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1. UvOD

1.1 Predmet polazista i istrazivanja

Zivimo u vremenu velikih i brzih promena u savremenom poslovanju. Dana3nje
organizacije svakodnevno pronalaze nove nacine za postzanje uspeSnosti i
ostvarivanje konkurentske prednosti kako bi opstale na trziStu. Postizanje odrzive
konkurentske prednosti postaje prioritetna strategijska aktivnost savremenih
organizacija. Do nje se dolazi uz pomo¢ jedne ili viSe sprovedenin aktivnosti frme, koje
proizilaze iz svakog dela organizacije. Za kompaniju to je vizija i cil, za kupca odredeni
oblik vrednosti.

U savremenom poslovnom okruzenju organizacije pokuSavaju da odrede faktore koiji
su presudni za poslovni uspeh organizacije. U prethodnim periodima pojam kapitala i
stvaranje vrednosti bio je u sferi novca, materijalnih sredstava, dok danas kapital i
vrednosti predstavljaju ljudi i njihova znanja, kreativni i razvojni resursi. Ljudi, njihov
razvoj, motivacija i zadovoljstvo poslom postaju osnovno orude konkurentske
sposobnosti i prednosti na izrazito konkurentskom globalnom trzistu.

Shvatanjem ljudskog kapitala kao glavnog izvora konkurentske sposobnosti
preduzeca u trziSnom nadmetanju, zaposleni, njihove potrebe, motivacija i
zadovoljstvo postaju ili bi trebalo da postanu glavna preokupacija menadZmenta
ljudskih resursa. U tom smislu, od privilaCenja od privalaCenja, usavrSavanja i
zadrzavanja pravih ljudi na odredenom radnom mestu zavisi i uspesnost poslovanja
preduzeca.

Upravo zato se ulaganje u razvoj ljudskog kapitala, a posebno u sferu obrazovanja
zaposlenih smatra najboljom investicijom. Osnovni cilf menadZzmenta ljudskih resursa
smatramo da je postignut ako je ostvareno poboljSanje radnog ucinka zaposlenih na
strateski, eti¢ki i drustveno odgovoran nacin.

Kao Sto smo veé rekli, od toga sa kakvim ljudima radimo ili sa kakvim ¢emo raditi
zavisi koliko ¢emo biti uspesni. lako nam se ¢ini da je sve to o€igledno i razumljivo,
Cinjenica je da se mnoge organizacije suoCavaju sa velikim poteSkocama koje
uzrokuju neadekvatan izbor ljudi kao i postavljanje saradnika na pogresna, njima
neprimerena radna mesta.

Odabir kvalitetnih ljudskih potencijala je od strateSke vaznosti za svaku organizaciju.
Mada savrSena metoda selekcije ne postoji, svako preduzece treba da izvrSi najbolji
moguci odabir kandidata u skladu sa svojim planovima i moguénostima. Preduzeéa
koja su sposobnija da odaberu i zadrze kvalitetne zaposlene, ostvarice zahvaljujuéi
tome, konkurentsku prednost na trziStu. Pored toga, kvalitetan proces zapoSljavanja
snizava i broj i uCestalost promene radnika u firmi, odnosno snizava stopu
fluktuacije radne snage, koja viSestruko Steti preduzecéu i predstavlja zna¢ajan, a
nepotreban troSak za preduzece.



Najveci problem danasnjih organizacija je upravo u pronalaZzenju, priviaéenju i
zadrzavanju talentovanih ljudi. Kvalitetna i efikasna regrutacija i selekcija pravih ljudi
je od presudnog znacCaja za buduénost svake kompanije. Struéna selekcija i
orjentacija zaposlenih omogucéuje da zaposleni budu dobro rasporedeni, i to na
osnovu svojih sposobnosti,  sklonosti i motivisanosti za rad. Sve ovo je posao
menadzera ljudskih resursa.

Predmet naSeg rada predstavlja razmatranje znacaja selekcije, a u cilu zadovoljenja
potrebe za kvalitetnim i kompetentnim zaposlenim u preduzec¢ima koji daju pecat
uspehu savremenog poslovanja preduzeca.

Procesi selekcije u praksi se razlikuju od organizacije do organizacije ali ono Sto im je
svima zajedni¢ko je to da predstavljaju poseban izazov za menadzment ljuskih
resursa.

1.2 Zna€aj i aktuelnost istraZivanja

Znacaj nasih istrazivanja u ovom radu ogleda se u razumevanju potreba organizacija
za struénim zaposlenima, koji konstantno rade na usavrSavanju i prilagodavanju
promenama koje namec¢e moderno trziste.

Selekcija je proces procene kandidata za posao i prognoziranja njihove buduce
radne uspesnosti na osnovu procene uskladenosti njihovih vesStina i znanja sa
konkretnim poslom. Selekcijom organizacija odluc¢uje o tome koje ¢e ljude da
zaposli, a koje ne s obzirom na njihovu uskladenost sa strategijom i kulturom
organizacije i konkretnim zahtevima odredenog posla.

Selekciji kandidata se posvecéuje velika paznja ne samo zato Sto zapoSljavanje
pogreSne osobe donosi nov€ani gubitak ve¢ zato Sto spuStanje standarda u
zapoSljavanju dovodi do toga da najbolji zaposleni odlaze a osredn;ji i l0Siji ostaju i
pocinju da privlate kandidate slicne sebi. Zbog toga se Cesto kaze da Sto su viSi
troSkovi selekcije, to su nizi troSkovi po zaposlenom nakon izbora i zapoSljavanja
kandidata.

U naSem radu pored teorijskog objasnjavanja razli€itih metoda selekcije baviéemo
se i ostvarenim rezultatima tih metoda u praksi. Dobijeni podaci i izvedeni zakljucci
dace nam uvid u neke greske prilikom procesa selekcije i zapoSljavanja. Ukaza¢emo
na ustaljenost odredenih metoda koje su prema statistici dokazane kao nepouzdane
a i dalje su jako zastupliene u procesu selekcije. Svaka organizacija koja Zeli da
opstane na trziStu mora da ima struéne radnike koji ¢e svojim stru¢nim
usavrSavanjem dovesti i do progresa firme u kojoj su zaposleni. Da bi izvrSili dobar
odabir radnika za odredena radna mesta presudna je uspesna metoda selekcije koja
¢e postaviti pravog radnika na pravo radno mesto. Kvalitet je od postanka civilizacije
najvazniji pokazatelj poslovanja medu ljudima.! Tako da od kvalitetno i dobro
obavljene selekcije zavisi i uspesnost poslovanja celog preduzec¢a. U nastavku naSeg

! Heleta M., MenadZment kvalitetaBeograd ( 2008 ), str. 4



naucnoistzrazivatkog rada prou¢avacemo  relevantnost i uspeSnost metoda
selekcije.

1.3 Ciljevi istraZivanja

Upotreba i razvoj ljuskih resursa usmerena je na realizaciju postavljenih ciljeva
preduzeca. Ali bez kvalitetnih zaposlenih progres i ostvarivanje ciljheva preduzeéa je
prakticno nemoguce.

U danasnje vreme kada su visoke tehnologije svima dostupne, ljudski resursi
predstavljaju jedinu konkurentsku prednost na trzistu. Od kvalitetnih ljudskih resursa
zavisi opstanak i postojanje organizacije na trziStu. Proces selekcije ima kljuénu
ulogu u odabiru kvalitetnih zaposlenih i razlikuje se od organizacije do organizacije.
Osnovni cilj selekcije jeste predvidanje buduc¢eg ponasSanja potencijalnih kandidata.
U procesu selekcije se koriste razli€¢ite metode selekcije.Ove metode su uslovljene
kriterjumima selekcije koji su razli€iti zavisno od organizacije. U ovom radu
govoriéemo viSe o metodama selekcije koje se koriste i ukazati na znac¢aj dobro
obavljene selekcije u savremenim organizacijama.

Naucni cilj rada jeste naucna deskripcija i analiza aktivnosti procesa selekcije i
njenog uticaja na uspesnost organizacija.

DrusStveni cilj rada jeste pruzanje saznanja koja mogu biti od koristi stru€njacima koji
se bave ovom problematikom podsticanje na veca ulaganja u proces selekcije,
analiziranje procesa selekcije u najuspesnijim svetskim firmama  donoSenje
zaklju¢aka i novih saznanja kao i njihova potencijalna primena u praksi.

Cilj ovog istrazivanja je takode da se skrene paznja da je neophodno konstantno
ucenje i usavrSavanje organizacionog poslovanja da bi se iSlo u korak sa vr.emenom i
opstalo na konkurentskom trziStu. Uvodenje i potreba za novim, brzim i preciznijim
metodama prilikom odabira ljudskih resursa je neophodno u danaSnjem svetu
modernih tehnologija. KoriS¢enje informacionih tehnologija u savremenom procesu
zapoSljavanja spreCava nastajanje greSaka subjektivnih procena kao i efekasnije
obavljanje procesa regrutovanja kvalitetnih i odgovarajuéih kandidata.

Vaznost profesionalne selekcije povezana je sa Cinjenicom da Cesto sve kasnije
aktivnosti i ukupna uspesnost organizacije zavise od toga kakve smo ljude odabrali
za organizaciju, tako da dobar odabir zaposlenih postaje primarni cilj menadZzmenta
ljudskih resursa.



1.4 Hipoteze istrazivanja

Imajuéi u vidu da danas u izrazito konkurentskim uslovima poslovanja, ljudi
predstavljju kljuéni faktor uspesSnosti poslovanja preduzeé¢a, sve veca paznja se
poklanja njihovom privlacenju i odabiru tj. selekciji. Strategija upravljanja ljudskim
resursima moze povecati ali i smanijiti efektivhost i efikasnost poslovanja u
organizaciji zavisno od pravilnog usmeravanja i iskoriS¢avanja ljudskih potencijala.

Jedna od osnovnih hipoteza na kojoj je zasnovan ovaj rad je da od kvaliteta
planiranog procesa selekcije zavisi kvalitet buducih zaposlenih u organizaciji, a time
i njena konkurentska prednost i efikasnost u poslovanju. Druga osnovna hipoteza
glasi: Od dobre i adekvatno odabrane metode selekcije zavisi zapoSljavanje
struénog kadra koji svojim znanjem i kompetentnoSc¢u uti¢e na uspesSnost poslovanja
kompanija. Ovo su osnovne hipoteze ovoga rada a sve ostale hipoteze proizilaze i
povezane su sa opstim hipotezama ovoga rada.

Posebne hipoteze od kojih smo podli u nasem istrazivanju su:

e Odabirom kvalitetnin zaposlenih i njihovim rasporedivanjem na
odgovaraju¢a radna mesta poboljSava se kvalitet i brzina procesa
proizvodnije ili pruzanja usluga i odredene organizacije.

» PaZljivo isplanirana i savesno sprovedena slekcija dovodi do smanjenja
organizacionih troSkova. Cesto se kaze da Sto su viSi troSkovi selekcije, to
su nizi troSkovi po zaposlenom nakon zapoSljavanja izabranog kandidata.

* Neophodnost sprovodenja procesa selekcije je prisuthna u svim vrstama
organizacija, bez obzira na njihovu delatnost, kako bi se pravim ljudima
dodelili pravi poslovi u skladu sa njihovim vesStinama, znanjem i iskustvom.

* Intervju je najéeScée koriS¢en metod u procesu selekcije ali ne i
najpouzdaniji .

« Upotrebom informacionih tehnologija u procesu selekcije ubrzava se
proces selekcije a dobijeni rezultati su relevantniji.

» Kombinacija viSe razli€itih metoda selekcije pokazuje najbolje rezultate,
Sto ¢emo u praksi i dokazati analiziranjem procesa selekcije u
najuspesnijim svetskim kompanijama.



1.5Metode istrazivanja

Radi dokazivanja postavljenih hipoteza u ovom radu koriS¢ene su razli€ite metode
kojima se definiSu pojave koje su predmet istrazivanja.

Istrazivana su naucéno- teorijska saznanja i relevantna literatura i koriS¢ene sledece
2
metode:

* Analiticke osnovne metode:metoda analize, metoda dedukcije
e Sinteticke osnovne metode:metoda sinteze, metoda indukcije
e Opste nauc¢ne metode:hipoteticko deduktivna, analiticko deduktivha

Metoda koriSéena za prikupljanje podataka je kvalitativha analiza naucnih i stru¢nih
radova koji se bave odgovaraju¢om temom ( to su: studije slu€aja, ¢lanci iz
Casopisa i sa interneta). Za analiziranja problema i obavljanje sopstvenih istrazivanja,
kao i njihovih dokazivanja koriséeni su statistiCki metod kao i metod izvodenja
stavova i dokazivanja, metod analize studije slu¢aja, metod dedukcije, = metod
indukcije.

1.6 Struktura rada
U ovom radu istrazivanje je prikazano na sledeci nacin:

U prvom delu - UVOD - U uvodu rada dat je predmet i polaziSte istrazivanja,
ustanovljeni cilj istrazivanja, postavljene hipoteze, primenjena metodologija
istrazivanja a na kraju je dat sadrzaj strukture rada.

U drugom delu - LJUDSKI RESURSI - bi¢e ukazano na pojam i definiciju ljudskih
resursa i njihov presudni zna€aj u poslovanju savremenih organizacija.

U treéem delu - MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA - biée prezentovan
nastanak menadzmenta ljudskih resursa, njegova uloga i znac¢aj u poslovanju
savremenih organizacija.

U cetvrtom delu - AKTIVNOSTI UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA -
ObjaSnjene su aktivnosti koje obuhvata upravljanje ljudskim resursima : analiza
radnih mesta (analiza posla), planiranje potreba za radnom snagom,
regrutovanje, selekcija najadekvatni kandidata, obuke, pracenje profesionalnog
razvoja zaposlenih, ocenjivanje zaposlenih.

2 Miljevi¢, | . M.(2007)Skripta iz metodologije n@nog rada Univerzitet u Istshom Sarajevu, Filozofski
fakultet, Pale, Metode n&uwog rada i istrazivanja, str.115-263



U petom delu - SELEKCIJA - Objasnjavamo pojam selekcija, kako se odvija
proces selekcije, govorimo o selekcijskim metodama i instrumentima procene
kandidata,

pouzdanosti metoda selekcije, znaCaju odabira pravog metoda selekcije,
troSkovima loSeg zaposljavanja, posebnu paznju posvecujemo intervjuu, i na kraju
govorimo o vaznosti profesionalno sprovedenog procesa selekcije.

U treéem delu - KORISCENJE INFORMACIONIH TEHNOLOGIJA U PROCESU
SELEKCIJE - bice reCi o prednosti koriséenja informacionih tehnologija u
savremenim organizacijama, 0 specijalizovanim sajtovima za zapoSljavanje i
programima podrSke u procesu selekcije.

U éetvrtom delu - RAZLICITI PRISTUPI PROCESU SELEKCIJE- govori se o
koriS¢enju razliitih metoda selekcije tokom procesa selekcije u uspeSnim
kompanijama.

U petom delu — ZAKLJU CAK — izneta su zakljuéna razmatranja u skladu sa
polaznim hipotezama i podacima do kojih se doSlo tokom teorijskog istrazivanja i
pisanja ovog rada.

U Sestom delu — LITERATURA — navedena je koriS¢ena literatura



2. LJUDSKI RESURSI

2.1Pojam i definicija ljudskih resursa

Termin “ljudski resursi” govori o ljudima u organizaciji, o njihovom potencijalu, kao i
svim sposobnostima koje mogu da pruze organizaciji u cilju ostvarenja njenih
potreba. Ranije se smatralo da je ovaj pojam previSe grub da bi se njime oznacavali
ljudi kao zZiva bi¢a, jer se polazilo od toga da je sama re¢ resurs nesto Sto bi pre
oznacavalo opremu u organizaciji ali nikako i ljudski potencijal.Sam pojam *“ljudski
resursi” se pojavijuje krajem sedamdesetih i poletkom osamdesetih godina
dvadesetog veka.U pocetku je koris¢en samo u stru¢noj literaturi a zatim i u
svakodnevnoj komunikaciji. Nastao je u SAD i Velikoj Britaniji a odatle se Siri i u
druge zemlje i regione sveta. U Srbiji se ovaj pojam koristi od devedesetih godina
proslog veka.®

Uvodene ovog pojma naislo je na odobravanje, ali, isto tako, i na izvesna
protivlienja. Opisivanje ljudi kao resursa relativno je novija praksa u Britaniji i
ukljuuje neke otpore koji su razumljivi s obzirom da ljudi poseduju daleko vecée
unutrasnje vrednosti od novca i materijala. Kriticari smatraju da je naziv "ljudski
resursi” ponizavajuéi za zaposlene jer se covek ne sme posmatrati kao objekat i kao
dodatak masini. Posto su ljudi najvece bogatstvo organizacije, nedopustivo je da se
dovode u istu ravan sa novcem, masinom i informacijom, pogotovo ako se teZi
izgradivanju humanijih odnosa izmedu vlasnika kapitala i vlasnika radne snage. Vise
se ne mogu favorizovati pojmovi koji asociraju na stare modele upravljanja,
rukovodenja, naredivanja, kontrole i kaznjavanja. S druge strane pristalice
poistovecivanja ljudi sa resursima, smatraju da se kona¢no spreCava nastavak
prakse prema kojoj su materijalni, finansijski i drugi resursi organizacije, u proslosti
tretirani povoljnije nego zaposleni. *

Neprepoznavanje ljudi kao, resursa’ vodilo je u proSlosti ka tome da se
manje paznje posvecivalo zadatku menadzera u ovoj oblasti, za razliku od ostalih
reasursa. Opisivanje ljudi kao, resursa’ podvilaci €injenicu da su ljudi bar isto, ako
ne i viSe, vazni kao i drugi resursi, i da upravljanje zahteva sli€ne nivoe brige,
paznje i ekspertize. Zadatak menadzmenta viSe nije samo nalazenje potrebnog broja
ljudi sa odgovaraju¢im kvalifikacijama nego i njihovo aktiviranje, razvijanje, i
unapredenje potencijala i usmeravanja u pravcu ostvarivanja organizacionih ciljeva,
a samim tim i njihovih liénih interesa i ciljeva.

5PrzuljZ.(200 2)Menadzment ljudskih resursa Institut za razvoj malih i srednjih predéze
Beograd, www.scribd.coméc/87572470/upravljanje-ljudskim-resursimal.2.2013

“Skripta iz predmeta Upravljanje ljudskim resursimattp://bk.docsity.com/sr-dokumenti/ULJR-
Menadzment_datum11.2.2013




Na osnovu prethodnog sagledavanja pojma resursa oc€igledno je da se pojmom
ljudskih resursa ne oznacavaju samo zaposleni vec¢ i njihove ukupne sposobnosti i
kompetencije.

Pod ljudskim resursima se, dakle, podrazumevaju, ukupni ljudski potencijali u
organizaciji: raspoloziva znanja i iskustva, upotrebljive sposobnosti i veStine,
moguce ideje i kreacije, stepen motivisanosti i zainteresovanosti za ostvarivanje
organizacionih ciljeva i sliéno”. Pojam ljudskih resursa odnosi se, prema tome, na
ukupnost ljudskih potencijala u organizaciji, koji €ine znanja, sposobnosti, vestine,
kreativnost, motivacija i radna energija potrebnu za ostvarivanje organizacionih
cilieva. To je ukupna intelektualna, psihi¢ka, fizicka i socijalna energija koja moze da
se razvije u ostvarivanju organizacionih ciljeva.’

Ljudski resursi raspolazu znanjem koje je neophodno za obavljanje radnih aktivnosti i
razvoj preduzec¢a. Oni poseduju inovativne kvalitete, intelektualne, bioloSke i
fizioloske potencijale bez kojih se ne moZe odvijati proces rada.® Pribavljanje ovog
resursa i njegovo radno angazovanje je kljuéni zadatak menadzmenta preduzecéa.
Zbog toga se i Citav koncept tretiranja zaposlenih u preduzeéu kao ljudskog resursa
razvio u okviru menadzmenta. Da ljudski resursi predstavljaju nezaobilazan aspekt
poslovanja u savremenom poslovnom svetu svedodi i sledeci podatak. Ljudski resursi
Cine znacajan troSak poslovanja. U zapadnim zemljama, posebno u velikim
preduzecCima, troSkovi radne snage €ine 20-30% ukupnih troSkova, negde ¢ak i do
50%. U privredama u tranziciji, zbog niZih cena radne snage, ovaj procenat je
nesto nizi, ali nije nimalo zanemarljiv’.

Da bi se ostvarili povoljni rezultati, neophodan je pojedina¢an pristup prema svakom
zaposlenom, jer ¢ovek u organizaciji ne unosi samo svoje znanje i vestine, vec€ i
svoje ambicije, planove i cilieve.?

*Przulj Z. , MenadZment ljudskih resurs&.dopunjeno i proSireno izdanje, Fakultet zawngu i bankarstvo
.Janicije i Danica Karic* Beograd, 2007, str 16

® Zjali¢ Lj, ( Februar 2009),Ljudski resursi njihova osposobljenost za ukfjuanje u razvoj privrede
Beograd, str. 92-111

"Vucicevié L., (decembar 2007/januar 2008asopis "Biznis & Finansije”, str.38-39vww.bifonline.rs
9.2.2013

8 Skripta iz predmeta Upravljanje ljudskim resursimiattp://bk.docsity.com/sr-dokumenti/ULJR-Menadnie
9.2.2013
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2.2 Znaéaj ljudskih resursa u savremenim organizacijama

U novoj ekonomiji ljudski kapital predstavlja noseéi stub intelektualnog kapitala i
osnovnu vrednost organizacije. Bez pomo¢i ljudi, menadZeri poslovnih subjekata ne
bi mogli ostvariti svoje cilieve, Sto bi dovelo u pitanje njihov opstanak na trziStu.
Ljudski kapital se odnosi na lepezu znanja, sposobnosti, veStina, iskustava
menadzera i zaposlenih, koja su neophodna da bi se klijentu pruzila superiorna
usluga (u Ciji je sastav uklju€en i proizvod). Osim znanja on ukljuuje i motivisanost,
spremnost na timski rad, saradnju, spremnost na rizik i prilagodavanje promenama

ali i vernost kompaniji. °

Ljudski_kapital  predstavlja ukupnu vrednost ljudskih resursa organizacije. On je
znaCajan jer je direktno povezan sa performansama organizacije i njenom
konkurentskom prednosSc¢u na trzistu.

Zaposleni u radnoj organizaciji definiSu strategije i cilieve, dizajniraju sistem rada,
proizvode robe i usluge, nadgledaju kvalitet, alociraju finansijske resurse i prodaju
robu i usluge na trzistu. Ljudski kapital nije u vlasniStvu poslovnog subjekta i
pojavljuje se kao generator inovativnih potencijala poslovnih sistema.

Poslovanje preduzec¢a ne moze da se zamisli bez odgovarajucih proizvodnih resursa,
a ljudi, sa svim svojim sposobnostima, predstavljaju najvazniji resurs. Ljudski
resursi imaju znacajnu ulogu za preduzeée, jer ljudi uticu na ekonomsku efikasnost
preduzeca. Bez ljudi i njihovih potencijala nema ni organizacije i njenih uspeha. lako
Su svi resursi organizacije vazni, ljudski resursi su najvazniji.

LJUDSKI KAPITAL

SPOSOBNOST SPOSOBNOST UCENJA
I I

profesionalno iskustvo razmena znanja

metodi obuke sposobnost reSavanja problema

obrazovanje menadZmenta sposobnost menadZmenta

nivoi obrazovanja i vestina grupe za uvezbavanje
preduzetnistvo
liderstvo
podaci o rastu

Slika 1. Komponente ljudskog kapitd

Bez Coveka i njegovog rada ne bi postojalo nista i ne bi se nista razvijalo. Ljudsko
ponaSanje je sloZeno i ¢esto nepredvidivo (svaki Covek je zasebna li€nost). Covek je

° Pavlovi N, Rai¢ Z., Prikaz i znéaj komponenti intelektualnog kapitala u savrememémuZeniu,
www.vps.ns.ac.rs/Materijal/mat7941.dot1.mart.2013
pavlovi N, Rai¢ Z., Prikaz i zngaj komponenti intelektualnog kapitala u savrememémuZeniu,
www.vps.ns.ac.rs/Materijal/mat7941.dot1.mart.2013
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svesno, misaono i emotivno, racionalno bi¢e koje ima svoj identitet i integritet, svoje
vrednosti i kvalitete, ciljeve, potrebe i interese.

Specifiénost ljudskih resursa i njihov znagaj ogledaju se u sledeéem:**

« ljudski resursi za razliku od drugih resursa, mogu da stave u funkciju sve
umne, fiziCke i druge potencijale kojima raspolazu

+ ljudski potencijali, dobro ukomponovani i usmereni u pravcu timskog koncepta
rada, obezbeduju sinergijski efekat koji ukupne rezultate rada ¢ini ve¢im od
pojedinacno ostvarenih rezultata

+ rezulzati rada pojedinaca, grupa, timova i organizacije u celini izmedu ostalog
zavise i od ponaSanja i motivisanosti zaposlenih i menadzera

+ jedino Covek moze oblikovati viziju, projektovati strategiju, imati ideje,
stvarati kreacije, osmisSljavati nove proizvode i sli¢no.

+ pojedinacna znanja i sposobnosti i pojedinacni kvaliteti i dometi predstavljaju
osoben i po mnogo ¢emu jedinstven potencijal organizacije, narocito ako se
dobro ukomponuju i na pravi na€in usmere ka ostvarivanju organizacionih
ciljeva

+ ljudski resursi imaju dugoro€an uticaj organizacije izmedu ostalog i zbog toga
Sto se dejstvo odredenih odluka i promena moZe godinama odrazavati na
ukupne efekte poslovanja

« odnos organizacije prema ljudskim resursima ima viSestruko dejstvo-
ekonomske, socijalne i zdravstvene prirode

« ljudski resursi imaju sposobnost samoobnavljanja i razvoja, tim pre Sto se
upotrebom ne obezvreduju i ne smanjuju nego potvrduju i povecavaju

« ljudski resursi su povezani sa svim poslovnim funkcijama jer je njihovo
ostvarivanje gotovo nezamislivo bez uklju€ivanja €oveka i njegovih umnih i
drugih potencijala

« ulaganje u ljudske resurse je isplativije od ulaganja u bilo koje druge resurse,
jer bez Coveka i njegovog rada nema ni viSka vrednosti, odnosno
novostvorene vrednosti

Kvalitet ljudskih resursa (zaposlenih) vrlo je sli€an svakom drugom kvalitetu. Kod
ljudskih resursa kvalitet se vrednuje po tome koliko je neko bolji, a neko manje
dobar u obavljanju nekog posla. Na odredeni nac¢in, neko ko nije tako dobar kao
ostali ¢e privu¢i paznju. Pa, ¢ak i kada bi manje dobri zaposleni bili zamenjeni
savrsenijim, opet bi se o jednoj ili viSe osoba mislilo da su manje dobre od drugih
osoba.'?

