Riadenie vykonu Cerstvého absolventa

Pri riadeni vykonu absolventa, ako aj pri beZnom zamest-
nancovi je dolezité klast doraz na rozvoj a pouzivanie
planov samostatného ucenia sa a vzdelavania a na
prepojenie individudlnych a podnikovych cielov.

Tak ako aj seniorsky zamestnanec, i ¢erstvy absolvent po-
trebuje vediet, ¢o sa od neho oc¢akava, aky vykon ma poda-
vat, na zaklade ¢oho bude hodnoteny, na akych zru¢nos-
tiach ma pracovat, v ktorej oblasti sa ma dalej vzdelavat
a pod. Absolvent prichadzajici do organizicie moZe mat
iné, Casto naivné alebo skreslené predstavy o tom, ako
ma jeho vykon vyzerat. Aby absolvent chapal svoju ulo-
hu a rolu v spolo¢nosti, je nevyhnutna c¢asta a hlavne jas-
na komunikicia s nim.
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KIacové ¢innosti pri riadeni pracovného vykonu
absolventa

* Definicia roli — s Cerstvym absolventom sa uza- | (=
tvara dohoda o hlavnych oblastiach jeho vysledkov
a pozadovanych schopnostiach.

= Dohoda alebo zmluva o pracovnom vykone
— definuje oc¢akavania, ktoré ma absolvent dosiah-
nut vo forme cielov. Takisto by mala vymedzovat,
ako bude vykon merany a aké schopnosti st potreb-
né na dosiahnutie adekvatneho vysledku. Ide vlast-
ne o planovanie vykonu absolventa. Treba si uvedo-
mit, Ze absolvent v ivodnych mesiacoch bude skor
na zataz a bude mu treba venovat viac ¢asu pri za-
Skolovani a vzdelavani, preto by plan vykonu a jeho
ohodnotenie mali byt prispoésobené tak, aby sa od
absolventa necakal okamzity vykon, na zaklade kto-
rého bude hodnoteny. Ak by sa od absolventa ca-
kal okamzity vykon, od ktorého by zaviseli jeho od-
meny, moze to viest k zvySenému stresu (na ktory
takyto Clovek nie je zvyknuty), a tym padom k ne-
uspokojivym vysledkom. Preto absolventovi tre-
ba dopriat ¢as na zorientovanie sa a pripravu
na podavanie vykonu.

= Plan osobného rozvoja — prave tito aktivita je
pre Cerstvého absolventa vel'mi doleZita. Stanovuju
sa v nom kroky a konkrétne postupy, vdaka ktorym
absolvent bude rozvijat svoje schopnosti a zru¢nos-
ti. Tu je dolezité prepojenie medzi zdujmami jednot-
livca a organizicie, t. j. vzdelavat a osobne rozvijat
absolventa v oblastiach, o ktoré ma zaujem a vdaka
ktorym bude moct podavat lepSie vykony. oA
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Vykonnost a motivacia Cerstvych absolventov vo vasej firme

= Priebeziné riadenie pracovného vykonu — ide
predovsetkym o pravidelnu spitnu vizbu o plne-
ni oCakdvani zo strany zamestnavatela i zo strany
absolventa. Prave pri absolventoch je dolezitd cas-
td a jasnd spitna vizba, vdaka ktorej sa dozvie, ¢i je
jeho vykon uspokojivy, co by mal zmenit, zlepsit ale-
bo ¢o robi vynikajuco. Pri priebeZznom riadeni pra-
covného vykonu sa mdézeme opierat o formalne sle-
dovanie vykonu cez meratelné ukazovatele, ako aj
o neformalne individualne hodnotenie.

= Skumanie vykonu — v nadviznosti na spitna
vizbu a formalne posudzovanie vykonu moZeme
s absolventom pristapit k prehodnoteniu doho-
dy a planu vykonu, ako aj plinu osobného rozvoja.
Nezabudajme na vhodné motiva¢né techniky ako
napr. pochvalu.

Pri hodnoteni zamestnancov by sa ukazovatele, na zikla-
de ktorych je posudzovany, mali tykat hlavne vysledkov,
nie vynalozeného usilia. Pri hodnoteni absolventa je
potrebné aspon ¢iastocne hodnotit aj usilie, kedze
ukazuje na jeho snahu aj do buducnosti zlepSovat sa, ucit
sa nové veci a schopnosti huzevnato ist za cielom. Vysle-
dok sa aj napriek velkému usiliu nemusi dostavit kvoli
nedostato¢nym skiisenostiam a zru¢nostiam potrebnym
na vykon prace. Akonidhle absolvent ziska tieto skusenos-
ti a zrucnosti, pri zachovanom usili dosiahne eSte lepSie
vysledky, ako ocakavame.

