VÝBĚR ZAMĚSTNANCŮ 
Výběr zaměstnanců představuje opatření, jejichž sled a jednotlivé etapy se musí dobře zvládnout. Každá etapa vyžaduje použití specifických nástrojů, ať už se jedná o přípravnou část nebo o vedení přijímacích pohovorů. 
PŘÍPRAVA VÝBĚRU ZAMĚSTNANCŮ 
Úspěch výběru zaměstnanců se měří přiměřeností vybírané osoby a nárokem 
na pracovní místo. Výběr zaměstnance je vždy výsledkem pečlivé přípravy.  Přesná definice pečlivého popisu pracovního místa a hledání kvalitních žádostí v dostatečném počtu jsou  hlavní přípravné etapy výběru zaměstnanců. 
Analýza potřeby, rozhodnutí přijmout nového zaměstnance 
Na počátku potřeby přijetí nového zaměstnance může stát odchod nějakého zaměstnance nebo vývoj, týkající se pracovní zátěže. Rozhodnutí o přijetí nového zaměstnance vyplývá ze strategické volby. Přijetí nového zaměstnance není mechanickou reakcí na pouhou změnu jednoho parametru, ale situaci je třeba vidět v celkovém měřítku  (všechna místa a nejen místo, které je třeba obsadit) a v čase  (okamžitá potřeba, na velmi krátkou dobu, ale také potřeby středně a dlouhodobé).

Plánování výběru zaměstnanců 
Výběr zaměstnanců představuje sled operací, které vyžadují přesné plánování, aby byl zaručen jeho úspěch. Nástroj, který zde použijeme, je « zpětné plánování », kdy se za výchozí bod stanoví požadované datum obsazení místa. Podle tohoto data a vzhledem k překážkám,   které se mohou objevit v každé etapě, se dá snadno přijmout rozhodnutí o přijetí nového zaměstnance. Jedná se o počáteční okamžik, ovlivňující ostatní. Je také dobré počítat s dostatečně dlouhou dobou na každou operaci. Každé nucené zkrácení doby  znamená zhoršení kvality procesu a nižší kvalitu výběru zaměstnanců. 
	První datum 
	Požadované datum obsazení místa 
	Den D 

	Druhé datum 
	Rozhodnutí 
* řídící pracovníci viz níže  
	Den D - 30

	Třetí datum 
	Individuální pohovory 
	Den D - 31

	Čtvrté datum 
	Příjem a třídění žádostí ; rozesílání pozvánek na pohovor 
	Den D - 45

	Páté datum 
	Mobilizace zdrojů žádostí 
	Den D  - 75

	Šesté datum 
	Rozhodnutí o přijetí  zaměstnance 
	Den D - 76


Doba přijímání nového zaměstnance 
Doba přijímání nového zaměstnance (doba mezi rozhodnutím o přijetí nového zaměstnance a obsazením místa) se pochopitelné liší podle okolností. Málokdy bude kratší než dva a půl měsíce, ale častěji bude kolem šesti měsíců, především v případě řídících pracovníků, pokud má jinde 3- měsíční výpovědní lhůtu. 
Studie pracovního místa 
Před každým přijetím nového pracovníka se musí vytvořit studie pracovního místa, protože dobrá znalost pracovního místa, které je třeba obsadit, umožní správnou definici   potřeby a kritéria profilu. Běžné chyby při přijímání (odchod uchazeče ve zkušební době) jsou většinou výsledkem chyb nebo odhadu během této etapy. 
· Analýza pracovního místa 
Analýza pracovního místa musí s maximální objektivitou ukázat povahu nabízené práce: zodpovědnost podle oblasti činnosti, hlavní úkoly, zvláštní pracovní podmínky, atd. Ze správného vnímání pracovních specifik funkce je možné odvodit potřebné schopnosti, které umožní výkon práce s největší šancí na úspěch. 
Dokument, který bude vypracovaný po ukončení této analýzy, poslouží jako prezentace pracovního místa uchazeči a představuje tak nástroj externí komunikace. Vzhledem 
k tomu, že je určený k valorizaci pracovního místa, protože se snaží zaujmout co možná nejlepší uchazeče, představuje určitý druh závazku zařízení vůči budoucímu zaměstnanci. 