Konstantno zamenjivanje najmanje dobrih zaposlenih boljima, rezultiralo bi,
verovatno, poboljSanjem prose¢nog kvaliteta cele organizacije. Ali, to nije svrha,
jer bi se kreirala jedna nesigurna atmosfera koja podrazumeva stalnu strepnju od
gubitka posla i nesigurnost u zaposlenih u svoje sposobnosti. Rezultati poslovanja se
ne mogu povecéati ako se zadovoljstvo pri radu smanjuje. Zato se treba sustinski
baviti zaposlenima, nastojati da se negativhe osobine pojedinaca neutraliSu ili

1 Jovanowt-BoZinov M, Kulic Z, Cvetkoski T(2004) MenadZment ljudskih resursMegatrend Univerzitet,
Beograd, str.8

12 7jali¢ LJ., februar (2009)|zvorni nawni rad, www.doiserbia.nb.rs/ft.aspx?id=0025-85550902092Z
preuzeto, 11.2.2013
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makar minimiziraju, a pozitivne vrednosti i raspolozivi kvaliteti i ostali potencijali
aktiviraju i usmere na pravi nacin.

Treba sagledati mogu li zaposleni koji su manje sposobni da postanu jezgro
organizacije i da li se kod njih mogu iskazati stvarni talenti. Isto tako, valja utvrditi da
li im se moze obezbediti (potrebna) karijera, a ne samo posao, mogu li se uspostaviti
odnosi prema zaposlenima kao prema ljudima, a ne kao prema masinama; Sta uciniti
da se $to bolje obudavaju? **

Kako raste standard Zivota, kako stanovniStvo postaje kosmopolitskije i bolje
obrazovano i kako drustvo u celini postize vecu jednakost uslova, tako ljudi pocinju
da zahtevaju ne jednostavno viSe bogatstva, nego priznanje svoga statusa. Ako je
ova percepcija tana, onda put ka pravednijem i slobodnijem svetu lezi izvan ravni
koju su postavili moéni i privilegovani. **U traganju za odgovorima na velike i ubrzane
promene u svetu treba imati na umu da je znanje resurs koji se, Sto se viSe
usavrSava i napreduje, uvecava se istovremeno i li€na svojina koju niko ne moZze da
prisvoji. Ono se stiCe obrazovanjem i kontinuiranim uéenjem. Kako se Zzivotni i
poslovni vek produzava, dodatne edukacije i treninzi bi¢e neminovni. Jednom
naucene lekcije ne vaze zauvek.Zato treba razmisliti o poruci nobelovca profesora
Pisaridesa, koji kaze da je lekcija za savremene kreatore politike da se pobrinu ,da
nezaposleni ne ostanu previSe dugo nezaposleni, da pokuSamo da im pruzimo
direktno radno iskustvo, kako oni ne bi izgubili svoju vezu sa radnom snagom.

Zbog toga znanje kao strukturisana mo¢ uma, koja menja ljude i prilike, moglo bi
da preuzme odgovornost za kvalitet ljudskih resursa, za modernizaciju trzista radne
snage, bolju koordiniranost trziSta rada, kao i za uskladenost izmedu interesa
zaposlenih i interesa firme.*®

To bi pokazalo koliko osposobljenost ljudskih resursa uti€e na ekonomski i drustveni
razvoj, pod kojim se podrazumeva novi kvalitet druStvenih odnosa i Siri oblici
organizovanja ljudskog resursa, a koji nadilaze uskoklasne i nacionalne okvire.

Osposobljenost ljudskih resursa obezbeduje se razli€itim vrstama znanja i vestina,
koje se stiCu obrazovanjem, vrednostima, stavovima i navikama. Postoje razliCite
vrste osposobljenosti, ali sve osposobljenosti nisu podednako vazne. Najvaznija je
ona osposobljenost koja je kljuéna za obavljanje odredene intelektualne i socijalne
vestine i ono znanje koje je bitno za razumevanje celine sadrZaja osposobljavanja za
zaposlenje. Na menadzerima je da vode o tome raCuna kako bi se izmedu
organijskih i individualnih ciljeva uspostavio zadovoljavajuéi odnos.

Moze se zakljuditi, da iako sva preduzeca poseduju odredeno znanje i teoretski su
svesna vaznosti koju ono danas ima, malo njih zna upravljati tim znanjem i iskoristiti
ga kao svoju konkurentsku prednost.

13 Zjali¢ Lj, (2009), Izvorni nawni rad, Vol. LXI, br. 1-2, str. 92-111www.doiserbia.nb.rs/ft.aspx?id=0025-
85550902092preuzeto, 12.2.2013

1 Sokie M ., (2010) , Ljudski resursi kao faktor konkurentnosti Novi Sad, str.3, elektronski maga@BSsS;
www.whbc-inco.net preuzeto 12.2.2013

15 Zjali¢ Lj, (2009), Izvorni nawni rad, Vol. LXI, br. 1-2, str. 92-111www.doiserbia.nb.rs/ft.aspx?id=0025-
855509020927 preuzeto 12.2.2013
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Organizacija koja intezivno Kkoristi znanje, koja uvazava i poznaje svoju nematerijalnu
imovinu, ona stvara uslove i organizacionu kulturu i motiviSe zaposlene na ucenje,
timski rad, razmenu znanja i iskustava i razvoj kreativnosti i inovacija.
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3. MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

Jedna od oblasti menadzmenta koja se proteklih godina najviSe razvijala jeste oblast
menadZmenta ljudskih resursa. Profesija i praksa menadzmenta ljudkih resursa
podvrgnute su znacajnim promenama i redefinisanju. Burne promene u okruZenju
kao i promene organizacije savremenog preduzec¢a presudno uti¢u na oblikovanje
savremenog menadzmenta ljudskih resursa. Menadzment ljudskih resursa dobija sve
veli znacCaj i postaje kljuéna oblast strateSkog menadzmenta u savremenoj
organizaciji.

Znacaj ljudskih resursa je sve vedi i efektivho upravljanje ovim resursima je strateski
interes organizacije koji moze da obezbedi konkurentsku prednost nad rivalima.

3.1 Nastanak pojma menadzmenta ljudskih resursain  jegova definicija

Pojam "menadZment ljudskih resursa” u teoriji se pojavljuje krajem sedamdesetih i
pocetkom osamdesetih godina 20-og veka. DotadaSnji naziv te discipline je bio
personalni menadzment ili kadrovska funkcija.

Kada je personalni menadZment izrastao u menadZzment ljudskih resursa to nije
oznaCavalo samo promenu ranijeg naziva nego i nov pristup u sagledavanju
zaposlenih i njihovih potencijala. Preobrazajem personalne funkcije u jednu od
kljuénih menadzment funkcija poslovi i aktivnosti koji se odnose na ljude najzad su
postali deo menadzment aktivnosti. | najtvrdokorniji zagovornici tradicionalnog nacina
rada i upravljanja po€inju da shvataju da su ljudi najdragocenijji potencijal
organzacije. Upravljanje ljudskim resursima veoma je odgovoran i dinami¢an proces,
koji organizaciji pomaze da dode do ljudi ZzZeljenih sposobnosti, a njenom
menadzmentu da uticanjem na ponasanje pojedinaca i grupa obezbedi ostvarivanje
Zeljenih rezultata. Proces upravljanja ljudskim resursima podrazumeva mere i
aktivnosti kojima uc€estvuju dve strane. Na jednoj strani su jedni koji upravljaju, a na
drugoj onima sa kojima se upravlja.*®

Postoje razliCite definicije menadZzmenta ljudskih resursa. Razni autori su definisali
menadZzment ljudskih resursa na razliite na¢ine.U ovom radu naveséemo neke od
njih.

MenadZzment ljudskih resursa mozemo definisati kao upravljaCku aktivnost koja
podrazumeva obezbedivanje, razvoj, odZavanje, prilagodavanje, usmeravanje i
koris¢enje ljudskih potencijala u skladu sa ciljevima preduzeéa, uz istovremeno
respektovanje individualnih potreba i ciljeva zaposlenih.*’

Menadzment ljudskih resursa predstavlja proces privlaCenja, angazovanja, obuke,
motivacije, zadrzavanja i nagradivanja zaposlenih, sa ciljem stvaranja bezbednog i
pravednog okruzenja zazaposlenih sa jedne strane, a sa druge strane postizanje
strategijskih ciljeva organizacije.U tom smislu, pod menadzmentom ljudskih resursa

' Subott D., Upraviianje judskim resursimaBeograd (2005), 145. str.
Y przulj Z.(2002Menadzment ljudskih resursinstitut za razvoj malih i srednjih predéze Beograd, str.11
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podrazumevamo deo organizacije koji svojom delatnoS¢u doprinosi postizanju
strategijskih ciljeva iste, time Sto ée privuéi, zadrzati kvalitetne i stru¢ne zaposlene i
motivisati ih da rade na efektivan i efikasan nacin. JoS krace receno, uloga
menadZmenta ljudskih resursa jeste da omoguéi organizaciji da ostvari uspeh
pomocu ljudi. Menadzment ljudskih resursa je od velike vaznosti za Ccitavu
organizaciju i zaposlene u njoj. Sloziéemo se da ne postoji organizacija kojoj je cilj da
donese pogresnu odluku o angazovanju zaposlenog, koja ¢e da zaposli ljude koji ¢e
na neadekvatan nacin obavljati posao, potroSi velika sredstva na neefikasne i
dugotrajne procese izbora potencijalnih kandidata za posao, nepravilno postavljenim
sistemom motivacije zaposlenih, dozvoli odlazak najboljih ljudi iz kompanije,
nedovoljnom obukom ugrozi efikasnost radnih procesa.®

Uloga koje imaju organizacione celine za ljudske resurse najbolje se moze objasniti
postavljanjem najvaznijih ciljeva koje menadzeri treba da postignu. Temelj celokupne
aktivnosti u oblasti ljudskih resursa moze da se svrsta u Cetiri grupacije, a one se
odnose na: zaposlene, rad, administraciju i promene.

Postoje &etiri osnovna cilja koje menadzeri ljudskih resursa treba da postignu:*®
1. Ciljevi koji se odnose na zaposlene — zaposleni Sampion

Prvi zadatak menadzZera ljudskih resursa jeste da organizaciji obezbedi kvalitetne
ljude koji ¢e biti u stanju da efikasno i efektivno obavljaju zadate poslove. Da bi
ostvarenje ovog cilja bilo uspesno potrebno je da se utvrdi organizaciona struktura,
vrsta ugovora pod kojim ¢e zaposleni biti angazovani, odabir kvalitetnih ljudi i njihovo
zadrZavanje u organizaciji.Pored odabira ovde se podrazumevaju i svi profesionalni
pokuSaji da se zadovolje potrebe zaposlenih, pa i njihovo eventualno

otpuStanje ako za njima vise nema potrebe u organizaciji.

2. Ciljevi koji se odnose na rad — strateski partner

Kada su vec¢ dosli do kvalitetne radne snage, menadzeri ljudskih resursa, bave se
time da zaposleni budu Sto viSe motivisani, predani poslu i maksimalno angazovani.
Ovde se posebno naglaSava uloga obuke i razvoja, sistema nagradivanja
zaposlenih, kao i disciplinovanje zaposlenih i ostvarivanje visokih radnih standarda.

3. Ciljevi koji se odnose na menadzment promena — agent promena

MenadZer ljudskih resursa treba da bude glavni pokretaé promena u svakoj
organizaciji.Promene se ne deSavaju samo u spoljaSnjem okruzenju organizacije,
ve¢ | sama organizacija izaziva promene i inovacije kako bi mogla da ostvari i odrZi
svoju konkurentnu prednost na trzistu.

'8 Pordevi¢ Boljanovic J., Paw Z(2011)Osnove menadZmenta ljudskih resutsaiverzitet Singidunum, str. 5
19 Vukoti¢ S. (2009) MenadZment ljudskih resursdniverzitet Union, Beograd, str.58-59
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4. Administrativni ciljevi — administrativni eksperti

Administrativni poslovi su vrlo vazni za ostvarenje konkurentske prednosti. Pod ovim
poslovima podrazumevaju se ne samo poslovi preciznog prikupljanja i azuriranja
podataka o zaposlenima (njihovim sposobnostima, znanjima, veStinama, ciljevima u
karijeri), nego i pravni poslovi koji se odnose prvenstveno na uskladivanje sa
zakonskom regulativom .

Svaki od navedenih cilieva na razliite nacine je relevantan i neophodan za jednu
organizaciju.Zavisno od situacije, deSava se da su nekad pojedini ciljevi vazniji od
drugih.U svakom slucaju svi navedeni ciljevi, postavljeni pred menadzment ljudskih
resursa se ostvaruju zaposljavanjem ljudi koji su specijalizovani za odredenu oblast.

Menadzment ljudskih resursa se neprestano menja i unapreduje, ¢ime se napustaju
tradicionalni modeli upravljanja, ustupaju¢i mesto savremenijim, fleksibilnijim,
praktinijim i humanijim formama upravljanja, koje karakteriSe humanizacija
proizvodnih odnosa, iskazana putem veée motivacije, zadovoljstva i adekvatnog
stimulisanja.

Za menadzment ljudskih resursa se moze reci da je postigao osnovni cilj ako je
ostvario poboljSanje radnog ucinka zaposlenih na strateski, eti¢ki i drustveno
odgovoran nadin.

3.2 Uloga i zna €aj menadZmenta ljudskih resursa

Znacaj menadzmenta ljudskih resursa polazi od €injenice da su ljudi osnovni faktor
koji je =zajedniCki u svakoj organizaciji, pa su ha osnovu toga oni Kkreatori
organizacionih strategija preduzeéa. ZnacCaj upravljanja ljudskim resursima kao
upravljacke funkcije se ogleda u ostvarivanju strateSke i operativne uloge. Na osnovu
toga, svaki menadzer bi¢e uklju¢en u aktivnosti vezane za ljudske resurse i nastojace
da olakSa saradnju medu ljudima, kako bi se uspesnije ostvarila strategija i realizovali
planovi oranizacije. Ljudski resursi doprinose na razli¢ite naine uspehu organizacije,
ali se moraju pridrzavati strategiji kompanije.

Uloga i zna€aj menadzmenta ljudskih resursa ogleda se u tome Sto pravilnim
organizovanjem aktivnosti omogucéava organizaciji da angazuje pravu osobu na
pravom mestu, da zaposlenima omoguci usavrSavanje i napredak, pravilno motivise i
nagraduje zaposlene i da, pravilnim koordinisanjem svih navedenih aktivnosti,
ostvari dobre rezultate za organizaciju.

Menadzment ljudskih resursa dovodi, rasporeduje, razvija, objedinjuje i cuva
sposobne zaposlene i stavlja ih u funkciju ostvarenja organizacionih ciljeva.?

2 Petrové M. (2006), Kadrovski menadZmen®Akademija Lepih Umetnosti, Beograd, str.47
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Razlikujemo strategijsko i operativno upravljanje ljudskim resursima.?

StrateSka uloga menadzmenta ljudskih resursa naglasava da su ljudi u organizaciji
najvredniji resurs. U tom smislu, zahteva se rad i napor svih menadzera, a ne samo
menadZera za ljudske resurse i zaposlenih u organizacionoj jedinici za ljudske
resurse. Njegova strateSka uloga izvire iz saznanja da za svaku posebnu strategiju
organizacije treba projektovati odgovarajucu strategiju ljudskih resursa jer zaposleni
u organizaciji mogu da budu izvor njene konkurentske snage samo ako se u njihov
razvoj ulaze i njima uspesno rukovodi.

Operativna uloga vec¢inom se odnosi na administrativne postupke postavljanja i
odabiranja ljudskih resursa, zatim na reSavanje zahteva zaposlenih i drugih
pripadajuéih svakodnevnih aktivnosti koje se €esto opisuju kao kadrovska funkcija,
koju savremeni fokus menadzmenta ljudskih resursa nije u potpunosti inovirao.

Ipak, umesto obavljanja obe uloge, mnogi preduzetnici i menadzeri, nazalost,
nastavljaju da obavljaju samo operativnu ulogu. Razloga za to ima viSe, a po nasem
misljenju, najées¢i su u neshvatanju globalnih nauénih i tehnoloskih promena. Vidljivi
aspekt toga je pruzanje otpora, kako preduzetnika, tako i uprava organizacije,
Sirenju uloge menadZmenta ljudskih resursa.??

2L Camilovi¢ S, Vujié V., (2006)Osnove menadzmenta ljudskih resyrsa
http://www.scribd.com/doc/46208636/mljr-2-Analizaghs, preuzeto 12.2.2013
22 Camilovi¢ S, Vuijié V., (2006)Osnove menadZmenta ljudskih resyrsa
Beograd, str. 8
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4. AKTIVNOSTI UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

Kao Sto smo ve¢ u prethodnom delu rada rekli upravljanje ljudskim resursima
predstavlja vodenje, odnosno usmeravanja ljudi u organizaciji, a zasniva se na
kljuénim kategorijama organizacionog ponasSanja kao Sto su: motivisanje, odnosi
pojedinaca i grupa, organizaciona socijalizacija, organizaciona kultura itd. %*

Efikasno upravljanje ljudskim resursom zahteva odredena teorijska znanja, kao i
specificne metode i strategije kako bi se pun ljudski potencijal iskoristio. Upotreba i
razvoj ljudskih resursa primarno je usmeren na realizaciju cilieva preduzec¢a, ali je
nemoguce ostvariti efektivnost i efikasnost ljudi bez uzimanja u obzir njihovih
interesa. Onoliko koliko se ljudi koriste za ostvarivanje ciljeva kompanije, toliko i ljudi
rad koriste za ostvarenje svojih interesa. Pored zarade, tu spadaju i veé¢ poznati
drugi ljudski motivi — afirmacija, iskustvo, rad sam po sebi, postignuce,
samoaktuelizacija, socijalne potrebe i sli¢no.

Cinjenica da je zadovoljstvo ljudi poslom i radnom oganizacijom od kljuénog znaéaja
za interese preduzeca, shvacena je odavno, a medu prvima su to isticali psiholozi
Abraham Maslov i Daglas Mek Gregor, ¢ija se imena pominju u svim varijantama
teorije 2i4 prakse menadzmenta ljudskih resursa. Zadovoljan radnik je produktivan
radnik.

Aktivnosti koje menadzeri svih nivoa treba da preduzmu u upravljanju ljudskim
resursima treba da omoguce uspeh organizacije, ali se moraju pridrzavati strategije
kompanije. ZapoSljavanje sposobnih ljudi takode je jedna od vaznijih aktivnosti.
Aktivnostima regrutovanja i selekcije, mogu se angazovati ljudi sa kvalitetima kakvi
su neophodni organizaciji. Od kvalitetne procene i izbora kandidata zavisi i dalji
razvoj i uspeh preduzecéa. Ponekada pogreSna procena moze da ucini veliku Stetu.

Aktivnosti upravljanja ljudskim resursima mogu da uti€u direktno i indirektno na
produktivnost organizacije. Direktno, tako Sto ¢e nalaziti bolje i efikasnije na€ine za
ostvarivanje ciljeva i indirektno tako Sto ¢e uticati na poboljSanje radnih uslova.

Upravljanje ljudskim resursima sadrZi deset osnovnih aktivnosti, a to su:*

e Analiziranje novih radnih mesta (analiza posla) za koje se jedan
profesionalac potencijalno odluCuje da konkuriSe ; ili kada se ovo radi za
vec postojece poslove radi efikasnijeg obavljanja vec¢ ustaljenih zadataka

* Planiranje potreba za radnom snagom u razli¢itim okolnostima izazvanim
unutrasnjim ili spoljasnjim faktorima

* Regrutovanje novih zaposlenih za dizajnirana radna mesta

8 Subott D., 2005, Upravljanje-ljudskim-resursimfa www.fpn.bg.ac.rs/...ii-i.../upravljanje-ljudski
resursima/, preuzeto 21.2.2012

2 vwicevié L., (decembar 2007/januar 20088psopis’Biznis & Finansije”, str. broj
38/39vww.bifonline.rs preuzeto 10.1.2013

% Tomaseu V. (2007), Profesionalni razvoj i poslovne vestingniverzitet Singidunum, Beograd, str.15-16
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» Selekcija najadekvatnijih kandidata radi popunjavanja novonastalih radnih
mesta

e Obuku na radnom mestu koja moze biti formalna ili neformalna

* Pracéenje poslovnog razvoja zaposlenih i uskladivanje potreba preduzeca i
zaposlenih

* Ocenjivanje zaposlenih

» Kompenzaciju zaposlenih i regulisanje njihovih pogodnosti i beneficija

e Meduljudske odnose kao i odnose i relacije u skladu sa sistematizacijama
preduzeca

 Zastitu (sigurnosnu, zdravstvenu itd.) zaposlenih na radnom mestu

4.1 Analiza posla

Analiza posla je aktivhost kojom menadzeri moraju konstantno da se bave i ona je
osnov za planiranje ljudskih resursa, ali i za sve kasnije aktivnosti.

Ona je bazitna aktivnost upravljanja ljudskim resursima koja podrazumeva
prikupljanje i procenu informacija o poslu.Prilikom analize posla procenjuje se Sta
zaposleni radi na poslu, kako radi, koja sredstva koristi, kakvo obrazovanje i
psihofiziCke sposobnosti treba da poseduje. Rezultati analize posla su opis posla i
specifikacije izvrsilaca.?®

Tokom vremena priroda poslova se menjala zato je potrebno posao uskladiti sa
mnogo razli¢itih situacija i otuda je i posveceno mnogo viSe paznje na analizi posla
nego ranije.

Analiza posla je sistematski put za dobijanje i analizu informacija o sadrzaju posla i
ljudima potrebnim za njihovo obavljanje, $to je vazno posle za druge upravljacke
aktivnosti. To je proces organizovanog prikupljanja i sredivanja relevantnih podataka i
informacija o poslovima, potrebnim znanjima i sposobnostima, odgovornostima
neophodnim za obavljanje odredenog posla.

Informacije o poslu usmerene su u 2 pravca. U pravcu radnog mesta (naziv, opis,
duznosti, odgovornosti i sliécno) i drugi je u pravcu izvrSioca (struCnha sprema,
radno iskustvo, znanje stranih jezika, itd.). Analiza posla identifikuje zadatke(radna
aktivnost sastavljena od pokreta), duznosti (vec¢i radni element sastavljen od nekoliko
zadataka) i odgovornosti (obaveze da se izvrSe odredeni zadaci i duznosti).

Analiza posla obezbeduje informacije neophodne za razvoj opisa posla (job
description) i specifkikacije posla (job specification) i one su u vecini slu¢ajeva
kombinovane u jedan dokument koji sadrzi nekoliko razli€itin sekcija.

% TomasSeui V. (2007), Profesionalni razvoj i poslovne vestingniverzitet Singidunum, Beograd, str. 17
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Opis posla — identifikuje zadatke, duznosti i odgovornosti posla. Odgovara na
pitanja Sta je uradeno, kako, zaSto i gde je uradeno i ukratko kako je to uradeno.
Standardi za izvrSenje posla bi trebalo da proisteknu iz opisa posla. NajéeSce
komponente opisa posla su:?’

- identifikacija posla, naziv odelenja, lokacija i datum analize

- opsSti pregled-opisana sustina posla

- osnovne funkcije i duznosti-

- specifikacija posla - potrebne kvalifikacije su: znanje, vestine i sposobnosti

- obrazovanje i iskustvo

- fizi€ki zahtevi ili radni uslovi

- negiranje i odobravanje - duznosti zaposlenog

Opis posla moze da bude:

detaljan opis posla (podrazumeva oznacavanje svih poslova i radnih zadataka
radnog mesta, od najslozenijih i najznaéajnijih pa do najednostavnijih i najsitnijih).
Precizno odredenje npr.ko je u obavezi da upravlja signalizacijom u Zelezni¢kom
saobracaju, jer bi posledice bile fatalne.

nacelan opis poslova (opisivanje kljuénih poslova radnog mesta, bez ulazenja u
detaljno objasnjavanje, navodenje i opisivanje, jer konkretni poslovi proistiCu iz
osnovnih i glavnih i nepotrebno ih je sve opisati).

specifikacija posla — daje listu znanja, veStina i sposobnosti (KSA —knowledge,
skills, and abilities), potrebnih pojedincu da obavi posao na zadovoljavajuéi nacin.
To obuhvata obrazovanje, iskustvo, radne vestine, li€ne, mentalne i fiziCke
zahteve.

Specifikacija posla polazi od informacija analize posla koja joj daje polaznu tacku i
one informacije Sta treba da poseduje idealan kandidat da bi zadovoljavajuce izvrSio

posao.

Osnovni koraci u procesu analize posla mogu varirati u zavisnosti od metode koja se
koristi i broja poslova koji su obuhvaéeni. Neki osnovni koraci bi bili:*®

1. Identifikovanje poslova i pregled postoje  ée dokumentacije — Odlucuje se
da li ¢e se ispitivati odredena vrsta poslova, svi poslovi u jednoj diviziji ili u
celoj organizaciji? Pregled postojeée dokumetnacije, opisi poslova,

2" Camilovi¢ S, Vujié V., (2006) ,Osnove menadZmenta ljudskih resursa,
http://www.scribd.com/doc/46208636/mljr-2-Analizaghg preuzeto 12.2.2013
2 Camilovi¢ S, Vujié V., (2006), Osnove menadZmenta ljudskih resursa,
http://www.scribd.com/doc/46208636/mljr -2-Analipasla preuzeto 12.2.2013
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organizacione Seme, informacije iz predhodne analize posla itd. Treba
identifikovati zaposlene koji ¢e vrsiti analizu posla i koje ¢e metode koristiti.

2. ObjaSnjavanje procesa menadzerima i zaposlenima - ko vrsi analizu,
njenu svrhu, vremenski plan i nacin na koji ¢e se ucestvovati u svemu.

3. Sprovo denje analize posla - prikupljanje podataka analizom posla. Upitnici
su distribuirani, intervjui sprovedeni i zavrSene opservacije, a analiticar ih
pregleda i ako je potrebno putem intervjua pojasni informacije.

4. Priprema opisa posla i specifikacijia  — sve informacije prikupljene analizom
posla moraju se sortirati, promeniti (korigovati) i koristiti u planiranju opisa i
specifikaciji posla od strane ¢lanova odelenja za ljudske resurse. Pregledaju ih
menadZeri i zaposleni, koji izvrSe neophodne promene i pripreme konacni
opis poslova i specifikacija. Ovaj konaéni opis daje se zaposlenima (ili
sindikatu) da naprave ispravke i prodiskutuju o svojim duznostima sa
menadzerima.