Definovanie cielov u Cerstvého absolventa ma tieZ svoje
Specifikd. So seniorskym zamestnancom je mozné viest
rozhovor na tému budicich cielov v takomto duchu: ,Co
sti podla vds najdoleZitejsie veci a tilohy, ktoré robite? Co
si myslite, Ze sa od vds v kazdej z tychto oblasti ocakd-
va? Ako sa dozviete, Ze plnite ciele?* Takymito otazkami
je mozné sa dopracovat k spolo¢nému definovaniu cielov
u seniorskych zamestnancov, vi¢$ina absolventov by
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na takéto otazky len tazko hladala odpovede. Roz-
diel je teda v tom, Ze odpovede na tieto otazky musi mat
firma dopredu rozmyslené a musia byt pre absolventa
jasné€ a hlavne splnitelné.

Definovanym cielom mozZe byt teda napriklad: ,Najdo-
leZitejSiu ulohou pre vas bude sa v priebehu mesiaca
zorientovat v naSom produktovom portfoliu, spoznat
naSich klacovych zikaznikov a absolvovat tieto Skole-
nia... O¢akavame od vis, Ze budete vediet aj o polno-
ci povedat, na co slazi tento nas produkt. Po mesiaci
s vami spravime aj test, ktory ukaze, aké vysledky ste
v tychto oblastiach dosiahli.”

Obrazne mdézeme chipat Cerstvého absolventa ako die-
ta, ktoré vychovavame — ako ho naucime spravat sa, tak
sa neskor aj spravat bude. A tak, ako je to u dietata, tak
aj u Cerstvého absolventa je najdolezitejsia ivodna faza.
Stretavajte sa s absolventom a davajte mu spitni vizbu ty-
kajacu sa jeho vykonanej priace ¢o najcastejsie.

Zanietenost absolventa, chut pracovat a podavat dobry
pracovny vykon modzZete spoznat napriklad aj na tom,
Ze si spiatnu vazbu bude ziadat sam. Napriklad otaz-
kami: ,Ste spokojny s analyzou, ktorii som spravil? Aké
nedostatky tam boli? Co by som mal zlepsit na stretnu-
i s Rlientom?*

Vhodnym sposobom moze byt aj Struktirovana spitna
viazba vo forme kratkeho pohovoru, kde by sme sa mali
zamerat na nasledovné:

= ¢o sa absolvent chcel naucit, ¢o sa naucil a ¢o sa eSte
potrebuje naucit,

= ¢o si mysli, Ze uz dokaze a pozna, a ¢o by chcel
poznat,

= kam sa dostal, kam smeruje a ako sa tam dostane (od
koho potrebuje pomoc).

il

Pravidelne
sa s Cerstvym

absolventom
stretavajte

g

Kratke
pohovory
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Cerstvy absolvent sa rychlo udi, kedZe je obklopeny
mnozstvom novych veci a poznatkov a snazi sa ich vSet-
ky absorbovat. Aby sme zabezpedili atmosféru, v ktorej
sa mOzZe Cerstvy absolvent efektivne ucit, je doleZzité vy-
tvorit mu prostredie, kde bude povzbudzovany, aby
podstupoval rizika a experimentoval. Ako zamestna-
vatel musime byt pripraveni aj na omyly a tolerovat ich,
aby absolvent na vlastnej kozi zistil, ¢o je to omyl, niesol
zan zodpovednost a riesil vzniknutt situaciu. Takémuto
¢loveku je vhodné podat pomocnu ruku, resp. ukdzat mu
spravnu cestu k rieSeniu, ale samotné rieSenie prenechat
na absolventa.

V case, ked' sa venujeme cerstvému absolventovi, venuje-
me mu vela ¢asu a Gsilia, je doleZzité, aby sme nezanedbava-
li ostatnych zamestnancov. Najma v ¢ase hospodarskej
krizy modze mat zanedbavanie inych zamestnancov
na ukor cerstvého absolventa zly vplyv na ich moti-
vaciu a pracovny vykon. Znizovanie nakladov sa ¢asto
priamo alebo nepriamo dotkne predovsetkym zamestnan-
cov, ktori stratia ¢ast komfortu alebo benefitov. Naviac, ak
ich eSte vyrazne ochudobnime o pozornost svojho nadria-
deného, moze ich vykon rapidne klesat. V takomto pripa-
de je vhodné ich zainteresovat do vzdelavania a $kolenia
absolventa, ak o to maja zaujem.