 

· Profil uchazeče  

Stanovení profilu uchazeče je možné díky několika kritériím, která se vztahují hlavně na tři oblasti: 

· Obecní vlastnosti uchazeče: pohlaví, věk, místo bydliště,… 
· Vzdělání: počáteční všeobecné vzdělání, odborné vzdělání, zvláštní znalosti,...  
· Praxe: typ praxe, doba praxe,…

Tato etapa procesu výběru zaměstnanců spočívá na předpokladu, že úspěch uchazeče závisí částečně na údajích z jeho životopisu. Důležité tedy je, aby se každé kritérium stanovilo poté, co se ujistíme, že existuje vazba mezi kritériem a možností úspěchu při obsazení místa. Pokud si nebudeme jisti, je lepší ho nepoužít a a nechat ho   « volné  ».

Tato objektivní kritéria se využívají v etapě hledání, aby mohli být informováni potencionální uchazeči v okamžiku úvodního výběru žádostí. Na podrobnější pohovor budou pozvaní pouze uchazeči, jejichž žádost odpovídá těmto kritériím. 
Inzerát 
Výběr zaměstnanců prostřednictvím tisku (celostátní nebo regionální a odborný tisk, věstník asociace, školy, atd.) spolu se spontánními žádostmi, je nejspolehlivějším prostředkem při výběru zaměstnanců. Pokud chceme zaměstnance vybírat na základě inzerátu, musíme ho nejdříve vytvořit. Běžná struktura inzerátu:  

	1. Zařízení 

	Označení zařízení (název, kde se nachází )

Činnost zařízení  (kategorie, velikost,…)

	2. Pracovní místo 

	Název místa 
úkoly, pracovní náplň, plat 

	3. Profil uchazeče 

	Minimální věk 

Vzdělání, diplom 
Praxe,…


PŘIJÍMACÍ POHOVOR 
Pohovor představuje tu nejdelikátnější etapu úspěchu při přijímání zaměstnanců. 
I když se vždy jedná o to, aby přijímající pracovník zhodnotil přiměřený vztah mezi pracovním místem a uchazečem, neexistuje univerzální postup, jak pohovor vést. Nezávisle na použité metodě se nedá vyloučit jakákoli pochyba. Pokud ale není pohovor veden opatrně, jeho výsledek může být náhodný, subjektivní. Tuto nejistotu a subjektivitu mohou omezit některá metodologická opatření, použitá v různých okamžicích pohovoru. 
Příprava pohovoru 
· Prostudování žádosti uchazeče 
Přijímací pohovor se připraví na základě pečlivé četby životopisu každého uchazeče.  V této etapě se musí najít body, kterých se musí pohovor týkat : 

· Body, charakterizující žádost, a vedoucí k rozhodnutí setkat se s uchazečem (jedná se o objektivní kritéria  - věk, vzdělání, praxe, atd.  – definované jako předem požadované). Životopis je vždy stručný, takže je dobré požádat uchazeče o doplnění především hlavních aspektů;

· vývoj uchazeče na základě různých míst, na kterých pracoval, obsah činnosti, změny nebo přerušení během jeho pracovní kariéry. Tyto údaje často odhalují motivaci a zájem uchazeče;

· Nejasné nebo neurčité aspekty, které by mohly mít vliv na kvalitu žádosti: skutečná délka praxe, rok získání diplomu, skutečná náplň práce, atd. 
Po ukončení přípravy tak budeme mít k dispozici 4 nebo 5 specifických bodů, které musíme během přijímacího pohovoru projednat, kromě obecných témat, která se projednávají s každým uchazečem. 
· Tabulka rozhodování 
Po ukončení přijímacího pohovoru se hodnotí schopnosti uchazeče, týkající  se obsazení pracovního místa.  Nejedná se o psychologický test, který provádí odborníci. Abychom se vyhnuli jakékoli «psychologizující» odchylce, musíme přesně definovat operační cíle přijímacího pohovoru. 
Tento požadavek vyžaduje použití specifického nástroje: tabulku rozhodování, kterou tvoří soubor vážených kritérií a syntéza vyžadovaných znalostí a schopností pro výkon příslušného místa. Tabulka rozhodování je tedy schematickým vyjádřením  «ideálního profilu». Tabulku vytvoříme takto.