5. Odrzavanje i korigovanje (azuriranje) opisa i specifikacije poslova —Ovde
znacajnu ulogu imaju zaposleni koji izvrSavaju zadatke i njihovi menadzeri,
jer su oni najbilizi poslovima i znaju kada se pojavi promena. Ceo proces se
ponovi za nekoliko god.( jednom u 3 godine u mnogim organizacijama)

4.2 Proces planiranja ljudskih resursa

Posle analize posla kojom se pomocu prikupljana i sredivanja relevantnih podataka i
informacija o poslovima, potrebnim znanjima i sposobnostima, odgovornostima i
drugim zahtevima odreduju sadrzaji poslova i ljudi potrebni za obavljanje tih poslova,
dolazimo do faze planiranja ljudskih resursa.?®

Pod planiranjem ljudskih resursa podrazumevamo blagovremeno predvidanje
potreba u ljudskim resursima po zanimanjima, strukama, broju, kvalifikacijama i
rokovima za to ostvarenje, uklju€ujuéi potrebna finansijska sredstva za realizaciju
tog planiranja. Planiranje ljudskih resursa se ne moze svesti ha mehani¢ko
izraCunavanje potrebnog broja ljudi za dati period. U sustini, planiranje ljudskih
resursa treba da bude predmet duboke analize i studije timskog rada, u prvom redu
top menadZmenta kompanije i sektora za ljudske resurse.*

Planiranje ljudskih resursa je menadzerska funkcija. Pripremu plana ljudskih resursa
vrSi menadzer sektora za ljudske resurse na osnovu iskazanih potreba menadzmenta
kompanije i sopstvenog stru¢nog uvida. U tom smislu, menadzer ljudskih resursa
treba da poznaje planske ciljeve, plan rada i poslovanja kompanije, poslovnu politiku
i politiku upravljanja ljudskim resursima, kao i iskoriSéenost postojecih ljudskih
resursa, njihove mogucnosti i nedostatke.

% Jovanowt-Bozinov M, Kuli¢ Z, Cvetkoski T(2004)Menadzment ljudskih resurddegatrend Univerzitet,
Beograd, str.27

%0 http://www.link-elearning.com/lekcija-Strate % C5%Admenad % C5%BEment-ljudskih-resursa_5985
preuzeto 12.2.2013
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Proces planiranja ljudskih resursa obuhvata €etiri medusobno povezane faze i to su :

prikupljanje podataka o eksternom i internom okruzenju
predvidanje ponude i traznje za ljudskim resursima
uskladivanje ponude i traznje ljudskih resursa

praéenje i korigovanje plana ljudskih resursa 3

PowphPE

Proces planiranja ljudskih resursa sastavni je deo sveukupnog planiranja u kompaniji,
odnosno proces planiranja ljudskih resursa sastavni je deo strategijsko-poslovnih
planova kompanije. Bez obzira koliko se vodi raCuna da se proces planiranja do kraja
izvede pazljivo i kvalitetno, nemoguce je prilikom izrade plana predvideti bas sve
okolnosti koje mogu uticati na plan, zato je potrebno stalno pratiti i predvidati
eventualne uticaje kako bi se izvrSile potrebne korekcije. Ovo govori da je proces
planiranja ljudskih resursa kontinuirani proces koji stalno traje. Na osnovu informacija
prikupljenih iz razli€itih organizacionih jedinica i brojnih filjala, utvrduje se broj ljudi
potrebnih za ostvarivanje poslovnih cilleva za odredeni period. Vazan izvor
informacija u utvrdivanju "neto potreba" jesu predvidanja kretanja i napredovanja
zaposlenih unutar kompanije, uklju€ujuci i predvidanja spoljasnjih potreba, posebno
ako kompanija ima svoje poslovne filjale na drugom geografskom prostoru.
MenadZment ljudskih resursa predvida viSe vrsta planova. Obi¢no je re€¢ o
jednogodisnjim planovima, zatim srednjoro¢nim planovima za period od jedne do
pet godina, mada se ne iskljuuju ni dugoroéni planovi na period preko pet godina.

4.3 Regrutovanje ljudskih resursa

Regrutovanje ljudskih resursa je proces identifikacije i privlaenja kandidata cije
sposobnosti, vestine ili liéne osobine zadovoljavaju zahteve trenutno upraznjenih
radnih mesta ili buduéih poslova. Ono sadrzi ispitivanje i sagledavanje zahteva
poslova na upraznjenim radnim mestima, traZzenje i razmatranje izvora regrutovanja
pogodnih kandidata, privlaéenje i podsticanje za prijavljivanje na ponudena radna
mesta i kontaktiranje sa ovim kandidatima. Osnovni cilj regrutovanja je da se privuce
dovoljan broj kvalitetnih kandidata da bi se mogli izabrati najbolji.*

Potencijalni kandidati za popunu upraznjenih radnih mesta mogu se obezbedivati na
dva nacina: medu zaposlenima u organizaciji i iz spoljnjeg sveta, tj. sa trziSta radne
snage. U prvom slu€aju radi se o internim izvorima regrutovanja, a u drugom — o
eksternim izvorima regrutovanja.

Medu internim izvorima za regrutovanje nalaze se trenutno zaposleni, prijatelji
trenutno zaposlenih,  bivsi zaposleni i kandidati koji su ranije ve¢ konkurisali za
posao u toj organizaciji. Unapredenja, premestaji u niza zvanja i transferi mogu
takode obezbediti dodatne ljude.

Prednosti popunjavanja upraznjenih radnih mesta putem internog regrutovanja su
brojne:

31 http://www.link-elearning.com/lekcija-Strate%C5%Adkenad % C5%BEment-ljudskih-resursa_5985,
Stoké M. ; Modul:; Planiranje i selekcija ljudskih resursaNaziv jedinice: StrateSki menadzment ljudskih
resursa, preuzeto 15.2.2013

32 Marinkovi¢ V. (2010), Upravljanje ljudskim resursimaMegatrend univerzitet, Beograd, str.85
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« veca pouzdanost u proceni kandidata,

e poznavanje vestina i sposobnosti kandidata,

 kandidat dobro poznaje preduzece i nacin rada u njemu,

* motivacija zaposlenih, ako se radi o prelasku na viSu poziciju
» maniji troSkovi regrutovanja i selekcije.

Unutrasniji izvori regrutovanja imaju i odredene nedostatke:

» manja ponuda kvalifkovanih kandidata,

« preraspodelom kandidata sa jednog na drugo radno mesto dolazi do
upraznjenosti starih radnih mesta i

* preduzece je zatvoreno za nove ljude, nema novih ideja.

Naj¢es¢i vidovi internog regrutovanja su:

1. interno oglaSavanje

2. unapredenije i transfer zaposlenih

3. preporuke sluzbe za ljudske resurse

4. prijatelji i rodbina zaposlenih

5.regrutovanje bivsih zaposlenih i kandidata iz prethodnih procesa selekcije i
regrutacije®

Internim oglaSavanjem posla poslodavac daje obaveStenje o otvorenim radnim
mestima postojec¢im zaposlenima i poziva ih da se prijave. Interno oglasavanje se
vrSi na razli€ite nacine: preko oglasne table preduzeca, pomocu organizacionih
biltena, putem elektronske poSte. Interni oglasi su uglavhom dostupni svim
zaposlenima kako bi se svima koji ispunjavaju trazene uslove pruzile jednake Sanse.
Mnoge organizacije moraju da popune slobodna mesta putem unapredenja ili
transfera unutar organizacije, kad god je to mogucée. Ova praksa moze davati dobre
rezultate ali i ne mora. Dobre vesStine na jednom poslu ne moraju znadciti i dobro
snalazenje na drugom. Preporuke neposrednih rukovodilaca su najznacajniji vid
obezbedenja potrebnih kandidata iz same organizacije. Oni su znacajan izvor
informacija o zaposlenima, posebno o onima kojima neposredno rukovode. Sluzbe
za ljudske resurse takode mogu biti zna€ajan izvor. One imaju dobro razraden sistem
evidencije zaposlenih i njihovih potencijala. Preporuke sluzbe za ljudske resurse su
objektivnije od preporuka neposrednih rukovodilaca, koji su ponekad pristrasni u
davanju ocena o kandidatima. Pouzdan izvor kadrova za popunu slobodnih radnih
mesta sacinjen je i od prijatelja ili ¢lanova porodica trenutno zaposlenih. Oni su
eksterni kandidati koji dolaze iz internog izvora informisanja. Prednost ovog nacina
jeste brzina i manji troskovi regrutovanja, a glavni nedostatak pristrasnost, jer onaj
koji preporuCuje ne moze na realan nacin da sagleda rodaka ili prijatelja. Ranije
zaposleni i raniji kandidati (oni koji su se prijavljivali na ranijim konkursima) su,
takode, dobar interni izvor za regrutovanje. Prednost je u uStedi vremena i novca
zato Sto se vec¢ dosta toga zna o potencijalnim zaposlenima. To mogu biti zaposleni
koji su napustili firmu, ali su voljni da se vrate ako im se ponude bolji uslovi nego na

#Byuji¢, D.(2000)Menadzment ljudskih resursa i kvalitet: ljuekljus kvalitetai uspjeha, Centar za
primenjenu psihologiju Drustva psihologa SrbijepBead,
http://www.scribd.com/doc/53328711/6/Regrutovamigskih-resursa preuzeto 15.2.2013
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trenutnom radnom mestu ili kandidati koji nisu prosli na ranijim konkursima firme, ali

su saCuvani u bazama podataka i sada njihove performanse odgovaraju potrebama
34

posla.

Ako interni izvori ne pruze prihvatljive kandidate, organizaciji su na raspolaganju
mnogi eksterni izvori regrutovanja.

Najznacajnije prednosti eksternog regrutovanja su:

e organizacija je otvorena prema trzistu rada,

« veCe su Sanse da se nadu dobri kandidati u uslovima veée ponude,

* novi ljudi donose inovacije, ideje, nove metode rada

* ne javlja se problem defcita na drugim radnim mestima u okviru organizacije

Osnovni nedostatci eksternog nacina regrutovanja su:

« veci troskovi,

* duze trajanje postupka selekcije

« veci rizik jer se kandidat ne poznaje, a metode regrutacije i selekcije nisu
100% pouzdano merilo da je izabran najbolji kandidat

Osnovni nacini eksternog regrutovanja su:

. eksterno oglasavanje

. agencijsko posredovanje

. obrazovne institucije

. direktne prijave zainteresovanih kandidata
. ostali izvori i nagini regrutovanja®

b wWN -

Eksterno oglaSsavanje je jedan od naj¢eS¢ée koriS¢enih metoda regrutovanja
kandidata za popunu upraznjenih radnih mesta.Dobar oglas treba da sadrzi sledeée
informacije: potrebne kvalifkacije kandidata, detaljne informacije o poslu i o nacinu
konkurisanja (prijavljivanja) i opSte informacije o kompaniji. Savremena preduzeca i
organizacije koriste brojne medije za eksterno oglasavanje svojih potreba za ljudskim
resursima.

NajcesSce koriséeni mediji za oglasSavanje slobodnih radnih mesta su:
* dnevne novine, ¢ bilteni preduzeca, < struéni Casopisi, ¢ radio i televizija, < direktna
posta i » web sajtovi*®

#vuji¢, D., (2000Menadzment ljudskih resursa i kvalitétdi — klju¢ kvalitetai uspjeha, Centar za
primenjenu psihologiju Drustva psihologa Srbijegograd,
http://www.scribd.com/doc/53328711/6/Regrutovaieidkih-resursa preuzeto 15.2.2013

% Vuji¢, D., (2000Menadzment ljudskih resursa i kvalitgidi — klju¢ kvalitetai uspjeha, Centar za
primenjenu psihologiju Drustva psihologa Srbijeeograd,
http://www.scribd.com/doc/53328711/6/Regrutovanieidkih-resursa preuzeto 15.2.2013

% vuji¢, D., (2000)MenadZment ljudskih resursa i kvalitet: ljueklju¢ kvalitetai uspjeha, Centar za
primenjenu psihologiju Drustva psihologa Srbijeeograd,
http://www.scribd.com/doc/53328711/6/Regrutovaigidkih-resursa preuzeto 17.2.2013
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4.4 Obuka zaposlenih

Nakon izvrSene selekcije i rasporedivanja novih radnika na radna mesta sledi njihovo
uvodenje u posao. Prva iskustva novog radnika (pogotovo pocetnika) u susretu sa
organizacionom i radnom sredinom bitno odreduju njegov kasniji odnos prema
preduzecu, radu i kvalitetu, kao i uspeh u poslu. Organizovanim uvodenjem u posao
smanjuju se negativni efekti drastiche promene sredine, nacina zivota i rada i
ubrzava se adaptacija radnika na nove uslove. S toga, cilj uvodenja u posao jeste
brza i lakSa socijalna, radna i psiholoSka adaptacija novoprimljenih radnika u
organizacionu sredinu. To znaci, da treba stvoriti uslove da novi radnici na pocetku
steknu dobar utisak o kompaniji i radnoj sredini, da se osete pozeljnim i vaznim, da
zapoc¢nu sa formiranjem dobrih radnih navika i osposobe se za rad na poslovima za
koje su primljeni.

Obuku ili trening zaposlenih mozemo definisati kao planski napor organizacije da
poboljSa performanse zaposlenih na njihovom radnom mestu ili na nekom
povezanom radnom mestu.Pod obukom se podrazumevaju promene u specificnim
znanjima, sposobnostima, stavovima ili ponasanju zaposlenih.?’

Program obucavanja novoprimljenih radnika definiSe neposredni rukovodilac i mentor
koga on odredi. Mentor je najbolji radnik u kompaniji koji je stru¢an, komunikativan,
iskusan i taktiCan. On u saradnji sa odgovaraju¢im stru¢njakom iz sektora za ljudske
resurse sprovodi dogovoreni program uvodenja novozaposlenih u posao.

Program obucavanja pocinje da se realizuje odmah po prijemu novih radnika. On
zavisno od veli¢ine kompanije i broja primljenih radnika obuhvata: predavanja,
seminare, sastanke, diskusije i 5to je najvaznije - u€enje kroz iskustvo.

Uéenjem kroz liéno radno iskustvo stiéu se:*®

« Pravila organizacionog ponasanja
+ Prakti¢ne radne sposobnosti

+ Sposobnosti za timski rad

+ Samodisciplina

U sticanju praktiénih radnih sposobnosti presudna je uloga mentora. Njegov zadatak
je da novoprimljenim radnicima, u stalnom i neposrednom kontaktu:

« pruzi informacije kako se radi

+ dozvoli da pojedinac sam uradi posao

« pruZzi povratnu informaciju o tome kako je pojedinac uradio posao
+ da podrsku i korektivne instrukcije

37 Bogicevi¢ B. (2004), MenadZment ljuskih resursaCentar za izdaviu delatnost Ekonomskog fakulteta,
Beograd, str.153

#Milan Stokié, Uvodenje kadrova u posaohttp://www.link-elearning.com/lekcija-Uvo%C4%91eradrova-
u-posao_5989preuzeto 20.2.2012
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Istrazivanje koje je, krajem devedesetih godina proslog veka, sprovedno na
Pensilvanija univerzitetu pokazalo je da se jedan dolar ulozen u obrazovanje i
obucCavanje zaposlenih isplati duplo brze nego jedan dolar uloZzen u nabavku nove
opreme. Tako da mozemo da zakju¢imo da obuka zaposlenih koSta dosta, ali mnogo
manje od neznanja!*

Cilj obuke je da radnika Sto pre dovede u fazu efektivnosti i kvaliteta rada, ali i da se
u Sto veéoj meri otkrije radni i ljudski potencijal radnika, te da se radnik usmeri na
pravi nacin.

4.5 Praéenje poslovnog razvoja i ocenjivanje zaposlenih

Pracenje i vrednovanja radne uspesSnosti je vazan zadatak pomocu kojeg se
ostvaruju cillevi organizacije. U pracenju radne uspeSnosti povezujemo
organizacione cilieve i rezultate rada neposrednih izvrSilaca. Smatra se da je
praéenje i ocenjivanje radne uspesSnosti ,kamen temeljac* menadZzmenta ljudskih
resursa. Praéenje i ocenjivanje performansi zaposlenih je proces organizovanog i
kontinuiranog praéenja, vrednovanja, usmeravanja i njihovih rezultata i njihovog
radnog ponasSanja radi ostvarivanja organizacionih ciljeva. Ovaj proces predstavlja
osnovu ukupne organizacione uspesnosti i jedan od najvaznijih aspekata upravljanja
ljudskim resursima.

Pod ocekivanim radnim ponaSanjem (performansama) zaposlenih podrazumevamo
predispozicije i kvalitete koji su neophodni za uspeSno obavljanje radnih zadataka.
Pored njih potrebno je definisati kriterijume koji se upotrebljavaju za merenje uspeha
ili neuspeha zaposlenih, jedna od najvaznih aktivnosti menadzera ljudskih resursa
jeste upravo procenjivanje uspeha radnika na poslu, odnosno vrSenje evaluacije
rada zaposlenih.

Praéenjem i ocenjivanjem performansi zaposlenih preduzece ostvaruje dva osnovna
a4l
cilja:

e povecanje stepena zalaganja zaposlenih na radu
e utvrdivanje plana buduéeg razvoja zaposlenih

Ciljevi prac¢enja i vrednovanja radne uspesnosti su viSestruki i u njima se prelamaju
cilievi pojedinaca i ciljevi organizacije.Pojedinci zele da dobiju povratnu informaciju o
svom radu koja je osnova za praviéno dobijanje nagrada, sigurnost posla,
profesionalni razvoj i planiranje karijere.Ciljevi organizacije su prvenstveno u
podizanju radne efikasnosti, obezbedivanju objektivnih informacija o radnom
ponaSanju, proceni ukupnih potencijala radi objektivhog postavljanja razvojnih ciljeva,

% Mihailovi¢ M. (2008) tasopis,Osiguranjé, www.link-elearning.com/lekcija-Evaluacija-rada-zafsmih-
1409 preuzeto 20.2.2012

“9Vojnovi¢B., Evaluacija rada zaposlenjh
www.link-elearning.com/lekcija-Evaluacija-rada-satenih-_1409 preuzeto 20.2.2012

“1VojnoviéB., Evaluacija rada zaposlenjh
www.link-elearning.com/lekcija-Evaluacija-rada-satenih-_1409 preuzeto 20.2.2012
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motivaciji zaposlenih i donoSenju niza kvalitetnih odluka bitnih za uspesno
upravljanje ljudskim resursima.*?

NajceSce greSke kod postupka pracenja i ocenjivanja zaposlenih su posledica
subjektivnosti, pristrasnosti ocenjiva¢a ili nedovoljne metodolosSke izgradenosti
primenjenog postupka.Glavne greSke u evaluaciji zaposlenih su halo efekat i
konstantne greske.

NajCeSc¢a gresSka kod procenjivanja je halo efekat koji se svodi na to da se na osnhovu
opSteg utiska i misljenja o osobi ili na osnovu jedne od karakteristika, ocenjuju
njegove druge osobine. Prisustvo halo efekta se moze proveriti analizom ili
korelacijom ocena niza razli€itih osobina.Visoka korelacija izmedu ocena niza
razli€itih osobina sugeriSe na postojanje halo efekta.

Da bi se smanjila moguénost pojave halo efekta potrebno je: jasno i potpuno
defnisati osobine koje Ce biti ocenjivane, precizno defnisati i opisati stepene na skali,
I u realizaciji primeniti horizontalno ocenjivanje i upoznati ocenjivate sa metodama
ocenjivanja i vrstama greSaka koje se u ocenjivanju pojavljuju i na¢inima kako se ove
greSke mogu izbedi.

Konstantne greske se sastoje u doslednom - strogom ili blagom ocenjivanju ili davanju
osrednijih proseénih ocena, Sto je u najveéoj meri posledica osobina i stavova samih
ocenjivaca, ali i nedostatka primenjenog postupka ocene. Pored toga u ocenjivanju
se stalno pojavljuje i mera centralne tendencije koja se manifestuje kao sklonost
ocenjivaca da izbegava ekstremne (vrlo dobre ili slabe) i da daje uglavhom prosecne
ocene.

Najbrzi nacin za otkrivanje ove greSke je inspekcija distribucije ocena. Takode,
uporedivanje ocena viSe ocenjivata moze da sugeriSe moguce prisustvo konstantnih
greSaka.

4.6 Zastita zaposlenih na radnim mestu

Staranje o zastiti zdravlja i bezbednosti na radu zaposlenih smatra se znacajnim
segmentom menadzmenta ljudskih resursa. Jer, organizaciji su potrebni zdravi
radnici i radnici koji su zadovoljni nainom ostvarivanja i merama zastite svojih
legitimnih prava i interesa iz radnog odnosa. Samo takvi radnici mogu biti zadovoljni
svojim polozajem u organizaciji i biti uspesni u svom poslu. Menadzment organizacije
treba da ulaze maksimalne napore za oCuvanje i zaStitu njihovog zdravlja i njihove
bezbednosti na poslu. Briga o zdravlju i bezbednosti zaposlenih jedna je od
znacajnijih aktivnosti menadzmenta. Rec€ je o funkciji koja se neposredno odrazava
na individualnu i organizacionu uspesnost, troskove poslovanja i oCuvanje ljudskih
potencijala u organizaciji. Osim toga, staranje o zastiti na radu i zastiti zdravlja
zaposlenih doprinosi ve¢em zadovoljstvu zaposlenih, vec¢oj produktivnosti i vecoj
zainteresovanosti za ostvarivanje organizacionih ciljeva i interesa. Menadzment
organizacije snosi punu odgovornost za obezbedivanje neSkodljivin i bezbednih

42 Marinkovié V. (2010), Upravljanje ljudskim resursimaMegatrend univerzitet, Beograd, str.153
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uslova rada i ocuvanje fizickog i mentalnog zdravlja svih zaposlenih. Takva
odgovornost, izmedu ostalog, proizilazi i iz zakonskih propisa svake zemlje. Ceste
povrede i nesrecni sluajevi na radu, sve veci broj invalida rada i profesionalnih
oboljenja i sliéni razlozi, doprineli su poosStravanju zakonskih i drugih propisa o zastiti
na radu, zastiti zdravlja i bezbednosti na radu.

Postoji opSta i posebna zastita zaposlenih:43
1. Opsta zastita zaposlenih

U savremenim organizacijama se preduzimaju brojne mere i aktivnosti u oblasti opste
zastite zdravlja i bezbednosti zaposlenih. To je njihova zakonska i moralna

obaveza i njihov o€igledan interes. Medu najznacajnije aktivnosti organizacije u
navedenoj oblasti se mogu svrstati: kontrola fizi¢kih i drugih rizika, jacanje svesti 0
potrebi bezbednosti i promocija dobrog zdravlja.

2. Posebna zastita zaposlenih

Posebna zaStita zaposlenih je usmerena na zastitu zdravlja i bezbednosti pojedinih
kategorija zaposlenih. Merama i aktivhostima posebne zaStite zaposlenih
obezbeduje se dodatna zastita osetljivin kategorija zaposlenih, lica ugroZzenog
zdravlja, zaposlenih koji rade na poslovima sa povecanim rizikom i sli€no.
Najznacajniji oblici posebne zastite zaposlenih su:

zastita zena i omladine, zaStita zaposlenih koji obavljaju poslove sa poveéanim
rizikom, zaStita zaposlenih trudnica i porodilja i zaStita invalida i sli¢no.

U novije vreme u razvilenim zemljama javlja se integralni program motivisanja
zaposlenih poznat kao - poboljSanje kvaliteta Zivota na radu. Ciljevi ovog programa
su porast produktivnosti, poveéanje kvaliteta proizvoda i usluga, smanjenje
nezadovoljstva, eliminisanje konfikata, unapredenje zdravlja zaposlenih. U program
je ukljuen tim razliitih struénjaka: menadzer za ljudske resurse, psiholog,
ekonomista, struénjak za organizaciju rada i proizvodnje, sociolog, lekar specijalista,
arhitekta, dizajner, ekolog i drugi. Ovaj program doprinosi uspesnosti poslovanja, a
time i ekonomskom i druStvenom prosperitetu.

“\Vuji¢, D., (2000)MenadZzment ljudskih resursa i kvalitet: ljudklju¢ kvalitetai uspjeha, Centar za
primenjenu psihologiju Drustva psihologa Srbijegograd,
http://www.scribd.com/doc/53328711/6/Regrutovafjeidkin-resursa, preuzeto 23.2.2013
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5.SELEKCIJA

5.1 Pojam i definicija selekcije

Selekcija podrazumeva procenjivanje kandidata uz primenu razliitih unapred
utvrdenih metoda i postupaka i izbor kandidata koji najbolje odgovaraju zahtevima
poslova*. Osnovni cilj selekcije je prognoziranje buduce radne uspesnosti kandidata i
minimiziranje greSaka u odlucivanju o izboru kandidata za zaposlenje.

Proces selekcije mora u potpunosti biti ukomponovan sa drugim aktivnostima
menadZmenta ljudskih resursa kako bi efekti bili maksimizirani.

Potrebna je posebna koordinacija sa procesom regrutovanja, analizom posla,
planiranjem i razvojem ljudskih resursa. Selekcijom se, prema unapred utvrdenim i
standardizovanim metodama i tehnikama, vrSi izbor izmedu viSe kvalifikovanih
kandidata, kako bi se sa najboljim kandidatima zasnovao radni odnos. Vaznost
selekcije ogleda se u ¢injenici da sve druge aktivnosti u procesu menadzmenta
ljudskih resursa i samoj organizaciji zavise od kvaliteta zaposlenih.

Selekcija kandidata je jedan od osnovnih zadataka menadzmenta ljudskim
resursima. Na danasnjem trziStu rada, pronalaZenje prave osobe za posao je izazov
sa kojim se suoCava svaka radna organizacija. U vecini preduzeca se, kao deo
procesa zapoSljavanja, podrazumeva uklju€ivanje struénjaka sa odgovarajucim
psiholoskim instrumentarijumom za procenu kandidata. Neka preduzeca se
opredeljuju za organizovanje sopstvenog odeljenja za ljudske resurse, koje ima
jednog ili visSe struénjaka zaduzenog upravo za selekciju kandidata (recruitment
specialist). Druga koriste usluge specijalizovanih HR agencija, koje Citav proces
primanja novog zaposlenog preuzimaju na sebe, od osmisljavanja odgovarajuéeg
oglasa za konkurs, preko detaljne procene (assesment-a) svih kandidata koji su se
javili. Kona¢na odluka, naravno, i dalje lezi na rukovodstvu preduzeca. Ono Sto
podrazumeva jedan konzistentan i efektivan skup tehnika za procenu, su psiholoski
instumenti za procenu sposobnosti i inteligencije, kao i testovi specifinih ciljanih
osobina licnosti. Svakoj selekciji prethodi detaljna analiza radnog mesta, na osnovu
koje se utvrduju pozeljne osobine i kompetencije potrebnog kadnidata. Ova analiza
se ne svodi samo na utvdivanje potrebnih struénih kvalifikacija, veé se trazi
odgovarajuci profil osobe - idealnog kandidata, koji podrazumeva skup ponasSajnih
obrazaca osobe, sposobnosti misljenja, li€nih osobina, interesovanja i okupacija.
Neki podaci pokazuju da upotreba ovakvih metoda procene prilikom zaposljavanja
povecava uspesSenost izbora prave osobe od tri do pet puta, i da rezultira ve¢om
produktivnoséu, duzim zadrzavanjem na radnom mestu i uopSte ve¢im zadovoljstvom
zaposlenih u bilo kojoj organizaciji.*® Selekcija i izbor kandidata za zaposlenje
izuzetno je slozen proces, koji se sastoji od nekoliko faza. Polazi od analize posla,

“\uji¢, D., (2000Menadzment ljudskih resursa i kvalitet: ljudklju¢ kvalitetai uspjeha, Centar za
primenjenu psihologiju Drustva psihologa Srbijeeograd www.scribd.com/doc/53328711/14élekcija-
ljudskih-resursa,preuzeto 23.2.2013

4 Vidanovi I., Renik socijalnog rada www.scribd.condoc/53328711/14delekcija-ljudskih-resursa,
preuzeto 23.2.2013
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kriterijuma uspesnosti i profila zahteva u odnosu na izvrSioca. Time se utvrduje
osnova za identifikaciju trazenih znanja, sposobnosti i osobina licnosti, kao i za
izbor instrumenata selekcije.Ukratko cilj selekcije je da se predvidi kako ¢e se
kandidat ponasati.