5. Oplati sa mi zamestnat absolventa?

Nie je mozné dat vSeobecnu odpoved na tito otazku.
Odpoved zavisi predovsetkym od oblasti podnika-
nia a vyuziteI'nosti mladej, dravej a uciacej sa pra-
covnej sily. Je mnozstvo spolo¢nosti (pravdepodobne
predovsetkym v oblasti sluZieb), ktoré povazuja absolven-
tov za lukrativnu pracovnu silu. Je relativne lacna, dobre
teoreticky vybavena a schopna rychlo sa ucit a formovat
na poziadavky zamestnavatela.
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Odbornici a manazéri sa zhoduju na tom, Ze ak sa spo-
lo¢nosti podari identifikovat talent, investicia do
takéhoto cerstvého absolventa sa oplati aj v pripa-
de vys$Sej nastupnej mzdy a nakladov spojenych
s jeho zaskolovanim. Zhoduju sa tieZ na tom, Ze ide
predovsetkym o osobnost a individualitu ¢erstvého absol-
venta, ktora v kone¢nom dosledku zavazi pri neskorsich
vykonoch a dosahovani stanovenych cielov. U Cerstvych
absolventov je tazké hodnotit predosSlé pracovné skuse-
nosti alebo prax, kedZe prevazne Ziadnu nemaju.

Mnoho firiem pristupuje uz dlhSie k osvedcenej meto-
de, ktora je prospesna aj pre absolventov, aj pre firmy,
a to zamestnanie uZ pocas studia. V poslednom alebo
predposlednom ro¢niku vysokej skoly zamestna-
ju na skrateny pracovny uvazok alebo vo forme
brigady Studenta, ktorého postupne a pomalSimi
krokmi zaskoluja a ucia Standardom, normam a eti-
ke spolo¢nosti. Tymto sposobom organizacia dosiahne,
Ze v Case, ked student ukonci vysoku Skolu a stiva

sa z neho cerstvy absolvent, je uz zaskoleny a moze

ihned zacat podavat efektivny vykon.

Z uvedeného prikladu je zrejmé, Ze ide eSte o dlhodobej-

$iu investiciu, ktora v§ak nemusi byt nevyhnutne drahsia.

Navyse, eSte pocas Studia dochadza k formovaniu uz spo-

minanej psychologickej zmluvy a vytvaraniu predpokladu

na budicu uspesnu spolupricu. Takisto moze toto avod-

né obdobie sluzit na to, aby absolvent alebo firma

usudili, Ze d'al$iu spolupracu si neziadaju.

Pre absolventa je tento typ spoluprace takisto zaujimavy,

a to z viacerych dovodov:

= privyrobi si pocas Studia,

= ziskava praktické skusenosti uz pocas Studia a vie sa
nisledne lepsie uplatnit na pracovnom trhu,

= spaja si teoreticky nadobudané skusenosti s praktickymi,

= postupne sa pripravujme na pracovné navyky a rytmus.
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Firmy, ktoré z r6znych dovodov nezamestnavaja Studen-
tov poslednych ro¢nikov vysokych $kol alebo maju zau-
jem len o Cerstvych absolventov, ¢asto pristupuja k naroc-
nym naborovym a vyberovym metodam, ktoré Cerstvych
absolventov dostato¢ne preveria ako po osobnostnej, tak
aj po odbornej stranke. Ide viacsinou o viackolové odbor-
né testovanie formou dotaznikov a testov, ako aj
o0 osobnostné testovanie pomocou skolenych kon-
zultantov alebo S$pecializovanych osobnostnych
testov.

Na zaver...

= Uvedomme si, Ze zamestnanie ¢erstvého absolventa je
investicia peflazi a ¢asu, ktorej navratnost je dlhodo-
bejsia.

= Cerstvy absolvent ma $pecifické ocakavania, ktorych
si musime byt vedomi a s ktorymi musime ako zamest-
navatel ratat.

= Uvedenie cerstvého absolventa do prace a uvod-
né mesiace su pre jeho pracovni budicnost a vykon
klacové.

= Aby sme C¢o najskor dosiahli poZadovany pracovny
vykon od absolventa, musime mu venovat vicsiu po-
zornost a viac ¢asu.

= Hodnotenie pracovného vykonu cerstvého absolven-
ta musi byt zamerané predovsetkym na vysledky, ale
nesmieme zabudat ani na jeho vynaloZené usilie.
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