První etapa: vážení obecných kritérií 
Každé pracovní místo podle příslušných požadavků vyžaduje od uchazeče: 

· Znalosti, získané na základě vzdělání nebo díky praxi  (znalosti);

· Praktické nebo intelektuální schopnosti  (know-how);

· Vztahové schopnosti (umění být).

První etapa spočívá ve vzájemném vážení těchto obecných kritérií. 
Druhá etapa: označení specifických kritérií 
Každé obecné kritérium se dále dělí na soubor specifických kritérií. Obecnému kritériu «vztahová schopnost» podle příslušného pracovního odpovídají specifická kritéria «naslouchání a  diplomacie», «autorita», «týmový duch», atd.  (viz tabulka dole, příklad tabulky rozhodování, místo vychovatele).

Třetí etapa: vážení specifických kritérií 
Tato operace probíhá tak, že součet vážení, týkajících se specifických kritérií, se rovná vážení obecného kritéria. 
Příklad tabulky rozhodování (místo vychovatele)

	Kritéria 
	Vážení 

	Znalosti 
	20

	Všeobecné vzdělání 

Znalost oboru činnosti 

Praxe v oboru 
	5

5

10

	Praktické a intelektuální schopnosti 
	20

	Smysl pro organizaci, metoda, odolnost, vytrvalost 
	10

10

	Vztahové schopnosti 
	50

	Naslouchání, diplomacie

Autorita, smysl pro vedení, 
Solidarita, týmový duch 
	20

10

20

	Celkem 
	100


Přijímací pohovor je tedy hodnotící cvičení, jehož cílem je porovnat schopnosti uchazeče 
se schopnostmi, požadovanými pro pracovní místo. 
· Použití tabulky rozhodování 
Abychom mohli tento nástroj správně využít, je třeba upřesnit několik bodů, týkajících se metody: 

· V tabulce nebude víc než 10 kritérií. Pokud by jich bylo víc, hodnocení by bylo otravné a ztratilo by část svého významu, protože by 
se ztrácelo v druhořadých kritériích;

· Kritéria, týkající se  « znalostí », formulovaná na úrovni vzdělání 
a profesní praxe, se hodnotí na minimálním základu, který byl stanoven v okamžiku studie pracovního místa. U každého kritéria odpovídá minimální základ známce 0. Např. pokud požadovaný profil stanoví alespoň 2- letou praxi na stejné místo, uchazeč, který vyhoví tomuto požadavku, dostane známku « 0 » za toto kritérium; maximální známku je možné dát uchazeči s 5- letou nebo delší praxí;

· Vážení obecných kritérií (znalosti, praktické a intelektuální schopnosti, vztahové schopnosti ) musí brát v úvahu minimální váhu, stanovenou na základě studia pracovního místa v obecném kritériu « znalosti ». Obecně se dá říci, že se musí dávat pozor, aby každé kritérium, obecné nebo specifické, mělo patřičnou váhu a mohlo ovlivnit rozhodnutí ve správném poměru. 
Vedení pohovoru 
Pohovor se nedá naplánovat do nejmenšího detailu, pokud se neprovádí formou dotazníku, což není žádoucí. Známe obecná témata, o kterých musíme při pohovoru hovořit, ale každý uchazeč bude od pracovníka, vedoucího pohovor, vyžadovat zvláštní přístup. 
Při pohovoru se bude pracovník, vedoucí pohovor, chovat nedirektivním způsobem. Každé téma uvede formou otevřených otázek, vyzve uchazeče, aby doplnil nebo vysvětlil termín nebo pojem, aby ilustroval své záměry na konkrétních příkladech, na prožitých situacích. 
Techniky přijímacího pohovoru 
Pracovník, vedoucí přijímací pohovor, se nespokojí s obecnými fakty, ale spíše se snaží, aby  «rekonstruoval» některé etapy z minulosti uchazeče, které by mohly osvětlit zvláštní schopnosti. 
Otevřená otázka 
↓

Opětná formulace 
↓

Vysvětlení 
↓

Příklad 
↓

Témata, projednávaná při přijímacím pohovoru 
Jeden ze základních principů technik, používaných při přijímacích pohovorech, má něco z konstatování, že nejlepším ukazatelem schopnosti člověka je to, co již v minulosti úspěšně realizoval. Z tohoto hlediska spočívá přijímací pohovor v objasnění těchto okamžiků, které odhalují schopnosti. Projednávaná témata při přijímacím pohovoru tak nejsou příliš významná. Volba tématu v daném okamžiku vyplývá pouze z hypotézy pracovníka, vedoucího přijímací pohovor, že tak oklikou zjistí přítomnost  (nebo absenci) hledané schopnosti. 
Za tímto účelem předkládám nevyčerpávájící seznam možných témat při přijímacím pohovoru.