Selekcija u osnovi ima dva cilja: prognoziranje i maksimiziranje radne uspesnosti
kandidata i njihov uticaj na organizaciju, te izbegavanje i minimiziranje greSaka u
odlu€ivanju o izboru kandidata. Izbor kvalitetnih kandidata imace pozitivan, a izbor
nekvalitetnin kandidata negativan uticaj na funkcionisanje organizacije. Uticaji
selekcije mogu da budu materijalni i nematerijalni. Materijalni se direktno odrazavaju
na funkcionisanje organizacije i troSkove, dok se nematerijalni odraZzavaju na
zadovoljstvo, fluktuaciju, meduljudske odnose, disciplinu, motivaciju i sli¢no.*°

5.2 Proces selekcije

Proces selekcije se obiéno sastoji iz osam koraka®’: 1.podetna provera,
2.kompletiranje prijavnog formulara, 3.testiranje, 4. intervjuisanje kandidata,
5.preliminarna ponuda posla, 6.provera biografskih podataka, 7.lekarski ili fizi€ki
pregled, 8.ponuda posla

1.Pocetna provera

Prvi korak u selekciji predstavlja inicijalnu proveru potencijalnih kandidata. U ovoj
fazi vrSi se prvi krug eliminisanja kandidata na osnovu opisa i specifikacije posla.
Mogucée je da se u ovoj fazi pokaze da kandidat nema dovoljno iskustva ili
odgovarajuce obrazovanje za obavljanje posla na upraznjenoj poziciji. Neke
organizacije navedenu proceduru sprovode kroz intervju sa samim kandidatom
Cesto telefonskim putem a neke ovu inicijalnu proveru vrSe na osnovu podnete
prijave za posao.

2.Kompletiranje prijavnog formulara( prijavna dokumentacija)

Nakon pocetne provere od kandidata moze biti zatrazeno da kompletira formular
koji sastavlja sama organizacija. U nekim slu€ajevima formular je jako kratak i
zahteva popunjavanje osnovnih podataka o kandidatu — ime i prezime aplikanta
adresu i broj telefona. Ipak vecina organizacija koristi ovu formu da bi saznala
profil kompetencija kandidata. U svakom slu€aju formular predstavija rezime
kandidatovog Zivota, vestina i dostignuéa. Vazno je naglasiti da ovaj formular
mora biti savojeru¢no potpisan ¢ime aplikant odgovara za istinitost podataka koje
je naveo u formularu.

Cilj prijavne dokumentacije je da se stvori predstava o relevantnim elementima iz
prethodnog zivota i rada kandidata.

6 Kuli¢ Z. (2005), Upravljanje ljudskim potencijalimaBeograd, str. 166-169
47 Mici¢ A., Menadzment Ljudskih Resursaww.scribd.com/doc/.../33/ pojam i Z¥& selekcije u mljr
preuzeto 25.2.2013
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Razlikujemo dve vrste dokumentacije:
a) formalno-pravnu
b) individualnu.

U formalno-pravnu dokumentaciju spadaju: izvod iz matiéne knjige rodenih,
vencanih, lekarska uverenja po potrebi, zatim diplome, sertifikati i druge potvrde o
zavrSenom obrazovanju. Jednom recju, sve ono Sto kandidat navodi kao &injenice,
a od znacaja je za ocenu njegovih potencijala.

Individualni dokumenti su:
* biografija
* hronologija sluzbovanja
* opis poslova na kojima je kandidat radio

Biografija obuhvata podatke o: rodenju, Skolovanju, druStvenim aktivnostima,
drusStvenim i radnim priznanjima, porodici, vojnoj obavezi.

Hronologija sluzbovanja sadrzi: radno angazovanije, sve promene do trenutka
prijavljivanja.

U opisu poslova treba da budu date detaljnije informacije o onim sadrzajima radnog
angazovanja, koji su po oceni kandidata bitni za ocenjivanje podobnosti za radno
mesto za koje je kandidat konkurisao.*®

3.Testiranje

Istrazivanja pokazuju da preko 60% organizacija koristi neku vrstu testova u procesu
selekcije. Ovaj metod bez obzira na vrstu za koju se organizacija odlucila daje veoma
korisne podatke neophodne za predvidanje uspesSnosti potecijalnog kandidata u
obavljanju posla. PsiholosSki testovi su proverena, objektivha i pouzdana metoda
merenja koja predvida najvjerojatnije ponaSanje osobe u odredenim situacijama.

Psihologijsko testiranje u selekciji moZze se sastojati od testova kognitivnih
sposobnosti, upitnika licénosti, testova opsSte kulture i informisanosti, testova znanja,
motivacijskih upitnika, upitnika radnih vrednosti,testova psihomotori¢kih sposobnosti i
drugih instrumenata zavisno od potreba poslodavca i zahteva radnog mesta.

Psihologijsko testiranje razvijeno je za ispitivanje sposobnosti, interesa, stila rada,
I motivacije. U upotrebi su hiljade razli€itih vrsta testova. lako se moze ciniti da je
njihova osnovna svrha da proniknu u skrivene predele naSeg uma, njihova stvarna
namena je da ukazu na vase prednosti i slabosti u razli€itim situacijama na radnom
mestu. U nekim slu¢ajevima, testovi su usko vezani uz odredeni posao. *°

“8 Erzi¢ D., Uvod u menadZment http://www.scribd.com/search?query=prijavnakismentacija preuzeto
25.2.2013
“9 http://www.moj-posao.net/Savjet/29424/Psihologiiskstiranje-i-upitnik-osobnosti/54preuzeto 25.2.2013
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4. Intervjuisanje kandidata

Aplikanti koji su prosli po¢etnu proveru, pregled prijavnog formulara i testiranje
najéeSce pristupaju intervljuisanju. Kandidat moZe biti intervjuisan od strane
menadzera za ljudske resurse, linijskog menadzera, menadzera viSeg nivoa,
potencijalnog supervizora pa €ak i buduéih kolega sa posla. Cilj intervjua je da
otkrije one oblasti i potencijale licnosti kandidata koje nije bilo moguce otkriti
preko testa ili kroz prijavni formular.

5. Preliminarna ponuda posla

Ukoliko je aplikant proSao sve navedene korake selekcije pristupa se narednoj
fazi koja se sastoji u preliminarnoj ponudi posla. Navedenu ponudu najéeSce
upucuje menadzer za ljudske resurse. Poruka ove ponude je da ée ukuliko sve
ostalo bude u redu a misli se na ostale faze selekcionog procesa ova ponuda
prerasti u zvani¢nu ponudu posla.

6. Provera biografskih podataka

Ova faza ima za cilj da verifikuje i potvrdi da su navedeni podaci u prijavi tacni i
validni. Ona se radi u cilju provere tacnosti podataka kao i u otkrivanju nepovoljnih
biografskih podataka kao Sto je kriminalni dosije, oduzeta vozacka dozvola.
Testovi poStenja su pismeni psiholoski testovi koji mogu da ukazu verovatnoéu
nemoralnog postenja a u ekstremnim sluajevima primenjuje se i testiranje
poligrafom. Provere preporuka podrazumevaju kontaktiranje bivSih poslodavaca ili
nadredenih potencijalnog kandidata za posao. Ove provere se naj¢esSée rade
telefonskim putem i odnose se na trazenje odgovora na sledeéa pitanja: da li je
odredeno lice radilo za tu kompaniju, u kom periodu, u ¢emu se sastojao njegov
posao, kakvo misljenje su imali o njemu njegove kolege (ili nadredeni), koliko je bio
ambiciozan i revnostan na poslu, zasto je napustio firmu itd.

7. Lekarski ili fizi€ki pregled

Ova faza selekcije predvidena je da bi se utvrdilo da li fiziCko stanje kandidata
odgovara zahtevima odredenog posla i koristi se najées¢e za fizicke poslove.

8. Ponuda posla

Kandidati koji su prosli sve navedene faze selekcije smatraju se kvalifikovanim da
prime ponudu za posao. lako formalno i iz administrativnih razloga ovu ponudu
prezentuje menadZer ljudskih resursa, ipak kona¢nu odluku o ponudi za posao
treba da donese menadzer departmana u kome se nalazi upraznjeno radno
mesto jer pretpostavka uspesSnog obavljanja posla svakako je dobar odnos
izmedu menadzera i njegovih zaposlenih a ¢emu prethodi i kvalitetan odabir
kandidata.>
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5.3 Selekcijske metode i instrumenti procene kandid  ata

Procena kandidata vrSi se u cilju prognoziranja buduée radne uspesnosti. Da bismo
prognozirali uspesnost nekog kandidata na odredenom radnom mestu, neophodno je
poznavati zahteve poslova koje ¢e buduéi kandidat obavljati.

Kljuéni cilj je da se zahtevi poslova dovedu u saglasnost s individualnim radnim
potencijalima, odnosno kvalifikacijom.

Selekcijske metode i instrumenti za procenu kandidata za zapoSljavanje su:

. Dokumentacija kandidata — prijava na oglas
. Radna biografija -CV

. Upitnik

. Intervju

. Psiho - testovi

. Preporuke

. Medicinski nalazi

. Ostali instrumenti selekcije

. Evaluacija

OCoO~NO U WNE

1.Dokumentacija kandidata - prijava na oglas

Da bismo dosli do potrebne dokumentacije, potrebno je da u oglasu tacno
navedemo koja i kakva dokumentacija je potrebna uz prijavu. Prijava ¢&ini deo
dokumentacije i ona nam omoguéava prvi uvid u li€nost i motivaciju kandidata. Ostala
dokumentacija sluzi za utvrdivanje €injeniénog stanja.

2. Radna biografija - CV

Osnovu selekcije predstavljaju biografski podaci o kandidatu najéesée u formi CV-ja
ili neke posebne vrste formulara. Na osnovu CV-ja poslodavci odlucuju koji kandidati
ispunjavaju opSte uslove za neku poziciju i koji ¢e biti procenjeni na osnovu neke od
metoda selekcije.

Naziv Curriculum Vitae — skraceno CV se prevodi kao tok zivota. To je dokument koji
nas prati kroz ¢itav nas radni vek i koji raste i razvija se uporedno sa nasom

*0 pordevié Boljanovi J., Paw Z. (2011), Osnove menadzmenta ljudskih resusta115-117
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profesionalnom karijerom. Zato je potrebno obratiti posebnu paznju na sastavljanje
ovog dokumenta.>*

Sastavljanje CV-ja je jako vazan korak u prijavi za obrazovni program ili u potrazi za
poslom. Cilj biografije je da se izbornoj komisiji i poslodavcu detaljno predstave
kvalifikacije kandidata, vestine i sposobnosti i time ih podstakne da pozovu kandidata
na intervju.

CV treba da sadrzi sledeée informacije :>?

* Ime, prezime i kontakt podatke

* Cil]

* Kilju€ne kvalifikacije

e Obrazovanje u obrnutom hronoloskom redu-prvo najnovije
* Dodatni kursevi(jezici, IT, itd.)

* Radno iskustvo u obrnutom hronoloSkom redu
» Projekti(pozicija i zadaci na projektu)

e Znanje stranih jezika

* Publikacije

* Interesovanja

» Ostale vestine

Vrlo Cesto se desi da kandidati budu odbijeni zbog sitnih greSaka, jer poslodavci
greSke u CV-ju vide kao greSke na poslu. Naravno estetski, onosno formalno,
fantasticno uraden CV nece pomoci ukoliku kvalifikacije kandidata ne odgovaraju
odgovarajucoj poziciji ili ukoliko niste dobro predstavili svoja znanja, vestine |
iskustvo.

Sastavni deo svake prijave za posao je i propratno pismo. NajéeS¢e kandidati za
posao ovom delu prijave ne posvecuju dovoljno paznje, bez obzira na njegovu
vaznost i uticaj koji mozZze imati na poslodavca.Propratno pismo ima ulogu da
kandidatu za posao osigura ulazak u naredni deo selekcije i ¢esto predstavlja nijansu
koja ¢e jednog kandidata odvoijiti od ostalih. Da bi ispunilo ovu funkciju, propratno
pismo bi trebalo biti napisano na jasan, ne previSe formalan ali ni upadljivo li¢an
nacin. Propratno pismo treba da bude samouvereno i da poslodavcu prenese
entuzijazam i zelju za odredeni posao. Recenice treba da budu jednostavne i
razumljive i za razliku od CV-ja propratno pismo se pige u prvom licu jednine.>

*I pordevi¢ Boljanovic J, Paut Z. (2011), Osnove menadZmenta ljudskih resutsaiverzitet Singidunum,

str.125

2 Tomageu V.(2007), Profesionalni razvoj i poslovne vestingniverzitet Singidunum, Beograd, str.38

*3 pordevi¢ Boljanovic J., Paw Z. (2011), Osnove menadZmenta ljudskih resursmjverzitet Singidunum,
str.126
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3. Upitnik

U cilju pribavljanja dodatnih podataka i informacija relevantnih za ocenu kvalifikacije
kandidata, mnoga preduzeca imaju interne upitnike, koje kandidat popunjava prilikom
prvog kontakta ili pred intervju.

Sadrzaj upitnika vec¢inom se sastoji iz sledeéih elementa:

- posao za koji se kandidat prijavljuje,
-ime, adresu, broj telefona,

- datum i mesto rodenja, bracni status,

- obrazovanije,

- dodatna znanja,

- radovi i nagrade, interesi i hobiji,

- zdravstveno stanje,

- ranija zaposlenja,

- profesionalna i druga udruzenja i ¢lanstva,
- o¢ekivanja od preduzeca.

Upitnik obi&no sluzi samo za odabiranje kandidata, i vrlo je bitan dokument u dosijeu
radnika.

4.Intervju

Intervju je jedno od najpoznatijih ali i najneprijatnijih iskustava organizacionog Zivota
prilikom selekcije. Vecina ljudi je pre zapoSljavanja imala bar jedno iskustvo
intervjuisanja a malom broju njih je ono ostalo u lepom seéanju.>*

To je jedina metoda koja se u procesu izbora tj. selekcije kandidata moze primeniti
samostalno i koja uvek treba da je sastavni deo zapoSljavanja, bez obzira na to za
koje se joS metode selekcije odlu¢imo.

Intervju se obi¢no definiSe kao razgovor sa svrhom, u kojem jedna osoba postavlja
pitanja, a druga daje odgovore. Svrha intervjua za zaposlenje je da se upozna
kandidat, procene njegove sposobnosti, ponaSanje i motivacija da bi se utvrdilo u
kojoj meri odgovaraju zahtevima posla za koji su se prijavili.

Na osnovu prikupljenih informacija poslodavac zaklju€uje, odnosno prognozira koliko
¢e kandidat kao buduc¢i zaposleni biti uspeSan u samom poslu, u komunikaciji sa
kolegama i u prilagodavanju kompaniji i onome Sto ona moze da ponudi svojim
zaposlenima.

Intervju je interaktivni proces procenjivanja u kojem intervjuista ima sledecée zadatke:

» da pruzi kljuéne informacije o poslu i organizaciji,

** Torrington D., Hall L., Taylor S., (2004MenadZment ljudskih resurs®eograd, str.241
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» da prikupi Sto viSe relevantnih informacija o kandidatu i vrednuje ih sa aspekta
zahteva posla,

» da utvrdi preddispozicije kandidata za posao koje se ne mogu utvrditi na drugi
nacin,

e da podstakne motivaciju za posao | interes za organizaciju.

Intervju mnogi autori istiéu kao najvazniji instrument ukoliko ga obavlja profesionalno
I dobro obuceno lice. Skoro sve organizacije koriste intervju kao obavezno sredstvo
selekcije. Obi¢no kandidata intervjuiSe najmanje dvoje ljudi pre nego Sto se ponudi
posao.

To je najéeSée struCnjak za poslove profesionalne selekcije i osoba koja ¢e biti
neposredni rukovodilac kandidata. Kandidat za menadzerske i druge slozene
poslove imaju i treci intervju sa menadzZzerom visSeg nivoa.

NajcesSce gresSke prilikom vodenja intervjua su:

- Kada je nekoliko kandidata intervjuisano jedan za drugim, procenjivaci pokuSavaju
da porede kandidata sa prethodnim kandidatom prie nego sa apsolutnim
standardom. Prema tome jedan proseCan kandidat moZe biti rangiran viSe od
proseka ako on ili ona dodu posle jednog ili dva loSa kandidata i nize od proseka ako
on ili ona dolaze nakon izvanrednog kandidata.

- Intervjuisti ¢esto svoj zadatak vide kao potrebu za negativnim ili diskvalifikacionim
informacijama o kandidatima. Skloniji su promeni svog pocetnog mislienja o
kandidatu od pozitivhog ka negativnom nego negativnog ka pozitivnom.

- Intervjuisti mogu imati unapred negativan stav o kandidatu na osnovu kandidatove
rase, polaili godina.

- Intervjuisti su skloni da formiraju prvi utisak o kandidatu suviSe brzo, na osnovu
prijavnog formulara ili na prvih nekoliko minuta intervjua. Tako pocetni sud moze biti
otporan prema promenama, iako u meduvremenu intervjuista dobija viSe
informacija.

- Halo - efekat nastaje kada neka globalna impresija ili prethodna informacija prosSiri
uticaj na procenu ostalih karakteristika. Na primer kandidat impresionira intervjuistu
svojim entuzijazmom, pa ovaj to prenosi na ostale karakteristike, kao Sto su znanje
0 poslu, odanost i pouzdanost.

- Na intervjuistu utiCu neverbalni faktori. Kandidati koji nose odgovaraju¢u garderobu,
ostvaruju dobar kontakt o€ima, smeju se, pokazuju interesovanje, govore te¢no i
imaju dobru intonaciju, mogu ostaviti pozitivan utisak na intervjuistu. Za poslove koji
zahtevaju tehni¢ke vestine i malo kontakata sa ostalima, ovakva tendencija moze
umanijiti vrednost dobijenog rezultata.
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Medutim, osim navedenih greSaka zaklju€ivanja i greSaka ocenjivanja, mogu se
izdvoijiti i greSke u vezi sa vrstom pitanja koja se postavljaju tokom intervjua. U tom
smislu preporuka je da se izbegavaju: >°

+ Zatvorena pitanja - pitanja koja pocinju sa ,da li" i ne podsti€u kandidata na
dalju pricu nego mu je dovoljno da odgovori sa da ili ne. Na primer: Da li ste
ikada radili od kuce? ili Znate li nesto o...?, umesto toga bolje je pitati: Sta
Znate 0 ...?

« ViSestruka pitanja - istovremeno postavljanje viSe pitanja u jednom pitanju. Na
primer: MoZzete li da se setite svog prvog radnog dana, kako ste se osecali tog
dana i Sta ste radili? Umesto toga bolje je pitati: Kako je izgledao vas prvi radni
dan?

+ Nebitna pitanja - pitanja koja su nebitna za sam posao i skre¢u paznju sa
sustine intervjua. Na primer: Kada ste prvi put dobili loSu ocenu u skoli?

« SugeriSuéa pitanja - kada intervjuer svojim pitanjem ujedno sugerise i
odgovor, na primer: Zar ne mislite da je danas nemoguce uspostaviti balans
izmedu privatnog i profesionalnog Zivota?

- Diskriminativna pitanja - pitanja koja su li¢ne prirode i zakonom zabranjena,
na primer: Za koga ste glasali na poslednjim izborima? ili Koliko dece imate?

Anketa korporativnih regrutera, nacionalna asocijacija koledza i poslodavaca SAD
pod nazivom ,Sta poslodavci traze“, pokazuje da su po vaZnosti, trazene:>°

- komunikacione vestine,

- iskrenost i integritet,

- timske vestine,

- interpersonalne vestine,

- motivaciona inicijativa,

- jaka radna etika,

- analitiCke vestine,

- fleksibilnost i prilagodljivost,
- rad na raCunaru,

- samopouzdanje.

% Sovljanski N.,

http://www.mojtim.com/hrsaveti/?hrOblast=84&hrSax202&key=&savet _submit=Prika%C5%BEpreuzeto
29.2.2013

*% http://www.youth.rs/biografija-cv/index.phmpreuzeto 22.2.2013
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Da bi poslodavci saznali da li kandidati poseduju vestine potrebne za obavljanje
odredenog posla, naj¢eSc¢e postavljaju sledeca pitanja:

- ZaSto Zelite ovaj posao?

- Sta mislite da je potrebno za ovaj posao?

- Na koji nacin Vi moZete doprineti naSem dobrom poslovanju?

- Zasto Zelite da radite za ovu organizaciju? Sta o&ekujete od ovog posla?

- Sta znate o ovoj organizaciji?

- Do sada niste imali sli¢ha iskustva. Kako cete se snaci?

- Zasto bi bas Vas trebalo da primimo?

- Sta se desilo pa ste ostali bez proslog zaposlenja?

- Koji su vasi profesionalni i liéni ciljevi? Gde vidite sebe za nekoliko godina?
- Da li ste individualac ili ste dobar timski igrac?

- Koliku platu o¢ekujete?

- Sta Vam mi moZemo ponuditi $to do sada niste dobijali?

- Koliko dugo mislite da ¢e proc¢i dok ne po€nete da doprinosite naSem radu u
znacajnoj meri?

U praksi su se iskristalisale tri vrste intervjua. To su:

Strukturirani intervju

Strukturirani intervju obezbjeduje najveéu pouzdanost. Sva pitanja su planirana
unapred. Jedina razlika izmedu intervijua s razli€itim kandidatima moZze biti u
postavljanju dodatnih pitanja ukoliko kandidat nije dao precizan odgovor. Odgovori
kandidata se pritom beleze i ocenjuju i na kraju intervjua se izraCunava sveopsta
ocena koju je kandidat dobio na intervjuu, a izbor pada na osobu sa najviSom
ocenom. Pritom, ako intervju vodi viSe intervjuera, to je joS jedan korak viSe u
pravcu vece objektivnosti.

Nestrukturirani intervju

U nestrukturiranom intervjuu pitanja nisu unapred planirana i intervjui sa kandidatima
mogu pokriti razli€ite oblasti stavova i buducih pitanja. Imaju nizak stepen
pouzdanosti. Posto pitanja nisu planirana, postoji rizik da vazne oblasti vezane za
posao budu neistrazene, pa €ak i da se postave pitanja koja ne bi trebalo postauviti.

Ovo je najnepouzdanija metoda selekcije i teSko je dokazati da je intervjuer bio
objektivan jer je mogucée da je nekim kandidatima postavljao lakSa, a nekim teza
pitanja, a moguce je da neke kandidate nije ni pitao neke bitne stvari tako da je
uporedivost ovih intervjua diskutabilna.

Polustrukturiran intervju

Ovaj intervju uklju€uje delimi€no planiranje intervjua ali istovremeno dozvoljava i
fleksibilnost u postavljanju pitanja.
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Postoje joS neke vrste intervjua koja se ¢eSce koriste ali €ija je upotreba ograni¢ena
na neke posebne situacije. To su:

Stresni intervju

lako je svaki intervju viSe ili manje stresan ovaj se bas namerno €ini Sto stresnijim.
Prvo, najpre kandidat dugo ¢eka da intervju uopste po¢ne (u hodniku, bez stolca,
a svi Sto prolaze ga ¢udno gledaju), a potom se intervjuer prema njemu odnosi vrlo
neprijateljski i arogantno.

Tako se odmah u pocetku iz selekcijskog postupka isklju¢uju emocionalno osetljive
osobe - ako se radi o poslu gde takva osobina moze biti kontraindikacija uspesnosti
(vojska, policija i neke druge specijalne sluzbe). Za veéinu poslova se ipak ne
preporucuje.

Panel intervju

Obicno je to posledniji intervju na osnovu kojeg se donosi kona¢na odluka o izboru
kandidata.
Dve ili viSe osoba vode intervju - strukturirani ili nestrukturirani - s jednim kandidatom.

Grupni intervju

ViSe kandidata za posao zajedno se intervjuiSe kroz grupnu raspravu koja takode
moze biti i strukturirana i nestrukturirana. Jedan od razloga zbog ¢ega se ova metoda
primenjuje je da se proceni kako kandidati reaguju pod pritiskom. A u zavisnosti od
potrebe poslodavca na grupnom intervjuu, ovako se naj¢esce istakne osoba - lider.
Ovakav intervju pruza moguénost da komisija uporedi utiske nakon intervjua pa su
manje Sanse da se donese subjektivno misljenje kao Sto je slucaj kad je jedan
intervjuer.

Bihejvioralni intervju

Ova vrsta intervjua je dobila svoj naziv po engleskoj rec¢i behavior, Sto znaci
ponaSanje, jer ovom vrstom intervjua se registruje ponaSanje koje je bitho za
uspesnost na poslu. Pored ovog termina u upotrebi su joS neki izrazi.

Posto ovom vrstom intervjua Zelimo da registrujemo neciju radnu uspesnost onda se
ova vrsta intervjua joS naziva i Performance-Based Interview(intervju zasnovan na
performansama), a posto se ponasanja koja su od presudnog znacaja za uspesSnost
na poslu nazivaju kompetencije onda je prisutan jos jedan naziv, a to je Competence-
Based Interview. Osnovni koncept na kojem se bihejvioralni intervju zasniva je da je
prethodno ponasanje najbolji prediktor buduc¢eg ponaSanja.

Bihejvioralna pitanja imaju jasnu strukturu, koja je prikazana na slici:
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SITUACIIA ) AKCIJA J  REZULAT

Slikabroj 1°°

Data struktura podrazumeva da se od kandidata trazi da opiSe neku situaciju koja je
deo njegovog profesionalnog iskustva, a dobar je pokazatelj da kandidat poseduje
trazenu kompetenciju. Kandidat pored toga Sto opisuje sam dogadaj, opisuje i
sopstvene postupke u smislu Sta je rekao, Sta je uradio, ali isto tako opisuje i nacin
na koji je razmisljao i kako se pri svemu tome osec¢ao. Na kraju kandidat daje
informaciju o samom ishodu, o tome kako se sve zavrSilo, odnosno kakve su bile
posledice njegovih postupaka.

Zbog duzine trajanja bihejvioralni intervju nije pogodna metoda selekcije kandidata u
situaciji kada ste suoceni sa visokom fluktuacijom zaposlenih. Medutim, ¢ak i tada
moze da se koristi bihejvioralni intervju samo za neke, posebno vazne pozicije. Ono
Sto je najvaznije bihejvioralni intervju pomaze da se broj pogreSnih procena i odluka
zasnovanih na njima svede na najmanju mogucu meru.

5. Psiho - testovi

Psiholoski test je standardizovani postupak pomodéu kojeg se izaziva odredena
aktivnost, a onda se ucinak te aktivnosti meri i vrednuje tako da se individualni
rezultati uporede sa rezultatima drugih pojedinaca u istoj situaciji.

Svrha testa je dijagnoza razvijenosti neke psihi¢ke varijable, bitne za obavljanje
odredenog posla, i na osnovu toga prognoziranje buduce radne uspeSnosti.

Za merenje sposobnosti danas se koriste brojni testovi koji se mogu kategorisati
kao:>°

>’ http://www.amc.rs/content/bihejvioralni-interyjpreuzeto 30.2.2013

%8 http://www.amc.rs/content/bihejvioralni-interyjpreuzeto 28.2.2013

%9 Bajalovic T, Intervjui od paetka do krajages.scribd.com/.../2360968denadzment-Ljudskih-Resursa-
Regrutov, preuzeto 28.2.2013
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Testovi opstih sposobnosti

Testovi opSte sposobnosti, tj. inteligencije, koji sadrze zadatke pomocu kojih se
simulira odredena problemska situacija, za Ccije je reSenje neophodno utvrditi
generalne principe zakonomernosti odnosa izmedu pojedinih elemenata. Visok nivo
inteligencije ne znaci da ¢e kandidat bezuslovno bolje obavljati svaki posao. Za
mnoge poslove dovoljna je prosecna inteligencija.

Testovi specifi €nih sposobnosti

Usmereni su na ispitivanje uzih segmenata intelektualnih sposobnosti vaznih za
obavljanje odredenih poslova. NajéeSée korisceni testovi specifi€¢nih sposobnosti su:

- Testovi perceptivnih sposobnosti koji ispituju brzinu kojom se uo€avaju oblici, kao i
sli¢nosti i razlike medu njima. Ova sposobnost je vazna za poslove koji se obavljaju
pomocu Sema i nacrta i druge poslove u kojima su bitni detalji.

- Testovi specijalnih sposobnosti, tj. sposobnosti zamisSljanja i predo€avanja objekata
u prostoru i njihovih odnosa.

Ovi testovi se obi¢no koriste za poslove konstrukcije, dizajna, arhitekture, umetnosti
i mehanike u kojima je potrebno vizualizirati objekte u tri dimenzije.

- Testovi numeri€kih sposobnosti, koji se baziraju na izvodenju numeri¢kih operacija.
Oni se primjenjuju za poslove na kojim se radi sa brojevima, kao Sto su
racunovodstveni,blagajnicki.

- Testovi verbalnih sposobnosti pomocu kojih se utvrduju sposobnosti brzog i lakog

razumevanja verbalnih simbola, sposobnost izrazavanja misli i preciznog
upotrebljavanja reci. Ovi testovi koriste se za poslove koji se zasnivaju na misljenju,
komuniciranju, pisanju, izraZavanju [ sliéno tome.

- Testovi verbalne fluentnosti ispituju sposobnost upotrebe reci i bogatstvo govora.
Koriste se za menadzerske poslove, poslove voditelja, novinara, nastavnika,
prodavaca i dr.

Testovi kreativnosti

Kreativnost je mentalni proces koji obuhvata stvaranje novih ideja i koncepcija, ili
novih veza izmedu postojecih ideja i koncepcija (sloZzenih pojmova). Kreativnost nije
samo stvaralastvo nego i uo€avanje neobi¢nog (humor kao znak kreativnosti). Prema
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Tayloru kreativnost se razvija i izrazava prvo kroz spontane aktivnosti, pa usmerene
aktivnosti (7 -10 god.), zatim invencije (11 - 15 god.), inovacije (16 - 17 god) i tek u
odraslom dobu kroz kreativno stvaranje. Kreativnost je donekle povezana s
inteligencijom. Po Guilfordovom faktorskom modelu intelektualnih sposobnosti za
kreativnhost su najvaznije operacije divergentnog misljenja. Primenom operacija na
sadrzaje dobijamo sledece globalne faktore divergentnog misljenja: fleksibilnost,
fluentnost, originalnost i elaborativnost. Kao bit kreativnosti mozemo istaknuti
originalnost i prikladnost kreativnog produkta. Kreativni nacin razmisljanja se moze
uvezbavati i predstavlja funkciju koja se u odnosu na znanje uveliko zapostavilja.

Kreativnost je teSko dobro izmeriti, ali ipak evo online testova kreativnosti kojima se
to pokuSava:

Test / kviz kreativnosti koji slikovito prikazuje koji nacin razmiSljanja je kreativan.-
Creative MRI, Test kojim se procenjuje stav prema reSavanju problema kao i nacini
pristupanja problemima koji doprinose kreativnom razmisljanju. - Test kreativnosti
pristupa reSavanju problema , joS jedan test po pristupu slican prethodnom i
slede¢cem. CREAX samoprocena kreativnosti, Test kreativnosti na osnovu ispitivanja
osobina li¢nosti koje se Cesto nalaze kod kreativnih ljudi. Test kreativnosti, naucno
validiran test za merenje 4 tipa veStina koje ljudima pomazu u izrazavanju
kreativnosti. Autor dr. Robert Epstein je tvorac teorije generativnosti koja objaSnjava
kreativnost- My creativity skills (ECCI-i) i Upitnik kreativnosti za menadzere

Ovim testovima ispitanici se podsti¢u na trazenje neobicnih i novih reSenja. Koriste
se za poslove koji zahtevaju stalno nova reSenja problema.

Testovi mehani €kih sposobnosti

Usmereni su na utvrdivanje sposobnosti shvatanja mehani¢kih principa kod
funkcionisanja masina. Namenjeni su merenju sposobnosti prostorne vizualizacije,
perceptivne brzine i taénosti, razumevanja fizikalnih i mehani€kih principa i sl. Stoga
su prikladni za testiranje kandidata za radna mesta kod kojih je vazna upotreba,
odrzavanje i popravak uredaja i opreme (npr. inZenjeri, mehanicari, piloti, itd.).

Testovi senzornih psihomotornih sposobnosti

Psihomotorni zadaci se sastoje od niza uskladenih pokreta, koji zahtevaju od onog
koji se testira preciznu nervno-miSi¢nu kontrolu. Promene od svesnog izvodenja,
korak po korak u pocetku vezbanja, prema automatskom izvrSenju zadataka,
deSavaju se zanemarivanjem ili automatizacijom srednjih ili posredni¢kih faza
zadataka, prelaz od senzorne informacije na akciju ostvaruje se odmah,
neposredno, bez simboli¢ke interpretacije informacije, koja je u po€etku nuzna. Ovi
testovi se koriste za poslove koji se rade manuelno ili zahtevaju preciznost, brzinu,
koordinaciju pokreta i izoStrenost Cula.
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Testovi li énosti

Njima se mere osnovne individualne osobine i razlike koje determiniSu reakcije i stil
ponasSanja neke osobe. Ovi testovi imaju znacajnu prognosti¢ku vrednost ukoliko je
njihova upotreba povezana sa zahtevima radnog mesta. Testovi li€nosti se obi¢no
dele na objektivne ili testove prisilnog izbora - testirana osoba u upitniku bira jedan
od nekoliko ponudenih odgovora, i projektivne testove u kojim ispitanik daje slobodnu
interpretaciju ponudenih objekata ili formi.

Testovi interesovanja i znanja

Sastoje se od odredene vrste upitnika u kojem kandidat izmedu viSe navedenih
aktivnosti bira onu koja ga najviSe privla€i. Polazi se od predpostavke da su
profesionalni interesi stabilni, da pojedinac dobro poznaje sebe i da ¢e biti iskren u
odgovorima.

Testovi znanja usmereni su na proveru da li i koliko pojedinac vlada nekim znanjima
bitnim za obavljanje posla i najceS¢e se koriste za proveru rezultata obrazovnog
procesa.

Pri koriStenju testa, kao i drugih selekcijskih instrumenata, prognoza se vrSi na
osnovu zahteva konkretnog posla. Ako se posao menja, prognoza vise nije valjana.

6. Preporuke

UspeSan rad u proSlosti je je najpouzdaniji garant uspesnog rada u
buduénosti.Znacajan izvor podataka o prethodnom radnom ponasSanju i prethodnoj
radnoj uspesnosti su i preporuke, koje su u mnogim zemljama trziSne ekonomije
postale gotovo obavezne pri zapoSljavanju. One pruzaju relevantne informacije o
kandidatu i njegovim potencijalima. Preporukama se zadovoljavaju dva cilja:
1.proverava se tacnost informacija koje je kandidat dao i 2. njima se obezbeduju
informacije o prethodnoj radnoj uspesnosti kandidata kako bi se na osnovu njih
procenjivala uspesnost njegovog buduéeg rada.®®

Preporuka je dokument koji odredena osoba izdaje u obliku dopisa poslodavcu u
kompaniji, odnosno instituciji gde se kandidat prijavljuje za posao. Ovim
dokumentom osoba koja poznaje kandidata preporu€uje ga iocenjuje njegove
profesonalne i licne sposobnosti kojima ¢e odgovoriti zahtevima radnog mesta na

% Jovanou-BoZinov M, Kulié Z, Cvetkoski T(2004)Menadzment ljudskih resurs&jegatrend Univerzitet,
Beograd, str. 122-123
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koje se prijavijuje. Dobro napisana preporuka pripremljena od osobe koja se ceni
moze znatno povecati Sanse za zaposlenje.

Preporuka nema propisanu formu, ali se piSe u obliku izjave i ne treba biti duza od
jedne kucane stranice. U gornjem uglu, kao i kod propratnog pisma, trebaju biti
navedeni kontakt podaci osobe koja preporucuje kao i ime i prezime osobe s kontakt
podacima kojoj se upucuje preporuka sa titulama, odnosno pozicijama. Na dnu ili
vrhu stranice navodi se i mesto i datum.

Prvi paragraf

U prvom paragrafu potrebno je navesti na koji naCin osoba koja preporucuje
poznaje kandidata za posao i koliko dugo. Naime, da li je to bivSi poslodavac,
profesor, saradnik i sl. Takode, potrebno je navesti informacije o poslovima i
zadacima koje je kandidat obavljao, bilo da se radi o prethodnom zaposlenju, o
nekom projektu ili istrazivackom radu.

Drugi paragraf

U drugom paragrafu daje se stru¢ni profil i ocena poslovnih sposobnosti. Koje su to
dobre osobine kandidata na radnom mestu i specifi¢na profesionalna dostignuéa?

Treéi paragraf

U poslednjem paragrafu potrebno je dati opis karaktera, tacnije napisati da li je
kandidat odgovoran, fleksibilan, komunikativan i sl. Posljednji paragraf se zaklju€uje
reGenicom sa pozitivnim misljenjem o kandidatu.®*

7. Medicinski nalazi

Zdravstveno stanje kandidata koji su prosli sve faze selekcije i kandidovali se za
prijem u radni odnos, mora se proveravati u slu¢aju popunjavanja:

1) narocito tesSkih i po zdravlje Stetnih poslova(npr.rudarski poslovi,
poslovi u livnicama, poslovi pod vodom)

2) teskih, odgovornih i nekih specifiénih poslova (npr. poslovi letackog
osoblja, obezbedenja)

3) poslovi koji zahtevaju visok nivo higijene(npr. proizvodnja namirnica i
hrane)

4) poslova na kojima se zaposljavaju invalidi.

®1 http://www.abecedakarijere.ba/trazite-posao/prek@htm| preuzeto 28.2.2013
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8. Ostali instrumenti selekcije

U traganju za odgovaraju¢im kandidatima savremene organizacije se sve ceSce
opredeljuju za primenu nekonvencijalnih metoda selekcije. Njihovom primenom se
najéesce ne isklju€uju tradicionalne metode vec se naprotiv primenjuju kombinovano.
Najprimenljivijie nekonvencijalne metode selekcije su: poligrafsko ispitivanje, "testovi

postenja”, testiranje na upotrebu droge, grafologija, itd.

9. Evaluacija

Proces selekcije treba da se verifikuje pracenjem i analiziranjem nacina uklju€ivanja
novozaposlenih radnika, kao i praéenjem i analiziranjem njihovih rezultata rada i

njihovog napredovanja na poslu.®?

Evaluiranje rada zaposlenih je potrebno iz viSe razloga, odnosno dobijeni podaci o

uspehu zaposlenog mogu da se koriste u razli€ite svrhe:
« za obavljanje kontrole utvrdenih procesa rada,

» kao osnova za utvrdivanje materijalnog nagradivanja, napredovanja ili
nekih olaksica ili pak otpustanja,

* merenje uspeha na poslu deluje motivaciono na zaposlene,

« pracenje uspeha zaposlenog je jedan od pokazatelja validnosti postupka
selekcije kadrova koja je preduzeta,

* reSavanje kadrovskih problema premestanja radnika na radno mesto
koje je adekvatnije njegovim sposobnostima,

 procene uspesnosti omogucéavaju planiranje razvoja karijere pojedinca i
donoSenje relevantnih odluka u tom domenu,

* podaci o uspehu zaposlenih sluze kao osnova za planiranje i procenu

efikasnosti obuCavanja, odnosno sugeriSu koja znanja i veStine zaposleni treba da

poseduju,

* na osnovu povratnih informacija o svom radu, pomazu zaposlenom da
planira napredovanje i

« za postizanje opSte organizacione sposobnosti i ostvarenja strategijskih ciljeva

kompanije

62 Jovanou-BoZinov M, Kulié Z, Cvetkoski T(2004)MenadZment ljudskih resurddegatrend Univerzitet,

Beograd, str.160-161
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Pra¢enjem radne uspesnosti povezuju se organizacioni ciljevi i rezultati rada
neposrednih izvr&ilaca.®®

5.4 Pouzdanost metoda selekcije

Svaka od metoda izbora novih zaposlenih ima neke svoje prednosti i viSe ili manje je
primenljiva pri zapoSljavanju ljudi na odredenim pozicijama. Tako ¢ée se na pr. za
zaposljavanje direktora koristiti verovatno jedni metodi izbora, a drugi metodi ¢e viSe
odgovarati za izbor ljudi na nekim operativnim poslovima. U tom smislu, razna
istrazivanja su pokazala koliko su pouzdane razliCite metode selekcije, to jest sa
koliko pouzdanosti se moZze predvidati budu¢a poslovna uspesnost kandidata, a mi
ovde navodimo primer rezultata jednog istrazivanja koje i pokazuje da je kombinacija
razli¢itih metoda izbora zapravo najbolja opcija.®*

Istrazivanje koje je sprovedeno vezano za razne metode selekcije nad 255 ljudi koji
se profesionalno bave selekcijom pokazalo je njihovo miSljenje o preciznosti,
verodostojnosti, prakti¢nosti razli€itih tehnika procene.Oni su ocenili radne testove
uzorka kao najsigurnije dok intervjue kao najprakti¢nije ali ne i najmerodavnije.U
nastavku ¢emo dati rezultate tog istrazivanja.

Ovde se navodi uspesSnost metoda selekcije u procenjivanju kandidata i odredivanju
odgovarajuceg radnog mesta. U tom smislu, potpuno tacno procenjivanje kandidata i
predvidanje odgovaraju¢eg radnog mesta bi imalo vrednost 1. Slede rezultati ovog
istrazivanja.

« Kombinacija razli¢itih metoda (0.68)

« Radni zadaci (0.54)

« Testovi sposobnosti (0.54)

+  Struktuirani intervju (0.44)

+ Testovi liénosti (0.38)

+ Nestruktuirani intervju (0.33)

+ Reference tj. preporuke koje kandidat ima (0.13)

Kada razmiSljamo o odabiru metode selekcije prvo treba da razmotrimo zahteve
posla i kakva treba da bude osoba koja ¢e sa uspehom obavljati taj posao. Treba da
definiSemo kojim veStinama, znanjem, iskustvom, sposobnostima i osobinama
treba da raspolaze. Ovo istrazivanje pokazuje da je kombinacija viSe metoda najbolja
za odabir buducéih radnika ali izbor metode ne zavisi samo od prirode datog posla ve¢
zavisi i od budzeta i vremena s kojim firma raspolaze.

8 Camilovi¢ S, Vujié V., (2006)Osnhove menadZmenta ljudskih resyrsa
http://www.scribd.com/doc/53328711/12/Evaluacijdaaaposlenih preuzeto 12.2.2013

® Furnham A., (2008), http:/onlinelibrary.wilegm/doi/10.1111/j.1468-2389.2008.00436.x/abstract,
preuzeto 10.2.2013

® Anderson, N. & Cunningham-Snell, N. 'Personreé&tion’' inWork and Organisational Psychology
Chmiel, N. (Ed), Blackwell Publishers Ltd (20Q0.http://www.mojtim.com/hr-saveti/Regrutacija-gtabir-
novih-radnika/Metode-izbora-novih-zaposlenih/87preuzeto 15.11.2012

% http://www.mojtim.com/hr-saveti/Regrutacija-i-odahovih-radnika/Metode-izbora-novih-zaposlenih/87/
preuzeto 15.11.2012
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U nastavku ¢emo dati primer joS jednog istraZivanja pouzdanosti metoda selekcije.

Pouzdanost razli€itin selekcijskih metoda utvrdivali su Schmidt & Hunter (1998) u
svome radu The validity and utility of selection methods.®’

— Oni su analizom obuhvatili viSe od 85 godina istrazivanja iz podrucja pouzdanosti
razli€itih selekcijskih metoda i nakon provedenih istrazivanja dosli su do zaklju¢ka da
testovi rezonovanja (kognitivnih sposobnosti) konzistentno najbolje predvidaju radni
ucinak, nasuprot grafologiji za koju je utvrdeno da ima najslabija predvidanja radnog
u€inka kod kandidata za posao.

Istrazivaci su dodatno utvrdili i bolji uspeh u programima osposobljavanja za radnike
koji su bili bolji na testovima rezonovanja. lzgleda da su radnici s viSim
sposobnostima izvlagili viSe koristi iz programa obuke i brze ucili — navode istrazivadi.

Schmidt & Hunter (1998) ®utvrdili su da testovi kognitivnih sposobnosti mnogo bolje
predvidaju uspeh radnika na profesionalnim/upravlijackim ili menadzerskim
pozicijama nego na jednostavnijim poslovima.

Medutim, iako je neosporno utvrdena prednost testova sposobnosti u profesionalnoj
selekciji, tj. proceni radnoga ucinka i u¢enju tokom osposobljavanja, istrazivaci
navode da takvim testovima treba pridodati joS neSto. Naime testovi rezonovanja
prema ovim stru€njacima predvidaju najviSe do 30% (varijabiliteta) radnog ucinka.

Predvidanje radne uspesnosti kandidata za zaposlenje dodatno se moze unaprediti
koris¢enjem upitnika li€nosti 1 strukturiranih intervjua za posao kao i uvodenjem
testova konkretnih znanja i uzoraka posla.®®

5.5 Znaéaj odabira pravog metoda selekcije

Selekcija je proces od izuzetnog znacaja za organizaciju i njen buduéi uspeh, jer
upravo od nje zavisi izbor ljudi odgovarajucih potencijala, koji ¢e ga ostvariti. Svi
postavljeni planovi propadaju ako nema pravih ljudi za njihovu realizaciju
Pribavljanje ljudi, kroz adekvatan odabir i njihovo radno angazovanje je Kljucni
zadatak menadzmenta preduzeéa, koji treba adekvatno da ih uklopi sa ostalim
faktorima. Ako se ti zadaci kvalitetno obave, menadZment ljudskih resursa ¢e
dokazati pravi znacaj koji on zaista i ima.

Selekcija je postupak kojim se primenom unapred utvrdenih i standardizovanih
metoda i tehnika za odredeni posao biraju oni koji najviSe odgovaraju njegovim
zahtevima.

®7 http://www.psycnet.apa.org/index.cfm?fa=buy.optioBly&id=1998-10661-006 preuzeto15.11.2012
68 http://psycnet.apa.org/index.cfm?fa=buy.optionToRiglg1998-10661-006 Schmidt, Frank L.; Hunter,
John E.Psychological Bulletin, Vol 124(2), Se®89 262-274, preuzeto 18.11.2012

%9 Schmidt, F. L. & Hunter, J. E. (1998). The il and utility of selection methods in personpsychology:
practical and theoretical implications of 85 yeafrsesearch findings. Psychological Bulletin, 1262-274.)
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Dok se traganje za savrSenom metodom selekcije (perfect method of selection)
nastavlja, personalni i linijski menadzeri i dalje koriste mnostvo nesavrSenih metoda
(imperfect methods) zbog Cega dolazi do greSaka pri odabiru buduéih radnika.
Selekcija postaje sve vaznija jer je trziSte talenata sve konkurentnije, a trosSkovi loSe
selekcije sve veéi.”

Odabir pravog zaposlenog tokom procesa selekcije pri zapoSljavanju omogucuje
uStedu dragocenog vremena i unapredenje posla kompanije. Na “Univerzitetu
Harvard” je ustanovljeno da 80% od troSkova poslovanja su prouzrokovane
greSkama napravljenim prilikom procesa selekcije i zapoSljavanja. Kada se
zaposljavaju novi radnici ili unapreduju vec postojeéi osnovno i heophodno pravilo je
da menadZer zna Sta je potrebno da bi zaposleni bio uspeSan na odredenoj poziciji.
Evaluacijom ponaSanja, znanja i talenata koji su potrebni za odredeno radno mesto
menadZer procenjuje da li je kandidat odgovarajuéi za odredeno radno mesto. "

Kad se utvrde zahtevi posla, potrebne osobine, kvaliteti kandidata, kriterijumi radne
uspesnosti, pouzdani i valjani merni instrumenti kojima ¢ée se proveravati imaju li
kandidati i u kojem stepenu zahtevane osobine, potrebno je organizovati postupak
selekcije. Postupak selekcije kandidata treba organizovati racionalno i efikasno.

Uravnotezena i balansirana upotreba metoda selekcije predstavlja najbolji moguci
nac¢in da kompaniji obezbedimo najbolje moguée novozaposlene radnike. Mora se
voditi rauna o troSkovima i trajanju samog procesa selekcije jer ne smemo svojim
aktivnostima ugrozZavati ve¢ poboljSavati poslovnost kompanije. Vreme zasluzuje da
se Stedi ali takode svaki od kandidata zasluzuje dovoljnu koli€¢inu vremena i paznje
da mu se pokloni.

Poznato je da ljudski resursi Cine 20%-30% ukupnih troSkova. 1z tog razloga
organizacije su sve viSe zainteresovane za pravi odabir buducih zaposlenih i
spremne su da potrose velike sume novca za njih.”

Za koju ¢e se metodu selekcije organizacija odluciti zavisi od veli€¢ine organizacije,
vrste posla za koju se vrSi izbor kandidata, zateva organizacije u pogledu kandidata,
broja kandidata, broja slobodnih radnih mesta, struénosti ljudi zaduzenih za selekciju,
od moguénosti organizacije da sprovede odredenu metodu i drugim &iniocima.”

O puri¢ D. ( 1999),Uvod u finansijski menadZmerBeograd, RadosavljevZ. (1998), Teorija, praksa i vestina
savremenog menadZzmenta, Beograd¢dai Bozidar i Sukow Danilo (2002), Ekonomske teme, Beograd,
http://www.scribd.com/doc/75975950/Meto8elekcije-i-Odluke preuzeto 20.11.2012

"' Heathfield S.,__http://humanresources.about.cdfréaruiting/tp/recruiting_employee.htreuzeto
18.11.2012

2Puri¢ D. (1999)Uvod u finansijski menadzmeeograd, RadosavljeviZ. (1998), Teorija, praksa i vestina
savremenog menadZzmenta, Beograd¢ea Bozidar i Sukow Danilo (2002), Ekonomske teme, Beograd,
http://www.scribd.com/doc/75975950/Metode-Selekéifedluke, preuzeto 18.11.2012

3 Pordevi¢ Boljanovic J, Pav Z. (2011), Osnove menadZmenta ljudskih resutsaiverzitet Singidunum,

str. 117
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5.6 Troskovi zapoSljavanja neadekvatnih kandidata

TroSkovi selekcije zavise od slozenosti i vaznosti poslova za koje se kadrovi biraju.
Postoje direktni i indirektni troskovi izbora radnika. Direktni su lako merljivi (troSkovi
pribavljanja, selekcije, nepopunjenosti radnog mesta i sl.), dok druge mozemo
samo procenijivati.

Glavni “indirektni” trogkovi su sledeéi ;"

« TroSkovi uvodenja i osposobljavanja novozaposlenih radnika
« Nizi radni u€inak i uspesnost

+ Nezadovoljstvo i frustracija

« Apsentizam(Odsutnost)

+ Greske i nesreée na radu

+ Fluktuacije

+ LoSa motivacija za rad

+ LoSi meduljudski odnosi

+ Vreme osoba koje se moraju baviti reSavanjem konflikata

Kada su trosSkovi u pitanju, najbolje je naglasiti cenu postupka i troSkove greSaka
selekcije. Prosecni troskovi zaposSljavanja, od regrutacije, preko selekcije do obuke
primljenih kandidata, krecu se od par hiljada za prose¢nog sluzbenika, do nekoliko
desetina hiljada evra za menadzere najviSeg nivoa. TroSkovi greSaka u selekciji su
dvostruki. 1zbor pogreSnog kandidata izaziva troSkove socijalizacije, obuke, niskog
rezultata rada, kao i troSkove regrutovanja i selekcije novog kandidata. TroSkovi
odbijanja dobrog kandidata obuhvataju troSkove neostvarivanja o¢ekivanih rezultata
rada, izgubljenog vremena zbog odbijanja kandidata koji je mogao ostvariti znacajne
rezultate.”

Selekcija se €esto sprovodi na neplanski naéin u mnogim organizacijama. Mnogi
nekompetentni menadzeri insistiraju da sami izvrSe selekciju zato Sto su sigurni da
niko drugi ne moZze bolje izbarati kandidata od njih samih.