· Studium, vzdělání: oblíbené obory, významní profesoři, podmínky profesního směřování, případné ostatní žádoucí cesty, atd.;

· Profesní život: vykonávaná pracovní místa, typ činnosti, profesní vývoj, významné vzpomínky, očekávání, atd.;

· Společenský a rodinný život: mimopracovní zájmy, asociační život, osobní projekt, atd.;

· Samohodnocení: slabiny a silné stránky, trumfy, pokud se jedná o nabízené místo, 
o to, jak jej vidí ostatní, atd. 
Rozhodování 
Volba mezi několika uchazeči je obtížný okamžik, který se připravuje při pohovoru. Na konci pohovoru musí mít pracovník, vedoucí pohovor, dost potřebných 
a dostatečných informací ke porovnání uchazečů, kritérium po kritériu. Níže uvedená tabulka ilustruje obě doby známkování. 
Tabulka rozhodování a známkování 
	Kritéria 
	Vážení 
20
	Uchazeči 

	Znalosti 
	
	A
	B
	C
	D

	Všeobecné vzdělání 
Znalost oboru 
Praxe v oboru 
	5

5

10
	
	
	
	

	Praktické a intelektuální schopnosti 
	20
	
	
	
	

	Smysl pro organizaci, metodu 
Odolnost, vytrvalost 
	10

10
	
	
	
	

	Vztahové schopnosti 
	50
	
	
	
	

	Naslouchání, diplomacie

Autorita, smysl pro vedení 
Solidarita, týmový duch 
	20

10

20
	
	
	
	

	Celkem 
	100
	
	
	
	


Výhodou tabulky rozhodování je orientace pozornosti pracovníka, provádějícího pohovor, několika směry a tak omezení rizika celkového hodnocení, často subjektivního, nebo vlivem «aureoly» je celkový soud ovlivněn zvláštním bodem v osobnosti uchazeče. 
Upozornění 
Výběr nového zaměstnance vyžaduje kromě tabulky rozhodování účast dvou pracovníků, provádějících pohovor.  «Křížení» hodnocení podle kritérií na konci pohovoru je nejlepší zůsob, jak dobře zvládnout subjektivní posuzování.  
PŘIJETÍ A INTEGRACE NOVÉHO KOLEGY 
Poslední etapou procesu výběru zaměstnance je přijetí nového kolegy a řízení jeho zkušební doby. Můžeme ztratit čas a plýtvat úsilím, pokud podceníme toto období  
a pokud se nám ho nepodaří zorganizovat. Pro snazší integraci je možné využít několik nástrojů. 
Plán integrace nového pracovníka 
Přijetí nového zaměstnance se nedeleguje stejně jako samotný výběr pracovníka. Vedoucí zařízení  – podle toho, jak vedl výběr pracovníka  – by měl být přítomen v den, kdy nový pracovník nastoupí na místo. 
Nový pracovník musí být představen kolektivu, se kterým bude ve styku. Jedná se 
o usnadnění kontaktů, o zorganizování prvních pracovních vztahů. Nový pracovník musí postupně objevit své prostředí a zvyklosti jeho fungování. Pokud je spolupracovníků hodně na formální představení, pak se vytvoří plán integrace, který počítá se schůzkami s kolegy, který bude předán zainteresovaným osobám. 
Individuální plán integrace 
	Křestní jméno:                              Příjmení:                                     Místo:                                      

	Osoba, zodpovědná za plán integrace 

	Křestní jméno:                              Příjmení:                                     Místo:                                      



	Plán byl vypracován dne: 

	

	Rozdělovník (dotčené strany)                                           Dne: 

-                                                                                                 - 

-                                                                                                 - 

-                                                                                                 - 




	Etapy 
	Účastníci 
	Datum

	První část 
Nástup/přijetí  

První den 
Podpis pracovní smlouvy 
1. pohovor  (v polovině zkušební doby)

2. pohovor (konec zkušební doby ) (dopis o potvrzení)

Návštěvy pracovišť 
Školení BOZP 
Jmenovaný tutor 
	
	

	Druhá část 
Předání dokumentů: 

(připojit seznam požadovaných dokumentů)


	
	

	Třetí část 
Představení týmu 
Představení vedení  (kancelář, rada, atd.)