AngaZovanje agencije pomaze menadzZerima da se posvete svom poslu i strateski
bitnim procesima umesto da obavljaju HR aktivnosti za koje mozda nemaju stru¢nosti
i iskustva. Profesionalne agencije za selekciju kandidata ¢e izvrSiti odabir
odgovarajuc¢ih radnih biografija i prvobitnu selekciju kandidata koji odgovaraju
potrebama klijenta i tako osloboditi menadZera posla koji u datom trenutku ne donosi
profit. Na taj nain se menadzZerima ostavlja moguénost da fokus usmere na
nekolicinu odabranih kandidata.

" http://selekcija.hr/2008/09/troskovi-loseg-zapasiinja/, preuzeto 18.11.2012
" http://www.istcube.com/advice/59/usteda-troskowazkautsorcing-i-pravilno-upravljanje-ljudskim-
resursima.htmlpreuzeto 21.12.2012

50



Angazovanje profesionalnih agencija dovodi do smanjenja troSkova brzem i
efikasnijem plasiranju na trziSte u odnosu na konkurenciju, maksimiziranju radne
snage, fleksibilnosti i moguénosti pristupanja zaposlenima na drugagiji nagin.”®

Kada priCamo o pogreSnom odabiru radnika ne govorimo samo o nepotrebnim
troSkojima koje ono donosi ve¢ i o gubitku dragocenog vremena i manjoj
produktivnosti i celokupnoj uspesnosti poslovanja kompanije. Upravo ova tvrdnja
predstavlja opStu hipotezu nasSeg rada kojom se tvrdi da od dobre i adekvatno
odabrane metode selekcije zavisi zapoSljavanje struénog kadra koji svojim znanjem i
kompetentnoS¢u utiCe na uspesnost poslovanja kompanija.

Neuspesni radnici, izabrani pogreSnim metodama, ne samo Sto slabo obavljaju svoje
radne zadatke, nego ¢esto ometaju i frustriraju i ostale radnike — kao domino efek!

5.7 Uloga intrevjua u selekciji kandidata

Intervju je oblik razgovora u kojem (barem) dve osobe uclestvuju u verbalnoj i
neverbalnoj komunikaciji kako bi ostvarili unapred odredeni cilj. U procesu selekcije
intervju se koristi ve¢ jako dugo. Moze se reéi da je intervju najpopularnija i
najraSirenija metoda selekcije. U odnosu na ostale metode selekcije intervju
dopunjava nejasne informacije iz drugih izvora, proverava fizicke karakteristike i
na¢in na koji osoba komunicira (verbalno i neverbalno). Intervju je i sredstvo
privlaCenja kandidata jer omogucuje pruzanje informacije o preduzecu.

Jedna od najznacajnijih i najéeSée koriséenih podela intervjua u procesu selekcije je
na tradicionalni i strukturirani intervju.

Tradicionalni intervju se oslanja na subjektivni utisak ispitivata o prikladnosti
kandidata kao i na koriS¢enje zatvorenih ili sugestivnih pitanja. KoriSéenje
tradicionalnog nestrukturiranog intervjua dovedeno je u pitanje zbog njegove slabe
moci predvidanja — metrijske su karakteristike ove metode niske. On zapravo ne meri
ono étg bi trebao — ima li kandidat sposobnosti potrebne za obavljanje odredenog
posla.

Strukturirani intervju je usmeren na faktore koji su povezani s poslom i podrazumeva
otvorena pitanja. Vazno je naglasiti da se u slu¢aju strukturiranog intervjua svakom
kandidatu postavljaju ista pitanja (Sto doprinosi boljoj pouzdanost u odnosu na
tradicionalni nestrukturirani intervju). Time se osigurava pravednost ove metode, Sto
Stiti poslodavca od sudskih tuzbi za nepravednost.

Strukturirani intervju ima bolje metrijske karakteristike i zato bi trebao biti u upotrebi
(8eS¢e). Cooper i Robertson (2007)"® navode da je obi¢no proseéni koeficijent
valjanosti tradicionalnog intervjua maniji od 0.2, dok u slu¢aju strukturiranog intervjua
isti koeficijent iznosi 0.44. Dakle, pouzdanost struktuiranog intervjua pri procenjivanju

’® http://www.istcube.com/advice/59/usteda-troskovazkautsorcing-i-pravilno-upravljanje-ljudskim-
resursima-.html preuzeto 21.12.2012

" http://selekcija.hr/2011/01/intervju-najcesce-kteha-metoda-odabira-zaposlenjkpfeuzeto  23.12.2012
8 Cooper, D. & Robertson, I. T. (2007). Psiholagidabira zaposlenika. Naklada Slap. Jastrebarsko
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kandidata je dvostruko viSa od pouzdanosti tradicionalnog intervjua! Uprkos tome
iznenaduje Siroka primena tradicionalnog intervjua.

Prednost sturkturiranog intervjua je u tome Sto se bazira na analizi posla pa su
pitanja reprezentativha za ponaSanje povezano s poslom. Manja je verovatnoéa
diskriminacije kandidata (bilo na osnovu rase, pola ili starosti). Takode, strukturirani
intervju je manje podloZan pristrasnostima intervjuera.’®

Ali koju god metodu intervjua koristili tacnost dobijenih rezultata je nedovoljno
relevatna. Prema nekim istrazivanjima vrednost intervjua je mala i pra¢ena je velikim
greSkama. Nedavne studije pokazale su da je preklapanje procena sposobnosti
dobijenih intervjuom, s objektivnim procenama putem testova — samo 14%. Drugim
reCima, ako vam je pri izboru kandidata intervju jedina selekcijska metoda, morate
da zaposlite 7 radnika da biste zaposlili jednog uspesnog!®

Sve ovo se odrazava na povecanje troskova koji nastaju zbog neostvarene ili
smanjene produktivnosti, tj. na novac koji je mogao da bude zaraden, a nije zbog
gubitka vremena pri izboru radnika ili smanjene produktivnosti izabranih radnika.

Rashodi o kojima govorimo obi¢no nastaju zbog loSih kriterijuma u procesu izbora
novih radnika ili neadekvatnosti tradicionalnog i ustaljenog postupka selekcije.

Prema navedenim podacima mozemo da zaklju¢imo da intervju nije najmerodavnija
metoda selekcije. Time mozemo da zaklju¢imo da smo dokazali naSu posebnu
hipotezu da je intervju iako najé¢eS¢e koriS¢ena metoda selekcije nije i najpouzdanija
metoda pri izboru buduceg zaposlenog.

" http://selekcija.hr/2011/01/intervju-najcesce-kim-metoda-odabira-zaposlenikgdreuzet®3.12.2012
8 http://selekcija.hr/2008/09/cemu-selekcija-zastesamo-intervju/, preuzeto 23.12.2012
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5.8 Vaznost profesionalno sprovedenog procesa selek  cije

Vaznost profesionalne selekcije povezana je sa cinjenicom da cesto sve kasnije
aktivnosti, konkurentska prednost i ukupna uspesnost preduzeca zavise od toga
kakve smo ljude odabrali za organizaciju, Sto potvrduju primeri mnogobrojnih
uspesnih kompanija.

Od kvaliteta planiranog procesa selekcije zavisi kvalitet buducih zaposlenih u
organizaciji, a time i njena konkurentska prednost i efikasnost u poslovanju. Sve
najuspesnije kompanije kao Sto su Apple, Amazon.com, Google, Microsoft, Toyota
Motors, IBM posvecuju veliku paznju odabiru buduc¢ih zaposlenih. Dobrom
selekcijom, tacnije odabirom kvalitetnih zaposlenih i njihovim rasporedivanjem na
odgovarajuc¢a radna mesta poboljSava se kvalitet i brzina obavljanja usluga i
proizvoda odredene organizacije.

Tako na primer Microsoft smatra svoje zaposlene izvorom svoje energije, a jedan od
prioritetnih cilleva je da svoje zaposlene, kao osnovnu i najve¢u vrednost ucini
zdravim, sreénim, i optmalnom brzinom pokrenutim ka buduénosti. Apple kompanija
trazi i neguje ljude koji su pametni, kreativni spremni za izazove i uzbudeni onim $to
rade, jednom rec€ju Apple ljude. Inovativnost i kreativnost zaposlenih u kompaniji
Google cine njihove projekte pokretackim i unapredujuéim, a odrzivost same
kompanije proizilazi od zaposlenih u kompaniji, tzv. Googlersa. &

Da bismo dokazali zna€aj dobre selekcije i njen uticaj na poboljSanje nivoa usluga i
uspesnost poslovanja preduze¢a dacemo jedan primer iz prakse:

Pre nekoliko godina kompanija Ritz-Carlton preuzela je Portman hotel iz
Sangaja.Novi menadZment je odlugio da zna&ajno unapredi nivo usluga u hotelu.

U tu svrhu novi izvrsni direktor hotela Mark DeCocinis postavio je za cilj bolje usluge
klijentima a da bi se ovo postiglo zaposlenima u Portman hotelu u Sangaju bile su
potrebne nove vestine i ponaSanja. Da bi se dobile navedene vestine i ponaSanja
Mark DeCocinis je predstavio zaposlenima u Portman hotelu sistem menadzmenta
ljudskih resursa Ritz-Carlton-a. On je znao da navedene politike i prakse dovode do
usluga visokog kvaliteta kakve zahteva njegov hotel. DeCocinis i njegovo osoblje za
ljudske resurse su licno intervjuisali svakog kandidata i birali samo zaposlene koji
brinu i poStuju druge. Njihova selekcija se orjentisala na talenat i li€ne vrednosti, kao
Sto je briga za druge, posto se one ne mogu nauciti. Njihovi napori su se isplatili. Za
svega nekoliko godina razne publikacije su proglasile ovaj hotel najboljim
poslodavcem, najboljim poslovnim hotelom u Aziji i najboljim poslovnim hotelom u
Kini. Efikasni menadzment ljudskih resursa pomogao je u stvaranju hotela vrhunskog
kvaliteta.®

Iz ovoga primera vidimo koliko je selekcija bitna i koliko utiCe na uspeSnost
poslovanja preduzeca, u ovom slu¢aju hotela i kako samo profesionalna selekcija
moZze da dovede do unapredenja poslovanja i konkurentske prednosti na trzistu.

8 Pordevi¢ Boljanovic J., Paw Z. (2011), Osnove menadZmenta ljudskih resursiverzitet Singidunum,
str.3-4

8 pordevi¢ Boljanovic J, Pawt Z.(2011), Osnove menadZmenta ljudskih resursajverzitet Singidunum, str.
61
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Proces selekcije moze da bude nestruéno i nejasno definisan o €¢emu govori sledeci
primer:

Lupton (2000) je istrazivao ulogu ljudskih resursa prilikom obezbedivanja
medicinskog osoblja u NHS-u. lako je osoblije za ljudske resurse prisustvovalo
intervjuima lekara, ono je kako je uvideo Lupton, imalo “slabu ulogu” u organizaciji jer
mu je doprinos bio ograni¢en na administrativne sporazume, pitanja smesStaja i
“‘dodavanje kafe”. Osoblje za ljudske resurse nije imalo znafajan uticaj ni na
odlu€ivanje pri selekciji, ni na strukturu procesa. Lupton smatra da je slaba
organizaciona pozicija ovog osoblja posledica haoticnog i neformalnog procesa
selekcije.®®

Kao Sto vidimo iako je osoblje za ljudske resurse prisustvovalo intervjuima lekara,
prilikom odabira medicinskog osoblja nije imalo znacajnu ulogu, nego je bilo
ograni¢eno na poslove koji nisu klju€ni pri obavljanju selekcije. Rezultat ovoga je loSa
selekcija i organizaciona pozicija odabranog osoblja.

Iz datog mozZzemo zakljuCiti da je proces selekcije neophodno sprovesti u svakoj
organizaciji kako bi se pravim ljudima dodelili pravi poslovi na odgovarajucoj poziciji u
skladu sa njihovim veStinama, znanjem i iskustvom .

Cilj procesa selekcije predstavija prognozu maksimalne buduée radne uspeSnosti
zaposlenih i cele organizacije. Ovo podrazumeva poboljSanje kvaliteta i brzine
obavljanja usluga odredene organizacije koje omoguéavaju sposobni i efikasni ljudi u
njoj. Da bi se ovo postiglo neophodna je dobra selekcija, ta¢nije odabir pravih ljudi i
njihovo postavljanje na odgovarajuca radna mesta.

Odluke o selekciji su posebno vazne jer bitno uti€u na buduce troSkove ili dobiti
organizacije. To se deSava sa razlogom jer savremene organizacije troSe sve vise
novca, vremena i struénih znanja na organizovanje dobrog procesa selekcije.
TroSkovi izbora zavise od slozenosti | vaznosti posla za koji se ljudi biraju. Neki od
njih su direktni (vezani su za primenu razli€itih metoda i angazman struénjaka), a neki
indirektni (vezani su za buduée probleme koji nastaju zapoSljavanjem nekvalitetnih
ljudi).

Ukoliko je process selekcije neprofesionalno i od nekompetentnih ljudi sproveden,
moZze dovesti do pojave troSkova i gubitaka za organizaciju.

U tom smislu, najées¢i izvori potencijalnih gubitaka za organizaciju su sledeci:

- Direktni troSkovi (troskovi pribavljanja, selekcije, nepopunjenosti radnog mesta i sl.)
- TroSkovi uvodenja i osposobljavanja novozaposlenih

- Nizi radni u€inak i uspesnost

- Nezadovoljstvo i frustracija

8 Torrington D., Hall L., Taylor S., (2004MenadZment ljudskih resurs@eograd, str. 189
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- GreSke i nesrec¢e na radu

- Fluktuacija kadrova

- LoSi meduljudski odnosi

- Vreme onih koji se bave loSim zaposlenima
- Demotivacija za rad.

Pored navedenih problema koji nastaju usled neefikasnog procesa selekcije,
poseban problem jeste da loS zaposleni ne deluje samo na svoj rad nego na razliCite
nacine i na rad drugih, jer ih ometa, frustrira, demotiviSe i sli€no. Negativni efekti
loSeg izbora krecu se logikom bilijarske kugle u kojoj jedan udarac dovodi do ¢itavog
niza kretanja.

Detaljno i savesno uradena slekcija dovodi do smanjenja troSkova novcanih
sredstava $to predstavlja jo3 jednu posebnu hipotezu nasega rada. Cesto se kaze da
Sto su visSi troSkovi selekcije, to su nizi troSkovi po zaposlenom nakon zapoSljavanja
izabranog kandidata. Koliko je dobro obavljena selekcija bitna za smanjenje troSkova
nakon primanja zaposlenog na radno mesto, dokazuju nam mnoge uspesne firme
koje posvecuju velliku paznju procesu selekcije. U prilog ovoj tvrdnji govore mnogi
autori:

“WYeoma vazan aspect njegova procesa selekcije je cena. Prosec¢ni troSkovi
zapoSljavanja u koje ubrajamo regrutovanje, selekciju i obuku primljenih kandidata
kre€u se od par hiljada za prose¢nog sluzbenika do nekoliko desetina hiljada eura za
menadzere najviSeg nivoa. Ovome je potrebno dodati i posledice pogresSno
primljenog kandidata u smislu neadekvatnog obavljanja posla i posledice koje mogu
proiziéi iz toga. Sve navedeno govori u prilog vaznosti ovog procesa.“®*

“Pojedini autori smatraju da su organizacije veoma svesne troSkova koje proces
selekcije iziskuje, te je donoSenje dobre odluke vezano za izbor izmedu velikog broja
prijavljenih kandidata, jedana od kljuénih stavki celokupnog procesa.“®®

“Odluke donete u procesu selekcije direktno se odrazavaju na buduce poslovanje
organizacije, a posebno na njene buduée troskove.“®®

Potreba za selekcijom kao i njena velika vaznost za ukupno upravljanje ljudskim
potencijalima proizlazi iz jednostavne cCinjenice da se ljudi medusobno razlikuju.
Kamen temeljac selekcije i procenjivanja ljudskih potencijala predstavlja postojanje
merljivih psiholoskih razlika izmedu ljudi, vaznih u odredivanju uspesnosti u poslu. To
je ujedno podru¢je menadZzmenta ljudskih potencijala koje je najneposrednije
povezano sa psihologijom li€nosti. Postoji mnogo teorijskih i empirijskih istrazivanja

8 Pordevi¢ Boljanovic J, Paut Z. (2011), Osnove menadZmenta ljudskih resursmjverzitet Singidunum, str.
76

8 Marinkovi¢ V. (2010), Upravljanje ljudskim resursimaMegatrend univerzitet, Beograd, str. 50

8 Jovanow-BoZzinov M, Kuli Z, Cvetkoski T, (2004), ), MenadZment ljudskih resursa, Megatrend
Univerzitet, Beograd , str. 30
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koja su usmerena na razvoj instrumenata za merenje psihickih osobina ljudi te
utvrdivanje povezanosti izmedu individualnih razlika i uspeha u poslu. To je,
nesumnjivo, jedno od najrazvijenijih i najutemeljenijih podru¢ja primenjene
psihologije danas, bez koje je nemoguce organizovati i sprovesti dobar postupak
selekcije.

Psiholozi su nezaobilazni i najvazniji struénjaci u postupku selekcije. Osim toga, oni
su jedini kvalifikovani za upotrebu i interpretaciju vecine selekcijskin metoda,
posebno razli€itih oblika testova.

Selekcijskih metode su posebno vazne za selekciju jer upucuju na sledeée Cinjenice:

- Ljudi se medusobno razlikuju po svojim relevantnim osobinama povezanim s
radnom uspesnoséu

- Svaki €ovek ima mnosStvo razli¢itih osobina razli€¢itog stepena razvijenosti koje
uslovljavaju razli€itu uspesnost u raznovrsnim podrucjima delatnosti

- Razli¢iti poslovi i zanimanja zahtevaju drugacije osobine ljudi

- Individualna neuspesnost u obavljanju nekog posla inicira neuskladenost zahteva
posla i individualnih karakteristika izvrsitelja a ne opStu radnu nesposobnost.

Sustina kvalitetne selekcije predstavlja postizanje maksimalne uskladenosti zahteva
posla i individualnih karakteristika zaposlenog, odnosno otkrivanje onih kandidata koji
svojim potencijalima i osobinama u potpunosti odgovaraju zahtevima posla.
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6. KORISCENJE INFORMACIONIH TEHNOLOGIJA U PROCESU
SELEKCIJE

Velike promene u savremenom okruzenju zna€ajno menjaju strukturu poslovanja
preduzeca. U danaSnje vreme, kontinuirani razvoj informacionih tehnologija
omogucava razliCite oblike komunikacije i obavljanja poslovnih razmena i zadataka,
koji su potrebni za uspesSno poslovanje. Razvoj ovih savremenih tehnologija
omogucava brzi pristup Zeljenim informacijama.

Protok digitalnih informacija menja nacin rada pojedinaca i organizacija, kao i
trgovine preko granica organizacija. U radni tok uslo se sa znanjem da treba nastojati
da komunikacije kroz preduzeéa teku elektronskom posStom, a da ¢e poslovne
operacije upotrebom digitalnih alata, pri tom, eliminisati jednostavne poslove ili ih
pretvoriti u poslove sa dodatnom vrednoScu i da ¢e bolje biti iskoriS¢éena sposobnost
radnika.” Te nove mogucénosti dobar su primer isprepletenosti tehnologije i
poslovanja i novih procesa omogucéenih tehnologijom”. Tehnologija je most izmedu
resursnog sistema i sistema za planiranje.?®’

Brza primena tehnologije sastoji se u poboljSavanju sopstvenih poslova.

Dolazi do poboljSanja produktivnosti primenom informacionih sistema za ljudske
resurse. U toj sferi drusStva, to bi se moglo podrazumevati kao radikalna
transformacija ljudske prirode, tj. stvaranje ,novog Coveka”. Tehnologija je, dakle,
omogudila sredstva za razvoj u oblasti organizacije informacija i komunikacija.®®

U vremenu u kom Zzivimo doSlo je do prave eksplozije usavrSenih metoda
komunikacije, tako da je nemoguce ostati van ovih  tokova.
Shvatanje uloge i znacaja informacionih tehnologija kao bitnih-strategijskih
resursa za razvoj organizacije nije viSe novost, ve¢ jednostavno aktuelna
realnost svakog preduzeéa u sticanju njegove trziSne pozicije i konkurentskih
prednosti.

Savemeni menadZeri se za to moraju pripremati, svesni €injenice da se sve menja i
da se oblici komunikacije sa okruzenjem moraju usavrSavati i menjati, Sto znaci da se
procesi saznanja, istrazivanja i edukacije na planu komunikacije nikada ne smeju
shvatati kao konaéni i da se uvek moraju prihvatiti novi, bolji, efikasniji nacini i to kroz
stalnu edukaciju.

87 Gates B., Hamingwaj K. ( 2000 Roslovanje brzinom misliop. cit., str. 149
8 Zjali¢ M.Lj.(2009)"ljudski resursi i njihova osposobljenost za ukij@nje u razvoj privrede i drustva
Izvorni nakni rad, Vol. LXI, str. 101-104
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6.1 Specijalizovani sajtovi za zapoSljavanje

Odziv kandidata na oglas za posao ipak ne zavisi samo od izgleda i sadrzaja oglasa,
vec¢ i od toga gde je taj oglas postavljen a odluka od toga zavisi, s jedne strane, od
ciline grupe kandidata, a s druge strane od broja upraznjenih radnih pozicija, kao i
cene oglasnog prostora. Zavisno od budzeta koji kompanija poseduje odlu€uje se
gde ¢e oglas biti objavljen, kolika ¢e biti veliCina oglasa, koliko ¢e biti istaknut i
sliéno.

Medutim, oglaSavanje pre treba posmatrati kao investiciju nego kao troSak.
OglaSavanje je troSak samo onda kada je Zeljeni rezultat izostao, a to znaci da smo
negde pogresili ili u sastavu oglasa ili u izboru mesta oglasavanja.

Danas se sve veci broj preduzeéa odlu¢uje da slobodna radna mesta oglasi
elektronskim putem preko Interneta, na specijalizovanim sajtovima za zapoSljavanje
poput poslovi.infostud.com, lakodoposla.com, bestjob.com, itd. Prednosti
oglaSavanja putem Interneta, preko specijalizovanih sajtova, su veliki. Broj ljudi koji
svakodnevno prate ponudu na sajtu i jasno definisana ciljna grupa posetilaca ovih
sajtova, odnosno ciljna grupa ljudi koji traze ili menjaju posao. Osim toga, neke od
prednosti interneta su i duze vreme vidljivosti samog oglasa (vec¢i broj dana, od 00 do
24h), a ovo je i jeftiniji vid oglaSavanja u poredenju sa novinama. A tu je kao
specificnost i relativno brz odziv kandidata na vasS oglas, zbog ¢ega se skracuje
vreme potrebno da biste zaposlili novu osobu.

Osim toga, Internet pruza mnogo Sire moguénosti predstavljanja vaseg oglasa i firme,
bez klasi¢nih ograniCenja u prostoru i veli€ini oglasa, koje imaju drugi mediji, a
takode pruza i bolje moguénosti interakcije sa kandidatima za posao, lakSe Cuvanje
I organizovanje prijava, formiranje online baza prijavljenih kandidata,
automatizovanje odredenih procesa izbora kandidata i predselekciju kandidata, brZi
I lakSi proces obavestavanja kandidata o rezultatima konkursa i sli¢éno.

Pri tome, pri izboru na kom sajtu za zapoSljavanje da se oglasimo, treba uzeti u
obzir poseéenost sajta, ali i strukturu njegovih posetilaca i broj postavljenih oglasa za
posao od strane ozbiljnih poslodavaca, kao i dodatne opcije, podrSku i usluznost koju
sajt pruZa u procesu zaposljavanja.®

http://www.mojtim.com/hr-saveti/?hrOblast=84&hrSes@68&key=&savet_submit=Prika%C5%BEi, preuzeto
29.12.2012
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6.2 Informacioni programi za podrsku u procesu sele kcije

Cest problem poslodavaca posle zavr§enog procesa oglasavanja je prevelik broj
prijava za posao ili da prijave kandidata ne ispunjavaju trazene uslove iz oglasa za
posao. To sve dovodi do znacdajnog gubitka vremena i mogucih greSaka pri
pronalazenju potencijalnog kandidata. Kao efikasan, a finansijski nezahtevan alat
mogu posluZziti softverska reSenja kao Sto su online sistem za automatsku
predselekciju prijava za posao i Internet baza biografija. U nastavku ¢emo vise
govoriti o ovim programima kao i o kompanijama koje ih koriste.

Automatska predselekcija je program koji omogucava da, kreiranjem upitnika za
kandidate, nakon konkursa, poslodavac dobije listu kandidata rangiranih prema
kriterijumima koje je sam odredio, tako da su u vrhu kandidati koji ispunjavaju najveci
broj uslova konkursa i zahteva poslodavca. Ovaj program znacajno Stedi vreme pri
izboru i pregledu pristiglih biografija kandidata za posao. Dac¢emo konkretan primer
Infostudovog online sistema za automatsku predselekciju prijava za posao.

Automatska predselekcija na sajtu poslovi.infostud.com predstavlja svojevrsnu
pomoé¢ poslodavcima u izboru najboljih kandidata i osmisSljena je da bi olakSala i
ubrzala dolazak do najboljeg kandidata, kao i ceo tok pri selekciji kandidata. Naime,
ukoliko se na nas oglas za posao prijavi veliki broj kandidata, pregled istih oduzima
mnogo vremena. Medutim, uz pomo¢ automatske predselekcije nije potrebno da
ulazemo mnogo vremena za prvu selekciju pristiglih biografija.

Automatska predselekcija se moze aktivirati jednostavno prilikom popunjavanja
formulara za postavljanje oglasa na poslovi.infostud.com . Medutim, da bi
automatska predselekcija zaista pomogla, prvo je potrebno da se odrede tacni
uslovi i opis idealnog kandidata na osnovu kojih ée se u sklopu predselekcije
napraviti upitnik tj. formirati pitanja, odgovori i bodovi za odgovore kandidata, a na
osnovu kojih ¢e se kandidati rangirati.

Pri formiranju pitanja treba obratiti paznju da su pitanja jasna i konkretna, i naravno
da odgovori na njih mogu pomoéi pri izboru kandidata. Veoma je vazno definisanje
odgovora na koje ¢ée kandidati odgovarati i kako se boduje svaki pojedina¢ni odgovor
jer od toga zavisi pravljenje redosleda, odnosno rangiranje kandidata. Bodovanje je
veoma vazno posebno ukoliko se radi o specificnim pozicijama koje zahtevaju
posebna znanja, vestine i iskustva kandidata.

Prijave kandidata koji apliciraju na konkurs i popune upitnik se rangiraju na osnovu
ukupnog broja bodova za sve odgovore koji su kandidati dali prilikom popunjavanja
upitnika. Kandidati koji ne zadovoljavaju naSim zahtevima odredenim u upitniku
oznacavaju se drugom bojom, kako bi se razlikovali. Na ovaj nacin se vrSi prvi korak
pri selekciji kandidata i ve¢ na prvi pogled na listu prijava za posao vidimo koje
prijave ne odgovaraju nasSim zahtevima.
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Koristi od automatske predselekcije su viSestruke i uz njenu pomaoc:

skracuje se vreme prikupljanja i obrade pristiglih prijava kandidata za

posao jer se one automatski sortiraju prema kvalitetu i naSim

zahtevima,

zahvalnice i odbijenice,

pojedinacno,

posao.

sortiratmo prijave po zeljenim kriterijumima,
ocenjujemo kandidate i dodajemo komentare za svakog kandidata

brzo i jednostavno se pregledaju pristigle prijave,
automatski mogu da se Salju pozivi kandidatima na test/intervju

stvaramo listu potencijalnih kandidata za neke naredne konkurse za

Pri tome, mi i dalje posedujemo biografije svih kandidata koji su se prijavili za posao,
ali su one u startu rangirane prema tome koliko odgovaraju nasSim zahtevima, tako da

vrlo lako vidimo ko su (ne)odgovarajuéi kandidati. %

Korak 1. Korak 2.
Postavljanje Prijava kandidata
oglasa sa na konkurs
predselekcijom
Korak 7.
Brisanje prijava, Korak 3.
tuvanje Obrada i prijem
zanimljivih Automatska predselekcija DA b ik
prijava kandidata kandidata naloga na sajtu
Korak 6. Korak 4.
Pozivanje Automatska
kandidata na sortiranje prijava
test/interviu, po odredenim
slanje odbijenica, __/,«‘7 kriterijumima
zahvalnica... /
( (N

\yﬂ :’ Korak 5.
',/\"‘"“x,_," Izbor i definisanje
¥ uZeg kruga

kandidata

Slika broj 2 — Automatska predselekcija kandidata

http://www.mojtim.com/hr-saveti/?hrOblast=84&hrS&s@6&key=&savet

submit=Prika%C5%BEpreuzeto

29.11.2012
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Pored automatske predselekcije, kao Sto smo ve¢ pomenuli efikasan program za
podrSku u procesu selekcije je i Internet baza biografija. Ovakva baza biografija,
naime, dozvoljava da prema kriterijumima koji su nam bitni pretrazimo na desetine
hiljada biografija ljudi koji traze posao i kontaktiramo samo one koji nam se ucine
najinteresantnijim. Osim toga, prednosti kori§éenja baze biografija su:*

Brzina dolazenja do kandidata za posao — ukoliko nema dovoljno vremena za
objavljivanje oglasa i prikupljanje prijava na taj nacin, pretraga baze biografija je
pravo resenje

Tajnost regrutacije — pozicija se ne oglasava Siroj javnosti, Sto u nekim
slu¢ajevima moze da bude korisno

Daje nam pristup biografijama kvalitetnih kandidata sa iskustvom, koji mozda
i aktivno ne traze posao, ali bi prihvatili dobru ponudu za promenu posla, ako je
dobiju.

Sajt infostud.com se bavio istrazivanjem koja kompanija u Srbiji ima najbolji proces
selekcije i kakav je njen pristup i nacin obavljanja selekcije kandidata. Naime, pri
istrazivanju ,,Oceni put do posla“ u proteklih godinu dana ocenjivani su razliciti aspekti
procesa selekcije uspesnih firmi. U ovom istrazivanju ucestvolo je 2588 kompanija,
a posetioci sajta poslovi.infostud.com su odabrali Raiffeisen banku kao kompaniju
koja ima najbolji proces selekcije kandidata za posao.

Kompanija Raiffeisen banka a.d. prima sve biografije elektronstom poStom i dobija
svakodnevno veliki broj biografija razli¢itih profila, posSto je skoro nemoguée
pregledati sve biografije sa podednakom paznjom i bez potencijalnih greSaka ona
obavezno koristi program automatska predselekcija. Programom automatske
predselekcije firma se oslobada biografija koje neodgovaraju postavljenim
kriterijumima. Uz pomo¢ automatske predselekcije nije potrebno da se ulaze mnogo
vremena za prvu selekciju pristiglih biografija i time ubrzavamo &itav proces selekcije.

U projektu ,Oceni put do posla“ pored Raiffeisen banke nagradene su i tri HR
agencije. Agencija Action Management Consulting, agencija ConsulTeam, agencija
HILL International po misljenju posetilaca imaju najbolji proces selekcije.

HILL International je vodeca kompanija u oblasti procene kadrova, postoji veé¢ 20
godina u Srbiji kao prva kompanija u oblasti ljudskih resursa. Klijenti kompanije HILL
International su najuspesnije i najvece kompanije u Srbiji. HILL International je i
regionalno zastupljen u Hrvatskoj, Makedoniji i Bosni i Hercegovini, a mati¢na kuéa
se nalazi u Austriji.

Usluge koje HILL International nudi su:

* Trazenje i selekcija kandidata
* Procena zaposlenih ili kandidata

%% http://poslovi.infostud.com/poslodavci/automatgkadselekcija.php, preuze9.11.2012
%2 http://www.mojtim.com/hr-saveti/?hrOblast=84& hr@4v86&key=&savet_submit=Prika%C5%BEi
preuzeto 29.11.2012
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Svi kandidati koji poSalju svoje biografije ostaju u evidenciji. Hill baza podataka koja
broji preko 10.000 kandidata odnosi se isklju¢ivo na kandidate koji su prosli Hill
proceduru i o Kkojima imamo preciznija saznanja o njihovom iskustvu,
kompetencama i profilu licnosti a ostali kandidati kojih je 3 do 4 puta viSe se nalaze u
bazi kontakata. Baze se koriste kao jedan od metoda trazenja i selekcije kandidata i
azuriraju se na dnevnom nivou. Kandidati koji su bili uklju¢eni u proces selekcije
dobijaju povratnu informaciju onog trenutka kada je proces selekcije zavrsen.*

Action Management Consulting (AMC) je srpsko-kanadska kompanija koja
zauzima jednu od vodecéih pozicija u Srbiji u domenu konsaltinga i korporativnog i
individualnog razvoja. Profesionalno regrutovanje menadzment kadrova obavlja se
koriS¢enjem viSe nivoa profesionalne selekcije. Izmedu ostalog vrSi se analiza
postojeéeq profila kandidata i trazenih kompetencija, odabir kandidata pomocu vise
nivoa selekcije i evaluaciju uspesnosti procesa. Biografije se Salju putem mejla,
servis radi bez nov€ane nadoknade za kandidate i uz garantovanu privatnost CV-a,
koji treba da bude u formatu ImePrezime.doc i ne Salje se klijent kompanijama bez
predhodne saglasnosti kandidata. Posto poseduje ogroman broj biografija kompanija
AMC obavezno Kkoristi Internet bazu biografija koja omogucuje lakSe trazenje i
selekciju podataka.®*

Ukupni rezultati navedenog istrazivanja Infostuda pokazuju da su ove godine
kandidati najzadovoljniji brzim odabirom i pozivanjem odgovaraju¢ih kandidata na
dalje testiranje i intervjuisanje prilikom odabira odgovarajuéeg zaposlenog, Sto je
reklo oko 60% ispitanika kao i profesionalnoS¢u osoba koje vode intervjue, kako kaze
polovina ispitanika. Sa druge strane, najvec¢e nezadovoljstvo proistiCe iz €injenice da
ih poslodavci ne obavestavaju o ishodu procesa selekcije.

Naveli smo kakve sve prednosti preduzece stiCe koriséenjem informacionih
tehnologija pri procesu regrutovanja i selekcije i koliko sve to utiCe na poboljSanje
efikasnosti 1 tacnosti u toku procesa selekcije. Svi podaci koje smo naveli su
postavljeni na sajtu poslovi.infostud.com koji je jedan od najboljih sajtova za
zapoSljavanje u nasoj zemliji.

Ustanovili smo da sve najuspesSnije agencije za procenu kadrova kao i kompanije
koje samostalno vrSe regrutaciju i selekciju koriste informacione tehnologije za
priviacenje dovoljnog broja kandidata a kasnije lakSi odabir tokom procesa selekcije.
Bez programa za podrSku u procesu selekcije, dabir kandidata bi trajao mnogo duze
a pritom zbog prevelike koli€ine biografija moglo bi do¢i do neZeljenih propusta i
gubitaka buduc¢ih kvalitetnih radnika.Pomoc¢u zakljucka do kojih smo dosli

% http://poslovi.infostud.com/predstavljamo/hr-adgi88/HIL L -International-d.o.o,/ preuzeto 29.11.2012
% http://poslovi.infostud.com/predstavljamo/hr-adgi82/Action-Management-Consulting-AMCpreuzeto
29.11.2012
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analiziraju¢i proces selekcije uspesnih kompanija mozemo re¢i da smo dokazali
hipotezu kojom se tvrdi da se upotrebom informacionih tehnolagija u procesu
selekcije ubrzava proces selekcije a dobijeni rezultati su relevantniji.
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7. RAZLICITI PRISTUPI PROCESU SELEKCIJE U PRAKSI

Cilj svakog procesa selekcije je da se pomocéu odgovaraju¢ih metoda selekcije
odaberu Sto bolji zaposleni. Prilikom odabira zaposlenih ne postoji odredeno pravilo
koja metoda selekcije treba da se koristi i kako treba da te€e celokupan proces
selekcije. Tako da svaka firma ima svoj poseban pristup procesu selekcije i odabira
buducih radnika.

To znaci da se u procesu selekcije raznim nacinima odabira identifikuju oni kandidati
koji poseduju najbolje kvalifikacije i vestine za obavljanje odredenog posla. UspesSno
obavljena selekcija podrazumeva primljenog kandidata koji ¢e efikasno i efektivho
obavljati razne zadatke u skladu sa kriterijumima i pravilima koje postavlja sama
organizacija.”

Kao naj¢eS¢ée metode selekcije koje se koriste u praksi koje smo ve¢ spomenuli su:
formulari, testovi, intervju, rovera biografije, preporuke i fizi€ki pregled. U nastavku
¢emo govoriti 0 metodama koje koriste najuspesnije svetske kompanije prilikom
odabira novih radnika.

7.1 Selekcija ljudskih resursa u kompaniji “Google”

Kompanija Google je jedna od najuspesnijih svetskih kompanija sa najboljim stru¢nim
kadrovima. Ona na godiSnjem nivou dobija preko milion aplikacija za posao $to je
gotovo nemoguée pregledati. Postavlja se pitanje kako da se izvrSi efikasno
sortiranje kroz ovu lavinu prijava a da se pri tom izaberu najbolji kandidati.

U nastojanju da Sto uspeSnije pronade kvalitetne kandidate kompanija Google je
usvojila neke netradicionalne kriterijume za procenu potencijalnih zaposlenih.*®

Kompanija Google poseduje razne beneficije za svoje zaposlene. Zaposleni dobijaju
besplatan ru¢ak u Google kafeterijama a jedan radni dan mogu u potpunosti posvetiti
projektima koji nisu u opisu radnog mesta. Takode neke kancelarije imaju veStacke
stene za penjanje, trake za tr€anje ili metalne tobogane koji vode do kafeterije. Ali
da bi zaposleni uzivali u svemu ovome moraju pre toga da odgovore na neka ne bas
laka pitanja. U nastavku dacemo primere nekih pitanja koja se postavljaju prilikom
procesa selekcije u kompaniji Google:®’

1. Koliko na svetu ima Stimera klavira?

% pordevi¢ Boljanovic J, Paut Z. (2011), Osnove menadZmenta ljudskih resursmjverzitet Singidunum,
str.129

95 http://www.therainmakergroupinc.com/employeestbn-articles/bid/80333/Google-s-Approach-to-
Employee-Selection, (2010), preuzeto 19.12.2012

" Pordevi¢ Boljanovit J., Paw Z. (2011), Osnove menadZmenta ljudskih resursmjverzitet Singidunum,
str. 124

64



Kolika je verovatno¢a da se Stap razbije na tri dela i formira trougao?

Koliko biste naplatili pranje svih prozora u Sijetlu?

Kako bi izgledao vas plan za evakuaciju San Franciska?

Zamislite da oglaSivac¢ dobije 0.10 dolara svaki put kada neko klikne na njegov

oglas. Samo 20 odsto ljudi koji posete tu stranicu klikne na taj oglas. Koliko

ljudi treba da poseti stranicu da bi oglaSivac¢ zaradio 20 dolara?

6. Morate da proverite ima li va$ prijatelj Bob va$ pravi broj telefona, ali to ne
smete direktno da ga pitate. Pitanje morate napisati na karticu koju cete
proslediti Evi, a ona ée vam vratiti Bobov odgovor. Sta morate napisati na
kartici kako bi Bob kodirao poruku tako da Eva ne moze da procita vas broj
telefona?

7. Smanijili ste se na veli¢inu kovanice od 25 centi, avaSa masa je proporcijalno
smanjena tako da vam je telo iste gustine. Ubacili su vas u mikser koji ¢e se
pokrenuti za 60 sekundi. Sta éete uginiti?

8. Ako sat pokazuje 3 i 15 koliki je ugao izmedu kazaljke koja pokazuje sate i one
koja pokazuje minute?

9. Otvarate novo predstavnistvo “Gugla”, u nekoj zemlji. Kako ¢ete odrediti plate
za zaposlene?

10.U zemlji u kojoj ljudi Zele samo decake svaka porodica nastavlja da pravi decu

dok se ne rodi de€ak. Ako se rodi devoj€ica imace drugo dete, a ako se rodi

decak porodica se nece dalje Siriti. Koliki je odnos de€aka prema devojcicama

u toj zemlji?

agbkwmn

Kao Sto mozemo da zakljuéimo Google se ne fokusira u velikoj meri na akademska
postignu¢a. On trazi radnike koji poseduju odredenu licnost ili ponasSanje koji su
povoljni za uspeh na poslu. Osobine i karakteristike koje Google trazi od novih
zaposlenih se identifikuju kroz profil licnosti. Da bi se utvrdile koje su to karakteristike
potrebne za uspeh na odredenij poziciji procenjuju se osobine koje poseduju
najsposobniji i najuspesniji zaposleni i preme njima se identifikuju osobine koje je
potrebno da imaju novi zaposleni.

Profil licnosti je samo jedna od metoda koju kompanija Google koristi prilikom
procesa selekcije. Da bi dobili posao u Googl-u kandidati moraju proc¢i razliite
testove i zadatke Sto moze trajati i do 3-4 meseca. Evo kako izgleda proces selekcije
u Googl-u:

1. Prvo se sprovodi proces provera biografija. U taj proces uklju¢ene su sve
biografije koje poseduju kompetencije koje se traze od kandidata i sve su
proSle proces automatske predselekcije. Ovaj proces podrazumeva interjvju
preko telefona.

2. Kandidati koji su prosli prvi deo procesa selekcije se pozivaju da urade anketu
preko sajta, posle koje ¢e biti joS viSe suzen krug kandidata.
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3. Posle faze anketiranja dolazi intervju koji se sastoji iz tri dela, nakog ¢ega se
donosi i kona¢na odluka o tome koji ¢e kandidat biti primljen na posao. Ovu
odluku donosi Komisija za zapo$ljavanje koja je i obavljala intervjue.*®

7.2 Selekcija ljudskih resursa u kompaniji “Tesko”

Kompanija Tesko je najveci poslodavac u privatnom sektoru u Velikoj Britaniji. U
Velikoj Britaniji prodavnice su rangirane od malih prodavnica do velikin super
marketa a takode uspeSno posluje u dvanaest zemalja u inostranstvu. Kompaniji
Tesko su potrebni ljudi Sirokom spektra kako za poslove u prodavnici tako i za
poslove van nje. Da bi se odabrali svi ti razliiti ljudi a adekvatni za trazene poslove
potreban je kvalitetan i dobro obavljen proces selekcije.

Proces selekcije u kompaniji Tesko pocinje oglaSavanjem i jakom propagandam diji
je cilj priviacenje Sto veceg broja kandidata da bi se od njih odabrali oni koji najvise
odgovaraju trazenim zahtevima. Za proces regrutacije koriste se reklame putem
internet mreza postavljanjem reklama na Google ili u magazine kao 5to je The
Appointment Journal takode i reklamiranjem preko svog web sajta
www.tescocareers.com, preko radija i televizije, itd.Tesko trazi najefektivniji nacin
da privu€e kandidate za posao. Jako je skupo reklamirati se na radiju i televiziji kao i
u nekim magazinima ali nekad je neophodno da bi pravi tip ljudi uo€io konkurse.

Kada se prikupi dovoljan broj kandidata kreée se sa procesom selekcije. Prva faza
procesa selekcije je proveravanje biografija gde se procenjuje da Ili kandidat
poseduje odgovarajuce kvalifikacije potrebne za odredeni posao. Takode kompanija
Tesko na svom Web sajtu ima program gde ljudi mogu sami da odrede koji posao bi
im odgovarao jos pre apliciranja.

Kandidat koji je proSao ovu prvu fazu pristupa centru za procenu. Centri za procenu
Su organizovani pri prodavnicama i njima rukovode menadzeri. Oni pomaZu da se
obezbedi doslednost pri procesu selekcije.

Dalje u procesu selekcije primenjuju se razli€ite vezbe i timski rad za reSavanje
problema Sto podrazumeva primere problema koji se mogu dogoditi na poslu. Posle
svih ovih razli€itih metoda selekcije kandidati koji su se pokazali kao odgovarajuéi
prolaze kroz poslednju fazu selekcije a to je intervju u kojima ucestvuju menadzeri
odredenih sektora za koje su kandidati aplicirali. Nakon ove faze kandidati koji su se
pokazali kao odgovarajuéi pozivaju se na posao.”

% http://assignmenthelpseries11.blogspot.com/201@ébtles-hr-policy-recruitment-selection.htrpteuzeto
29.11.2012.

% http://www.americanessays.com/study-aids/freeys¢smnagement/hrm-in-tesco.php#ixzz2FKn6n4nX
preuzeto 19.12.2012
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7.3 Selekcija ljudskih resursa u kompaniji “Microso ft”

Microsoft je jedna od najbogatijih i najuspesnijih firmi na svetu. Ona smatra da se
uspeh svake kompanije nalazi u njenim zaposlenima. Od samoga oshivanja
kompanije Bil Gejts, vlasnik kompanije je shvatio da su zaposleni njegovo najvece
blago sto se moZe i videti iz njegovog citata: ,Efektivnost vasih graditelja odreduje

va$ uspeh* '®

Microsoft konstantno regrutuje odgovarajuc¢e osobe i fokusira se na profilu li€nosti
¢eSc¢e nego na vesStinama koje kandidat poseduje. Sve firme bi Zelele da imaju visoko
obrazovane zaposlene koji su diplomirali na Harvardu i drugim prestiznim
univerzitetima. U kompaniji Microsoft se obrazovanje nije pokazalo kao presudno za
uspeh prilikom rada. Tako da je kompanija Microsoft poCela da traga za nekim
drugim kvalitetima i sposobnostima.

Prilikom procesa selekcije bitno je da se istakne da osoba koja vrSi selekciju treba da
bude iz oblasti poslovanja za koju je kandidat aplicirao, tako da moZe da ga uputi u
poslovanje odredenog sektora. Proces selekcije obuhvata obaveStavanje
potencijalnog zaposlenog o negativhim aspektima na poslu. Prilikom procesa
selekcije vrsi se testiranje kandidata stavljajuci ga pod istu vrstu pritiska u kojoj bi bio
na poslu. Ovo je jedna od metoda selekcije koju kompanija Microsoft koristi prilikom
odabira buducih zaposlenih. Stavljanjem kandidata u realne situacije i probleme koje
mu se mogu deSavati na poslu je jako efikasna metoda pomocéu koje se moze saznati
da li ¢e kandidat biti uspeSan na poslu.

Posle ove faze kandidati koji su se uspesno pokazali pozivaju se na intervju. Osobe
koje su obavljale intervju su istrazivali njihove krajnje granice ako budu uspeli i
prebrodili sve to znaci da ¢e uspeti radeéi u Microsoft-u. Zadnji intervju se obavlja sa
osobom koja nije deo menadZzmenta ljudskih resursa. Ona odreduje nezavisno od
menadZera ljudskih resursa da li je osoba dobra za rad u organizaciji Microsoft.
Nakon serije intervjua vecina zaposlenih koji sprovode selekciju su za to da kandidat
treba da upozna svog Sefa i da on treba da donese kona¢nu odluku o tome da li ¢e
kandidat biti zaposlen ili ne.

Nakon svih zadataka i serija intervjuisanja menadZzment ljuskih resursa Salje
kandidatu mejlom svoju kona¢nu poruku da li je kandidat primljen na posao ili ne sa
obrazloZenjem svoje odluke.*®*

100 http://www.microsoft.com, preuzeto 19.12.2012
101 http://www.articlesbase.com/human-resources-agibleman-resource-management-at-microsoft-
228974.html preuzeto 19.12.2012
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7.4 Selekcija ljudskih resursa u kompaniji “3M”

3M kompanija ranije poznata kao (MMM), Minesota rudarstvo i preduzeée za
proizvodnju, je ameri¢ka multinacionalna korpopracija sa sediStem u Minesoti,
predgradu Svetog Pavla. Sa vise od 76.000 zaposlenih, oni proizvode viSe od 55.000
proizvoda, uklju€ujuéi: lepak, abrazive, laminate, pasivhe zaStite od poZara,
stomatoloske proizvode, elektroni¢kih materijala, medicinskih proizvoda elektronskih
sklopova i optickih filmova. 3M posluje u viSe od 60 zemalja - 29 medunarodnih firmi
sa proizvodnim operacijama, a 35 sa laboratorijima. 3M proizvodi su dostupni za
kupovinu preko distributera i trgovaca u viSe od 200 zemalja, a mnogi 3M proizvodi
su dostupni online direktno iz firme.

Upravljanja ljudskim resursima temelji se na koriStenju zaposlenih u ostvarivanju dva
glavna cilja unutar korporacije ili druge vrste organizacije. Prvi cilj je da delotvorno
iskoristiti talente i sposobnosti zaposlenih za postizanje operativnih ciljeva, koji su
krajnji cilj organizacije. Uz ostvarivanje ciljeva organizacije, upravljanje ljudskim
resursima takode nastoji da osigura da zaposleni bude zadovoljan s radnim
okruzenjem i naknadom koju on ili ona prima. Medu ljudskim resursima pitanjima o
kojima se uglavnom govori su upravljanja ljudskim resursima i izrada polozaja opisa
za sve vrste zaposlenosti unutar firme, postavljanje standarda i postupaka koji se
koriste za zaposljavanje novih zaposlenih. Disciplinski postupak, kao i procedure za
prepoznavanje zaposlenog za uzoran rad, takode spadaju u delatnost upravljanja
ljudskim resursima.

Priprema i odrzavanje priruénika za zaposlene u firmi Cesto je sastavni deo
upravljanja ljudskim resursima. Kao deo tog procesa, tim za upravljanje ¢e osigurati
da sve smernice i propise sadrzane u tekstu su u skladu s lokalnim, drzavnim i
federalnim zakonima koji utiCu na status zaposlenih. Programi za osoblje Minnesota
rudarstva i MANUFACTURING CO (3M) omogudili su kompaniji da razvije lojalno i
produktrivno radno okruzenje. Jedan od tih programa je tzv "nerazvrstana
lista"sistem. Prema ovoj inicijativi,  zaposlenici Ciji poslovi se eliminiSu dobijaju
mogucnost da pronadu drugu poziciju unutar firme. Na taj na€in, zaposleni su dobili
oseaj da su vredni i vazni za firmu. Drugi politika, poznata kao "Odredeno
trebovanje" program, uklju€uje priviacenje i zapoSljavanje kvalitetnih pojedinaca .
Kroz ove aktivnosti, 3M je u stanju da privu€e sveze ljude koji su tek diplomirali na
prestiznim fakultetima . Firma pomaze novim regrutima da brzo rastu unutar
organizacije, procenjuje njihove sposobnosti za napredovanjem i oblikuje njihovo
znanje i iskustvo prema potrebama kompanije. Naravno kompaniji je jako bitno pored
dobrih ocena na fakultetima i kakav profil ljudi dolazi u kompaniju. Tako da pre
primanja na radno mesto ona sprovodi razli€ita testiranja potencijalnih kandidata,
nakon toga dolazi intervju posle kojeg se definitivno odlu€uje ko ¢e konacno biti
primljen u firmu.*%

102 http://www.managementparadise.com/forums/humaoudregs-management-h-r/213754-human-resource-
management-3m-company.hinpreuzeto 28.2.2013
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7.5 Regruitovanje i selekcija ljudskih resursau ko  mpaniji,
"SCOTTISHPOWER”

Poslovanje zahteva regrutovanje i selekciju najboljin ljudi.Poslodavcima ovakav
pristup omogucéava postizanje poslovnih ciljeva, Sto je narocito od velike vaznosti u
veoma brzo rastuéoj energetskoj industriji koja ima tako vaznu ulogu u Velikoj
Britaniji.

ScottishPower, kao deo Sire Iberdola Group, je internacionalna energetska
kompanija. Fokusirana je na tri klju¢ne oblasti: porast, sigurnost i usluge.

Sestra kompanije ScottishPower je ScottishPower Renewables, takode deo Iberdrola
Group. Ona obezbeduje izvore obnovljive energije i vodeci je provajder zelenih izvora
energije, kao Sto je snaga vetra. ScottishPower i ScotishPower Renewables su lideri
u inovacijama i uklju¢eni su u vodec¢a energetska istrazivanja i izazove od farmi
vetrenjaca do hidro elektri¢nih izvora, gasovoda i novih tehnologija za proizvodnju
Ciste energije.

ScottishPower i ScottishPower Renewables nude Sirok spektar zanimanja i
moguénosti za karijerni razvoj; energetske mreze, project menadzeri, inzenjeri,
pripravnici, trgovci, mehani€ari, finansijski struénjaci, kontrolori, vode timova,
zaposleni u kol centrima, menadzeri ljuskih resursa.

ScottisPower razume da je zapoSljavanje srce ekonomski prosperitetnog i
promenjivog drusStva.

Kompanija je druStveno angazovana nudeci brojne obrazovne programe. Ovi
programi su upuceni na unapredenje zapoSljavanja mladih ljudi i obezbedivanje
potencijalnhih talenata u poslu.

ScottishPower prepoznaje sebe kao kompaniju pokenutu ljudima. Menadzment
ljudskih resursa je orijentisan na organizovanje i brigu o ljudima u radnom okruzenju.
Iz dana u dan, to ukljuuje regrutovanje, selekciju, obuku i razvoj, kao i procenu
zaposlenih. VaZzna uloga menadZzmenta ljudskih resursa je planiranje ljudskih resursa
koje uklju€uje obezbedivanje pravih ljudi na pravom mestu u pravo vreme.