Představení interním partnerům 
	
	

	Čtvrtá část 
Představení externím  partnerům (seznam, viz studie pracovního místa)
	
	


Ve svých doporučeních, týkajících se správných profesních praktik: « Použití strategie adaptace na zaměstnání personálu, který bude pracovat s lidmi, vyžadujícími pomoc » srpen 2008 (dokument je možné stáhnout na webové stránce: www.anesm.sante.gouv.fr), Národní agentura pro sociální a zdravotně-sociální hodnocení  (ANESM) poukazuje na význam etapy přijetí a integrace nových pracovníků, pokud se jedná o předcházení riziku špatného zacházení. Pokud se jedná o příchod nového zaměstnance,   agentura hlavně doporučuje: 

· « Při nástupu do zaměstnání zorganizovat pohovor s přímým nadřízeným;

· Informovat příslušné klienty a personál o příchodu nových zaměstnanců;

· Kolektivní schůze, na kterých se ostatní seznámí s nově příchozími;

· Rozdat projekt zařízení nebo služby, poukázat na orientační body pro lepší pochopení klientů a zvyklostí;

· Zorganizovat pomoc nově příchozímu v období přijetí a integrace: 

· Určit referenta na období přijetí a integrace pro každého nového příchozího, 

· Poskytnout pomoc kolegy, který bude mít čas v pracovní době, 

· Zorganizovat schůzku dvojice začátečník/zkušený pracovník »

To jsou body, které by se měly objevit v individuálním plánu integrace, který by mělo vypracovat zařízení nebo služba při příchodu nového kolegy.  
Řízení zkušební doby 
Řízení zkušební doby je posledním nástrojem pracovníka, provádějícího výběr nového zaměstnance. Spočívá ve využití dvou pohovorů, jednoho v polovině zkušební doby a druhého na jejím konci k vytvoření první bilance. Pohovory se musí naplánovat co nejdříve. Po jejich provedení budou předmětem písemného dokumentu. Pohovory případně umožní  « nové zařazení » pracovníka podle nároků na pracovní místo. 
Oba pohovory musí být předmětem písemné zprávy. Níže uvedená karta pomůže při jejím vytvoření.

	Zpráva o zkušební době 

	Pohovor v polovině zkušební doby 

	Příjmení pracovníka: 

Vedoucí nadřízený: 
Datum pohovoru: 

Datum ukončení zkušební doby: 



	Bod (y) úspěchu: 

Bod(y) ke zlepšení: 


	Plán činnosti (í): 

Kritérium (a) úspěchu: 



	Pohovor na konci zkušební doby 

	Vedoucí nadřízený 

Datum pohovoru: 



	Obecné konstatování, týkající se zkušební doby 
	Rozhodnutí: 

□ Rozhodnutí o přijetí 
□ Prodloužení zkušební doby 
□ Ukončení smlouvy 



1.Známka podle kritéria ar critère





2.Celkem pro uchazeče  par candidat





Upozornění: 





Podle čl. L.1221-19 Zákoníku práce může být ve smlouvě na dobu neurčitou stanovena maximální zkušební doba: 


 2 měsíců pro dělníky a zaměstnance;


 4 měsíců pro řídící pracovníky 


Zkušební doba musí být povinně uvedena v přijímacím dopise nebo v pracovní smlouvě. 


Zkušební dobu je možné prodloužit, pokud s tím uvažuje dohoda v odvětví a stanoví její podmínky a způsob.  


Pokud zaměstnavatel vypoví smlouvu v průběhu zkušební doby nebo na jejím konci, musí se dodržet lhůta ohleduplnosti podle těchto všeobecných ustanovení: 


- 24h hodin nad  8 hodin přítomnosti;


- 48 hodin, pokud je přítomnost 8 dní- 1 měsíc;


- 2 týdny po 1 měsíci přítomnosti;


- 1 měsíc po 3 měsícíh přítomnosti.








1