U ove aktivnosi spada i identifikovanje broja ljudi koji je potrebno obezbediti da bi se
posao efikasno obavljao. Ovi ljudi treba da imaju prave vestine da bi valjano obavljali
posao. Zato se i deo planiranja ljudskih resursa odnosi na planiranje razvojnih
moguénosti. Razvoj zahteva povecavanje vestina trentno zaposlenih u kompaniji.
Energetska industrija je brzo promenljiva 5to znac¢i da je veoma vazno regrutovati i
obucavati ljude koji ¢e biti u stanju da obavljaju nove vrste poslova. Ovo je klju¢no za
sektor energetski obnovljivih izvora.

Regrutovanje. Regrutovanje u ScottishPower-u se odlikuje velikim brojem izvora i
nivoa regrutovanja.Dva su osnovna - regrutovanje putem ucCenja zanata |
regrutovanje diplomiranih pripravnika. Od 1990-ih godina regrutovanje u velikim
kompanijama se obavlja on line. Pored toga, specifiéni poslovi se mogu oglasiti u
lokalnim ili nacionalnim novinama. Vebsajt komanije ScottishPower nudi detalje o
kompaniji i mogucnostima karijernog razvoja u njoj. Aplikantima je pruzena
mogucnost da preuzmu detalje i prijavniu formular za programe koje kompanija nudi.
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U svakom slu€aju, od aplikanta se zahteva minimum relevantnih kvalifikacija ili
iskustva. Materijali o karijeri u kompaniji ScottishPower dostupni su putem centra za
razvoj karijere u Skolama i univerzitetima.

Ucenje zanata. Program ucenja zanata omogucava novim zaposlenima da zarade
platu dok rade i u€e nove vestine. Ovaj program vodi ka dobijanju dva nacionalno
priznata nivoa vesStina. Program traje tri do Cetiri godine, uklapajuéi rad sa
programima obuke i periodichom procenom ste€enog znanja. Prijava za ovaj
program se vrSi online i od kandidata se zahteva popunjavanje odgovarajuéeg
prijavnog formulara. Nakon toga kompanija poziva kandidate u centar procene gde
pristupaju praktiénim i pisanim testovima. Sledeca faza je intervju sa kandidatima u
kome se proverava da li imaju potrebne kompentencije za obavljanje odredenog
posla. Ceo ovaj proces upotpunjuje se lekarskim pregledom da bi se proverila fiziCka
sposobnost kandidata.

Program za diplomirane studente. Program za diplomirane studente u okviru
kompanije ScottishPower namenjen je kandidatima sa univerzitetskom diplomom.
Ovaj program traje dve godine i kreiran je za svakog polaznika pojedina¢no, prema
njegovim aspiracijama i karakteristikama poslovnog okruzenja. Kandidat je u obavezi
da u svojoj prijavi prezentuje svoju motivisanost (zasto zeli posao) i kompentencije
(sposobnost da radi odredeni posao). Kandidati koji ispune zahteve kompanije,
pozivaju se na jednodnevnu sesiju u centar procene. Selekcija odgovarajuéih
kandidata ukljuCuje: grupne veZzbe, individualnu prezentaciju, psihometrijsko
testiranje, kompetencioni intervju.

ScottishPower smatra da je srce svih poslovnih vizija i aktivhosti u ljudima koji ih
ostvaruju svojim naporima i poslovnim rezultatima. Potrebni su ljudi koji imaju
neophodne vestine i kompentencije koje su im potrebne da iznesu svoje uloge na
pravi nacin.ScottishPower je razvio svoj okvir kompentencija koji odreduje Sta
zaposleni treba da poseduju za izvrSenje poslovnih zadataka.

Postoje tri kljuéne oblasti kompetencija koje su odraz klju¢nih vestina koje zaposleni
u kompaniji treba da poseduju:

e planiranje za buduénost- uklju€uje strategiju, orjentacija ka promenama,
inovativnost i kreativnost

» usmerenost ka klijentima-uklju¢uje fokus na klijente, rezultate usluge,
analizu i donoSenje odluka

¢ rad sa drugima-uklju¢uje komunikaciju, liderstvo, izgradnju odnosa

Okvir kompentencija omoguéava kompaniji ScottishPower da predstavi sposobnosti
koje su neophodne za odredeni posao. Tako npr. za “"Rad sa drugima” okvir
kompentencija sadrzi sledece: interakcija sa drugima, razumevanje i jasno
prenoSenje informacija, sposobnost efikasne komunikacije individualno ili u grupi,
kreiranje i prenoSenje vizije, ohrabrivanje pojedinaca i timova da ostvare svoj puni
potencijal, koriS¢enje licne motivacije za prenoSenje entuzijazma, ohrabrivanja i
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zadovoljstva poslom, sposobnost ustanovljavanja efikasnih odnosa, interakcija sa
drugima, razumevanje i jasno prenoSenje ideja. Ovaj okvir moze da posluzi i za
periodi€ne izveStaje koji sluze za merenje rezultata zaposlenih u odredenom poslu.

Kada se regrutuju novi zaposleni, sve potrebne vesStine su prezentovane u dva
kljuéna dokumenta. To su opis posla ( koji uklju€uje: svrhu posla i kljuéne
odgovornosti i zadatke, kome je nosilac posla odgovoran, lokaciju posla i raspon
plate) i specifikacija posla ( obuhvata, vestine i kompentencije potrebne za
obavljanje posla i kljuéne za postizanje poslovnih ciljeva). Ovi dokumenti
omogucavaju osobama koji sprovode regrutovanje da za intervju odaberu aplikante
za posao koji imaju prave vestine za odredeni posao.

Selekcija. Proces selekcije ukljucuje identifikovanje talentovanih pojedinaca.
Kompanija uglavnom zahteva pojedince sa poslovnim ili inzenjerskim iskustvom.

Vacancies adverised on wabsite or other media l

hd

Screening of applicanis to find the best motch with person specflicatic-nl

Successtul candidates invited for inieruiew] Unsuccessful tﬂndiduresl

Successful candidates Unsuccessiul candida#esxj
asked to complete job
reloted tests

—

Successtul candidatels)
sent offer later
and contract

e

Slika broj 3% selekcija u kompaniji ScottishPower

Proces selekcije pruza kandidatima razli€ite moguénosti da prezentuju sebe na
najbolji moguci nacin. Jasna prijava pokazuje koja su dostignu¢a kandidata. To je
prvi element procesa. Na intervjuu, kandidat ima moguénost da objasni koliko
njegove karakteristike odgovaraju zahtevima posla. U fazi procene i vezbama dodele
uloga, klijent moze da demonstrira svoje klju¢ne kompentencije, kao Sto su timski
rad, planiranje i lidreski potencijal. Vazno za kompaniju ScottishPower jeste da trazi
ljude koji ¢e imati potencijal da razvijaju i sebe i posao. Selekcija u ovoj kompaniji
ukljuuje identifikovanje ljudi sa odredenim licnim kvalitetima ukljuCujuéi zelju za
uspehom i viSim standardima. Ovo ukljuuje, na primer sposobnost komuniciranja i
uticaja na druge. Posedovanje ovih osobina i sposobnosti unutar kompanije ce
pomoci da se ostvare poslovni ciljevi i poboljSa konkurentska prednost organizacije.

Mozemo zakljuciti da se zaposleni u ScottishPower mogu na pravi nacin prikljuciti
organizaciji kroz razne nivoe obuke koje kompanija nudi. Odredivanje broja ljudi i
vesStina koje posao zahteva, kljuéni su elementi planiranja. Obezbedivanje

193 http://businesscasestudies.co.uk/scottish-poveetitenent-and-selection-in-the-energy-
industry/selection.html#axzz2L XYVN1laQreuzeto 2.3.2013
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planiranja pravih ljudi, tako da ScottishPower moZe da izabere najbolje aplikante,
zahteva strukturirani pristup regrutovanju i selekciji. Detaljni obim posla i specifikacija
posla, pomaZe kompaniji ScottishPower da privue odgovarajuce vestine i
sposobnosti.Proces selekcije je potpomognut raznovrsnim testovima koji povezuju
kandidata i njegove vestine sa vestinama koje zahteva posao.'%*

7.6 Selekcija ljudskih resursa u kompaniji "METHOD  ”

Najsigurniji nacin da se osujeti brz rast kompanije je da se dozvoli pogresnim zaposle
nima da udu u autobus, kao Sto bi rekao Dzim Kolins, autor knjige “Od dobrog do
sjanog’.

Tokom eksplozivnog rasta kompanije Method tokom poslednjih godina, Cule bi se
stvari kao Sto su: "Potreban nam je samo ¢ovek da popuni mesto”. lako sve to zvuci
jednostavno, smatra se da proces zapoSljavanja kandidata zahteva mnogo vise
vremena i truda. Ovaj proces treba da se sprovede polako kako bi smo imali prilike
da procenimo kandidata po brojnim osnovama i nivoima.

Potencijalni kandidati mogu doéi do kraja procesa selekcije, ali ako se tokom tog
procesa niko posebno ne izdvoji, poecemo sve iz pocetka sa novom grupom
kandidata. U Methodu intervju se posmatra kao audicija u smislu audicije iz drugih
oblasti, kao Sto su izvidaCke umetnosti ili sportovi, zasnovani na €istom talentu. Kod
Methoda se intervju odvija u tri faze: unakrsno funkcionalni intervju, domadéi zadatak
i ukrcavanje, gde kandidate povezujemo sa ljudima sa kojima ¢e zapravo raditi.

Unakrsno funkcionalni intervju. Ovaj proces intervjuisanja, na stani osobe koja ¢e
sprovoditi intervju, angazuje ljude iz Citave kompanije, tako da podnosilac molbe
za komunikacionu poziciju moZe o poslu diskutovati sa raunovodom, industrijskim
dizajnerom ili publicistom. Poruka je: "Ti se priklju€iS kompaniji kao celini, a ne
samo jednom departmanu.” Jedan od osnovnih benefita ovakovog procesa
intervjuisanja je Sto omogucava i kandidatu i timu za intervjuisanje da osete "hemiju” i
Zelju da rade zajedno.

Domaci zadatak. Kada se nade nekoliko kandidata koji odgovaraju uslovima oni se
ponovo pozivaju da urade domacéi zadatak koji predstavlja, zapravo, audiciju uzivo.
To je sastavni deo procesa zapoSljavanja, a pravi test je, u stvari, posmatranje
njihove reakcije. Ako se osec¢aju gurnutim u celu ovu pri¢u ili nisu dovoljno uzbudeni
ni da probaju, to je za nas crvena zastavica. Postoje tri razloga za domaci zadatak:
Prvo, uSteda novca. U nekim slu¢ajevima upravo su domaci zadaci sa¢uvali novac
jer su omogucili uvid u to da manje iskusni, jeftiniji kandidati, zapravo imaju viSe
talenta. u kompaniji se uvek prednost daje talentu, u odnosu na iskistvo i domaci
zadatak je nalin da se napravi razlika izmedu ove dve kategorije. Drugo domaci
zadatak se moze osmisliti tako da otkrije slabosti kandidata koje je prikrio tokom

1% Hordevi¢ Boljanovic J, Paut Z. (2011), Osnove menadZmenta ljudskih resursjverzitet Singidunum,
str.132-134
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intervjua ili predhodne provere. Trece, veliki broj ljudi konkuriSe samo da bi video da
li moze da zaradi viSe novca.

Svaki domaci zadatak se sastoji od tri pitanja: jednog strategijskog pitanja, jednog
taktiCkog pitanja - oba prilagodena iskustvu podnosioca zahteva, a zatim omiljeno
pitanje kompanije: "Kako bi ste Method odrzavali cudnim?" lako mozda zvuéi kao
nesto viSe od zabave, domaci zadatak je opredeljuju¢i (make or break) za prijem
kandidata. To je vid prototipa kandidatovog ponaSanja i pristupa poslu. LoS kandidat
se ne moze sakriti u domac¢em zadatku. Koris¢enjem domaéeg zadatka moge se
dobiti bolja slika o tome koliko je talentovan kandidat i kako ¢e reSavati probleme.

Neuobcajeni proces zapoSljavanja osigurava da se angazuju neobi¢ni, dinamicni
ljudi koji su nam potrebni da bi smo bili stalno svezi i spremni za promene. Kada se
ovakvi ljudi zaposle, kompanija se i dalje menja, trazi moguc¢nost da pomera ljude
unutar kompanije i obogacuje njihovo iskustvo. Ovaj proces ljude forsira da misle
kreatvno i Sire strategiju. MiSljenje unutar kompanije je da je ovakav nacin selekcije
uz ukljugivanje audicije, osnova uspeha u izboru talentovanih ljudi.**®

1% pordevi¢ Boljanovic J, Paut Z. (2011), Osnove menadZmenta ljudskih resursjverzitet Singidunum,
str. 135, 136
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8. Zaklju ¢ak

Selekcija ljudskih resursa moze se shvatiti kao jedna od najvaznih funkcija
upravljanja ljudskim resursima od koje zavisi uspeh citavog preduzeca a vrednost
ljudskog potencijala, olicena u ljudskom kapitalu, danas predstavlja najvecu vrednost
svake kompanije.

Danas zivimo u svetu u kome se glavni problemi ne odnose na nabavku robe,
opreme ili kapitala, ve¢ na pronalazenje, privlacenje i zadrzavanje talentovanih ljudi.
Njihov nedostatak dovodi do zaostajanja u razvoju preduzeéa, gubljenja
konkurentske prednosti i kupaca. Ljudi sa kojima radimo su najvazniji klju¢ nasSih
uspeha i uzrok neuspeha. To znaci da odluke prilikom selekcije imaju najdugorocniji
uticaj na rad i poslovanije bilo kog preduzeca. Imajuci to u vidu, dobar proces izbora
novih ¢lanova tima je od velikog zna€aja za firmu i njenu dugoro¢nu uspesSnost.
Upravo zbog toga je potrebno odabrati odgovaraju¢e metode selekcije, odnosno
izbora novih radnika.

Burne promene u okruzenju kao i promene organizacije savremenog preduzeca
presudno uti€u na oblikovanje savremenog menadzmenta ljudskih resursa. Jedna od
oblasti menadzmenta koja se proteklih godina najviSe razvijala jeste upravo oblast
menadZmenta ljudskih resursa. Fokusiranje na ljudske resurse i okretanje ka ljudskim
resursuma, kao kljuénom faktoru uspeha organizacije dovodi do brzeg razvoja ove
oblasti kao i njenog stavljanja na klju¢no mesto strateSkog menadZzmenta u
savremenoj organizaciji.

Kako menadzment ljudskih resursa dobija sve veéi zna€aj, savremene organizacije
sve viSe zahtevaju aktivniji pristup ljudskim resursima, a to znaci i nove izazove i
iskuSenja za savremeni menadzment ljudskih resursa. Da bi iSle u korak sa
vremenom i mogle uspeSno da se nose sa sve vecom konkurencijom i stalnim
promenama, savremene organizacije moraju omoguciti oslobadanje kreativnog
potencijala zaposlenih i podstaci njihovo znanje, sposobnosti i kreativnosti. Upravo
zbog toga potrebno je regrutovati, razvijati, izvrSiti selekciju i zadrzavati ljudske
resurse koji su visoko obuc€eni, motivisani i predani svome poslu.

Dobar odabir i upravljanje ljudskim potencijalima smatra se kljuénim za uspeh svake
organizacije, a ljudski resursi najznacajnijim u organizaciji. Ulaganje u ljudske resurse
isplativije je od ulaganja u bilo koje druge resurse. Upravljanje karijerom zaposlenih i
ulaganje u zaposlene predstavlja zna¢ajan motiviSuci faktor, buduc¢i da je zaposleni
koji je zadovoljan poslom, uslovima rada i poloZzajem u organizaciji, koga cene i
poStuju motivisan da svoj posao radi odgovorno i na kvalitetan i profesionalan nacin
doprinoseci tako ostvarivanju ciljeva organizacije.

Danas se nijedna uspeSna kompanija ne mozZe zamisliti bez dobro razvijenog
sistema menadzmenta ljudskih resursa. Menadzment ljudskih resursa se neprestano
unapreduje, €ime se napuStaju tradicionalni modeli upravljanja, ustupajuéi mesto
savremenijim, fleksibilnijim, praktiénijim i humanijim formama upravljanja ljudskim
resursima. MenadZzment ljudskih resursa predstavlja klju¢ uspeSnog poslovanja
organizacija i u buducnosti ¢e se joS viSe razvijati i ulagati u njega.

74



Stalne tehnoloSke i trziSne promene postavljaju sve veée zahteve pred menadzere.
Konkurencija je ogromna, a poslovanje se neretko svodi na borbu za opstanak
preduzeca, ali i preduzetnika. U takvim uslovima, razumno i delotvorno upravljanje
resursima je temelj svakog uspesnog poslovanja.

Ljudski faktor ima najznacajniju ulogu u procesu rada. Pojedine tehni¢ko-tehnoloske i
druStvene promene zahtevaju nove profile kadrova, nivo potrebnog obrazovanja se
povecava, a sve veca podela rada dovodi do stru¢ne specijalizacije, Sto u izvesnom
smislu ograni¢ava mobilnost ljudskih resursa. Planiranje rasta i razvoja preduzeca
mora da bude proZeto nastojanjima da se obezbedi adekvatna struktura zaposlenih i
da se stvaraju uslovi za njihov progres kako uspesnosti poslovanja preduzeca tako i
rada zaposlenih.

Od toga sa kakvim ljudima radimo ili sa kakvim ¢emo raditi zavisi koliko ¢emo biti
uspesni i koliko briga ili koliko zadovoljstva ¢e nam zajednicki rad doneti. lako nam se
¢ini da je sve to ocigledno i razumljivo, Cinjenica je da se mnoge organizacije
suoCavaju sa velikim poteSko¢ama koje uzrokuju neadekvatan izbor ljudi kao i
postavljanje saradnika na pogresSna, njima neprimerena radna mesta.

Da bi se uspesSno upravljalo ljudskim resursima potrebni su struénjaci sposobni za
donoSenja pravih odluka, inovativnost, kreativnost, smisao za zajedniStvo i timski
rad, svest o li€noj odgovornosti, kao i briga za razvoj preduzeca i zaposlenih.
Neophodnost napredka predstavljaju stalno usavrSavanje znanja i uvodenje novina u
poslovanje organizacije.

Vreme pred nama joS viSe ¢e Siriti lepezu potrebnih znanja za uspesno koris¢enje
resursa. Neophodno je istraziti pojam ljudskih resursa i dobro ga upoznati, kako bi
znanje u toj oblasti mogli Sto bolje primeniti u daljem poslovanju.

Buduci da su ljudski resursi osnovni €inilac poslovanja, njihovo planiranje mora biti
deo opsSte strategije rasta preduzeca. UspeSno planiranje smatra se osnovom na
kojoj se temelje mnoge druge upravljacke aktivnosti u domenu menadzmenta ljudskih
resursa, a menadzeri moraju biti upoznati sa strategijiom i politikom organizacije u
kojoj rade, jer je ona osnov za planiranje potrebnih ljudskih resursa.

U ovom radu smo koristili razliite analize i studije sluaja preduzeca kako bi dokazali
postavljene hipoteze. Tako smo iskoristili primer hotela Ritz-Carlton koji je preuzeo
hotel Portman i odlu¢io da u tom hotelu unapredi nivo usluga pomocu svog
menadZzmenta za ljudske resurse. MenadZzment za ljudske resurse hotela Ritz-
Carlton je li€no intervjuisao svakog kandidata i birao samo one koji brinu i poStuju
druge. Nakon odabira kvalitetnih ljudi hotel je postao veoma uspeSan i cenjen.

Ovim primerom smo dokazali hipotezu koliko je selekcija bitna i koliko utice na
uspesnost poslovanja preduzeéa, u ovom slu€aju hotela i kako samo profesionalna
selekcija moze da dovede do unapredenja poslovanja i konkurentske prednosti na
trzistu.
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Dalje smo koristili primer gde je Lupton (2000) istrazivao ulogu ljudskih resursa
prilikom obezbedivanja medicinskog osoblja u NHS-u. lako je osoblje za ljudske
resurse prisustvovalo intervjuima lekara, ono je kako je uvideo Lupton, imalo “slabu
ulogu” u organizaciji jer mu je doprinos bio ograni¢en na administrativne sporazume,
pitanja smesStaja i “dodavanje kafe”.

Kao Sto vidimo iako je osoblje za ljudske resurse prisustvovalo intervjuima lekara,
prilikom odabira medicinskog osoblja nije imalo znac¢ajnu ulogu, nego je bilo
ograni¢eno na poslove koji nisu klju€ni pri obavljanju selekcije. Rezultat ovoga je loSa
selekcija i organizaciona pozicija odabranog osoblja.

Iz datog mozemo zakljuciti da smo dokazali hipotezu koja govori da je proces
selekcije neophodno sprovesti u svakoj organizaciji kako bi se pravim ljudima dodelili
pravi poslovi na odgovaraju¢oj poziciji u skladu sa njihovim vesStinama, znanjem i
iskustvom .

Detaljno i savesno uradena slekcija dovodi do smanjenja troSkova novcanih
sredstava $to predstavlja jo3 jednu posebnu hipotezu nasega rada. Cesto se kaze da
Sto su visSi troSkovi selekcije, to su nizi troSkovi po zaposlenom nakon zapoSljavanja
izabranog kandidata.

Od svih metoda selekcije najve¢u paznju smo posvetili intervjuu. Prema navedenim
podacima vezano za intervju zaklju€ili smo da intervju nije najmerodavnija metoda
selekcije. Time smo dokazali naSu posebnu hipotezu da je intervju iako najéeSce
korisSCena metoda selekcije nije i najpouzdanija metoda pri izboru buduceg
zaposlenog.

Govorili smo o neophodnosti koriS¢enja informacionih tehnologija u procesu
selekcije. Ustanovili smo da sve najuspesSnije agencije za procenu kadrova kao i
kompanije koje samostalno vrSe regrutaciju i selekciju koriste informacione
tehnologije za priviacenje dovoljnog broja kandidata a kasnije lakSi odabir tokom
procesa selekcije. Bez programa za podrSku u procesu selekcije, odabir kandidata bi
trajao mnogo duze a pritom zbog prevelike koli€ine biografija moglo bi doéi do
nezeljenih propusta i gubitaka buducih kvalitetnih radnika. Pomoéu zaklju€¢ka do kojih
smo dosli analiziraju¢i proces selekcije uspesSnih kompanija kao Sto su- HILL
International , Raiffeisen banka , Action Management Consulting ,moZemo reci da
smo dokazali hipotezu kojom se tvrdi da se upotrebom informacionih tehnolagija u
procesu selekcije ubrzava proces selekcije a dobijeni rezultati su relevantniji.

Takode smo analizirali procese selekcije najuspeSnijin svetskih kompanija i na
osnovu njih izvodili zaklju¢ke.

Kompanija Google koristi profil licnosti, ankete, razne zadatke i na kraju intervju.
Zadnja faza procesa selekcije je intervju koji se sastoji iz tri dela, nakog ¢ega se
donosi i kona¢na odluka o tome koji ¢e kandidat biti primljen na posao.

Kompanija Tesko Kkoristi raznovrsne metode selekcije a joS pre prijavljivanja
kandidata na konkurs ona im pruza moguénost da se na njenom web sajtu upoznaju
sa poslovima i da sami odrede koji posao bi im odgovarao jo$ pre apliciranja. U toku
selekcije vaznu ulogu imaju centri za procenu gde se kandidatima postavljaju razliciti
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zadaci i vezbe koji su primeri problema koji se mogu dogoditi na poslu. Kao zadnja
metoda koja se koristi u procesu selekcije u ovoj kompaniji je intervju gde ucestvuju
menadZeri odredenih sektora za koje su kandidati aplicirali. Nakon ove faze kandidati
koji su se pokazali kao odgovarajuci pozivaju se na posao.

Kompanija Microsoft koristi razliCite metode selekcije a sam proces selekcije moze
da traje i do 3-4 meseca pre donoSenja kona¢ne odluke. Prilikom razicitih zadataka i
vezbi kandidat se stavlja pod istu vrstu pritiska u kojoj bi bio na poslu a nakon toga
dolazi serija intervjua. Na kraju menadZzment ljudskih resursa donosi kona¢nu odluku
ko ¢&e biti primljen na posao.

Kompanija ScottishPower koristi On line metod ili oglaSavanje u nacionalnim
novinama za priviacenje velikog broja kandidata. Nakon toga kompanija poziva
kandidate u centar procene gde pristupaju prakticnim i pisanim testovima. Sledeéa
faza je intervju sa kandidatima u kome se proverava da li imaju potrebne
kompentencije za obavljanje odredenog posla. Ceo ovaj proces upotpunjuje se
lekarskim pregledom da bi se proverila fizicka sposobnost kandidata.

Kompanija Method ima tri faze u procesu selekcije : unakrsno funkcionalni intervju,
domaci zadatak ( koji predstavlja audiciju uzivo) i ukrcavanje, gde kandidate
povezuje sa ljudima sa kojima ¢e zapravo raditi.

Analizirali smo svetski poznate i uspeSne kompanije i njihove raznovrsne procese
selekcije. Nakon ovog istrazivanja zaklju€ili smo i dokazali da se u procesu selekcije
postizu najbolji rezultati kombinacijom viSe razli€itih metoda selekcije.

Esencijalna svrha ovog rada je bila da pokazemo koliko su kvalitetni radnici
neophodni svakoj organizaciji i koliko je njihovo pronalazenje bitho za svaku
organizaciju koja Zeli da opstane na trziStu. Da bi savremeni sistemi i organizacije
mogli da se nose sa sve ve¢om konkurencijom i stalnim promenama, neophodno je
omoguciti oslobadanje kreaktivhog potencijala zaposlenih. Mora se favorizovati
znanje sposobnosti i kreativhost Sto dovodi do intelektualizacije ukupnog rada. Zbog
toga je potrebno regrutovati, odabrati, razvijati i zadrzavati ljudske resurse koji su
obuceni, motivisani i predani svome poslu. Potrebno je konstantno ulagati u njih i
usavrSavati njihova znanja. Naravno pre ulaganja u svoje zaposlene moramo biti
sigurni da ulazemo u prave ljude koji su spremni da u€e i napreduju i da to neée biti
joS jedno nepotrebno bacanje para.

Konkurencija na trziStu je ogromna, a poslovanje se neretko svodi na borbu za
opstanak preduzeéa. Postizanje odrzive konkurentske prednosti je prioritetna
strategijska aktivnost svakog preduzeéa. Ona predstavlja za kompaniju viziju i cil;.
Da bi opstala na trziStu savremena kompanija mora konstantno da prati potrebe
trziSta | da poseduje odgovarajuée zaposlene sposobne da odgovore novim
trziSnim izazovima i promenama.
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